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Staufen Magazine

Liebe Leserinnen und Leser,

welche Gedanken kommen Ihnen in den Sinn, wenn Sie das Titel-
foto des neuen Staufen Magazine betrachten? Fahrt das Auto nun
bergab oder bergauf? Wie viele Autos hier wohl jedes Jahr von der
Stralle abkommen? Vielleicht splren Sie aber auch das ,schaurig-
schone Bauchgefuhl, wenn der Wagen sich in die Kurven legt’, wie
es die ,Zeit" im vergangenen Jahr Uber Bov Bjergs neuen Bestseller-
Roman ,Serpentinen” schrieb.

Auf jeden Fall passt die dargestellte Kurven- sowie Berg- oder
Talfahrt sehr gut zu dem, was wir alle nun seit dem Frihjahr 2020
durchleben. Ein Wechselbad der Gefuhle zwischen Lockdown und
Lockerungen, Entschleunigung und Nachholeffekten, Homeoffice-
Blues und Coronakatalysator.

Fur mich symbolisiert das Foto zudem aber auch drei weitere Tat-
sachen. Erstens, dass der Weg zu einem Ziel meist keine Gerade ist.
Zweitens, dass man immer aufmerksam und reaktionsschnell sein
sollte, um auch plotzliche, abrupte Richtungswechsel bewdltigen zu
konnen. Und drittens, dass an einem verninftigen Miteinander von
Okonomie und Okologie kein Weg vorbeifiihrt.

Wie Unternehmen und Unternehmer weltweit diese drei Punk-
te beherzigen und jeden Tag umsetzen, bildet den Kern der
diesjahrigen Ausgabe des Staufen Magazine. Die geschilder-
ten Beispiele aus Brasilien, China, Rumanien, Italien, vom

Niederrhein oder von der Schwabischen Alb zeigen dabei
deutlich: Der permanente und zunehmend beschleunigte
Wandel ist eine globale Herausforderung.

Ich winsche Ihnen viel Spall beim Lesen, wenn wir Sie
u. a. auf eine Reise in die Fabrik der Zukunft mitnehmen
oder mit renommierten Wissenschaftlern Uber die nach-
haltige Produktion von Lebensmitteln sowie die Stabilitat von
Supply Chains diskutieren. Zudem berichten Global Player wie
Bosch, Hilti und Durr, wie sie die ganzheitliche Trans-
formation bewaltigen und sich zukunftsfest auf-
stellen - und zwar ohne dabei aus der Kurve
getragen zu werden.

IHR

WILHELM GOSCHY
CEO, STAUFEN.AG
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DR. STEFAN NOKEN
Member of the Executive Board
Hilti Aktiengesellschaft
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g VIELE UNTERNEHMEN NUTZEN LEAN MANAGE- LIECHTENSTEINER HILTI GRUPPE ZEIGT.
MENT-METHODEN, UM EINZELNE BEREICHE ZU DR. STEFAN NOKEN HAT ALS MITGLIED DER
VERBESSERN. DOCH LEAN IST MEHR ALS NUR KONZERNLEITUNG DES WELTWEIT FUHREN-
EINE TOOLBOX. ALS UNTERNEHMENSPHILO- DEN PARTNERS FUR PROFIS AM BAU DIE REISE
SOPHIE ERMOGLICHT ES EINE GANZHEITLICHE VON ANFANG AN BEGLEITET.

TRANSFORMATION, WIE DAS BEISPIEL DER
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Zehn Jahre ist es her, dass die Konzernleitung von Hilti sich dazu
entschloss, alle Bereiche des Unternehmens nach Lean Manage-
ment-Prinzipien auszurichten. Der Verschwendung von Zeit und
Ressourcen sollte ein Riegel vorgeschoben, Prozesse im Sinne
des Kunden sollten noch mehr optimiert werden. Das Ziel von
Lean@Hilti: Operational Excellence.

Dr. Stefan Noken, seit 2007 Mitglied des Hilti Fihrungsgremiums,
hat die Transformation von Beginn an mitgestaltet. Wie stark hat
Hilti sich seither verandert? ,Massiv*, so seine Einschatzung. ,Das
ist heute eine ganz andere Firma, als sie es damals war.” Hilti sei
doppelt so groR, viel internationaler - auch in den Strukturen
diverser, dynamischer, flexibler und agiler. Das Unternehmen sei
noch kundenzentrierter und habe ein breiteres, umfassenderes
Angebot.

Veranderung um der Veranderung willen gab es dennoch nicht.
Der Hilti Leitspruch ,Wir begeistern unsere Kunden und bauen
eine bessere Zukunft” hat nach wie vor Bestand. Ebenso wurden
die Strategieelemente von Hilti - differenziertes Produkt- und Ser-
viceangebot, Direktvertrieb, leistungsstarkes, globales Team und
operative Exzellenz - beibehalten. Auch die Kultur des ,Care &
Perform” wurde im Konzern nicht infrage gestellt. Stefan Néken:
.Wir fordern uns, gleichzeitig sind wir aber auch fureinander da.”

