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LEAN

Versucht man ein einzelnes Werk nach den
Gestaltungsprinzipien der schlanken Pro-
duktion zu optimieren, ist das Vorgehen
meist relativ einfach: Nach einer Bestands-
aufnahme wird in einem ausgewihlten
Bereich ein Pilotprojekt gestartet und an-
schliefBend im gesamten Werk ausgerollt.
Die Erkenntnisse aus dem Projekt konnen
anschlieflend auf weitere Standorte iiber-
tragen werden.

Wenn es aber darum geht, die Prozesse
an iiber 200 Standorten weltweit zu ver-
bessern, wie im Fall eines Stahlkonzerns,
fiir den ROI ein globales OPEX-Programm
eingefiihrt hat, dann stofit dieses lineare
Vorgehen an seine Grenzen. Statt Prozess-
verbesserungen einzeln zu pilotieren und
Werk fiir Werk schrittweise auszurollen,
entschied sich das Projektteam daher fiir
ein agiles Vorgehen.

Dabei wurde zundchst iiber schnelle Assess-
ments und standardisierte Diagnose-Tools eine
erste Bestandsaufnahme aller globalen Werke
vorgenommen. Dieses interne Benchmarking
diente zum einen dazu, die Schwerpunkte bzw.
die Stofsrichtung der VerbesserungsmafSnah-
men abzuleiten. Zum anderen half es dabei,
vorhandene Best Practices in den einzelnen
Werken zu identifizieren. Auf Basis der so ge-
wonnen Erkenntnisse entstand anschliefiend
ein gemeinsames Framework, das allgemeine
Qualitatsprinzipien und Methoden enthielt
und als strategisch-operativer Rahmen fiir die
verschiedenen Mafsnahmen vor Ort diente.

Statt dabei jeweils eigene Losungen zu ent-
wickeln und zu pilotieren, entschied sich das
Projektteam dafiir, auf vorhandene Best Prac-
tices zurlickzugreifen, die nach dem Copy-
and-Paste-Prinzip fiir die anderen Standorte
adaptiert wurden. Dadurch konnten Zeit und
Kosten fiir die Pilotierung und Verprobung
drastisch reduziert und schnell flichendeck-
ende Verbesserungen erzielt werden.

Dieses parallele Ausrollen von Verbesserungs-
mafSnahmen iiber eine Vielzahl von Standorten
hinweg erfordert eine starke Zentralinstanz,
in der die Roll-out-, Richtlinien- und Weiter-
entwicklungskompetenz verankert sind. Sie
tragt die Verantwortung dafiir, dass Projekte
effektiv in die Fldache getragen werden, und
stellt sicher, dass die festgelegten Standards im
Hinblick auf Kennzahlen und Prozesse vor Ort
eingehalten werden.

Gleichzeitig gilt es jedoch, in den lokalen Orga-
nisationen vor Ort die Zielsysteme zu verankern
und entsprechendes Know-how und Kompeten-
zen aufzubauen, sodass diese ihr Produktions-
system oder bestimmte Methoden selbststdndig
weiterentwickeln kénnen. Ein mégliches Modell
dafiir bietet der Leitwerk-Ansatz: Dabei werden
einzelne Werke aus dem globalen Verbund aus-
gewdhlt, um bestimmte Methoden, wie etwa
TPM oder digitales Shopfloor Management,
am Standort weiterzuentwickeln, vor Ort zu
verproben und - nachdem diese zum Standard
erkldrt wurden - iiber Vernetzung und Sharing
in die Fldche zu bringen.

LARGE SCALE

Ein effektives Best Practice Sharing wird somit
zum zentralen Erfolgsfaktor fiir das globale
Skalieren von Lean- bzw. OPEX-Programmen.
Umdie Vernetzung zwischen den Werken voran-
zutreiben, sollten daher verschiedene Methoden
eingesetzt werden: Uber digitale Plattformen,
etwa auf SharePoint-Basis, kénnen Prozesse
schnell und einfach online abgelegt und nach
einer entsprechenden Freigabe durch die Zen-
tralinstanz mit den anderen Werken geteilt
werden. Dass hieriiber allerdings tatsdchlich
ein aktiver Austausch stattfindet, erfordert
ein hohes Maf$ an Disziplin bzw. feste Regeln,
die wiederum durch eine Zentralinstanz iiber-
wacht und exekutiert werden miissen. Ergdn-
zend dazu sollten deshalb physische Vernet-
zungsevents initiiert werden, bei denen die
operativen Fiihrungskrifte regelmdfig zusam-
menkommen und sich mit unterschiedlichen
Methoden aus dem Lean- oder OPEX-Baukas-
ten beschdftigen. Ein Beispiel hierfiir ist die von
ROl fiir einen Kunden aus der Automobilindus-
trie aufgesetzte Methode des ,Speed-Dating
fiir Best Practices®: Dabei hat jeder Teilnehmer
eine Viertelstunde Zeit, sein Best-Practice-
Beispiel vorzustellen. So lassen sich interessante
Schnittstellen schnell erkennen und in weiteren
Runden vertiefen. Neben diesen tempordren
Vernetzungsmaglichkeiten kann es dariiber
hinaus auch sinnvoll sein, Fiihrungskrdfte
regelmdfiig auszutauschen und in anderen
Bereichen bzw. Standorten einzusetzen. Eine
solche  Fiihrungskrdfterotation hilft dabei,
vorhandene Strukturen aus der Perspektive
des Externen anders zu beurteilen, neue Ideen
einzubringen und der Wagenburg-Mentalitdit
entgegenzuwirken.