»Anstandig, respektvoll, wertschitzend und offen
miteinander umgehen*“

Was sich hingegen verandert hat, ist die Arbeitsweise der Fih-
rungskrafte. ,Gerade in der mittleren Ebene sind Fiihrungskrafte
heute Partner und Coaches. Sie fihren durch Fragen, und statt
fertige Losungen vorzugeben, leisten sie eher Hilfe zur Selbst-
hilfe”, erklart der Hilti Manager. Die Folge: Bei der Rekrutierung
neuer Fihrungskrafte ist die fachliche Expertise zwar eine not-
wendige Voraussetzung, wichtiger ist aber, dass es eine Kompati-
bilitat mit der Hilti Kultur gibt.

Auch im Onboarding-Prozess, so Noken weiter, habe es bereits
Falle gegeben, bei denen man festgestellt hat, dass man doch
nicht zueinander passt. Worauf es ankomme, sei das Werte-
system einer Fihrungskraft. Die klare Ansage: ,Es geht darum,
dass die Mitarbeiter anstandig, respektvoll, wertschatzend

und offen miteinander umgehen.”

Durchbruchsverbesserungen
als Fiihrungsaufgabe

Von einer Fuhrungskraft wird bei Hilti dariber hinaus erwartet,
dass sie das laufende Geschaft kontinuierlich optimiert. Diese
Verbesserungen allein reichen aber nicht aus, um die langfristige

LNIW3IDVYNVW TVYNOILVYYIdO
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Entwicklung eines Unternehmens voranzutreiben. Insbesondere
obere FUhrungskrafte haben deshalb die Aufgabe, wirkliche Durch-
bruchsverbesserungen zu initiieren. ,Dazu muss man mit gewissen
Paradigmen, Strukturen und Prozessen fundamental brechen”, ist
Stefan Noken Uberzeugt.

Wenn beispielsweise das Ziel sei, die Durchlaufzeit in der Pro-

duktion zu halbieren oder bei massivem Wettbewerb ein Drittel
der Kosten fur eine Produktlinie einzusparen, wirde gentgend
Druck aufgebaut, um das Team zu aktivieren, neues Denken und
Verdnderung zu initiieren. Die Umsetzung erfolge dann durch ein
cross-funktionales Team. Hilti Executive Noken: ,Es ist unglaublich,
wie viel Kreativitat und Engagement auf diese Weise entsteht.”

Lean in den Tagesablauf von
30.000 Mitarbeitern einbauen

Zudem hat Hilti Krisen wie die Finanzkrise 2008, den Frankenschock
2015 oder die COVID-19-Pandemie immer auch als Chancen oder
Katalysatoren gesehen und genutzt. ,Naturlich schittelt jede Krise
eine Firma durch - auch uns. Aber sie erzeugt auch eine zwingende
Notwendigkeit, zu handeln”, beschreibt es Noken. Die Bereitschaft,
Dinge zu hinterfragen und zu andern, sei in solchen Zeiten zudem
sehr viel héher. Im Hinblick auf den Transformationsprozess habe
die Finanzkrise Hilti flexibler gemacht, der Frankenschock die Inter-
nationalisierung beschleunigt und die Pandemie zu mehr Resilienz
in der Supply Chain gefuhrt.

STAUFEN MAGAZINE no4

Doch wie motiviert man auch abseits von Krisenzeiten 30.000 Mit-
arbeitende weltweit, kontinuierlich an Verbesserungen zu arbeiten?
Hilti bietet eine variable Erfolgsbeteiligung fUr Mitarbeiter auf allen
Ebenen an. Entscheidend sei aber die emotionale Befriedigung, die
jeder daraus ziehe, einen Beitrag zu leisten und erfolgreich zu sein,
so Stefan Noken: ,Jeder mochte Teil eines Winning-Teams sein.”

Die Spitze der emotionalen Befriedigung sei der Lean Award flur
Operational Excellence. In den Werken gebe es den Lean Winner
des Monats und des Jahres. Weltweit kdmpfen die Besten der
Besten dann um den Global Award, der fur kontinuierliche Ver-
besserungen, aber auch fur Innovationen verliehen wird: ,Das ist
ein unglaublicher Moment voller Emotionalitat und Stolz, wenn die
Trophden Uberreicht werden.”

Wie trainiert Hilti Lean mit der Belegschaft? ,Im Kern muss jeder
Mitarbeiter verstehen, dass Lean kein Projekt ist. Es hat kein Ende,
deshalb geht es darum, Lean zu einer taglichen Routine zu machen
und in den Arbeitsablauf einzubauen’, erklart der Hilti Executive.

»Lean ist ein groBerer
Transformationsprozess,
der einen ganzheitlichen
Ansatz benotigt. Fine
einzelne MafBnahme reicht
nicht aus.”
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1941

Grindung

Skalierung und Verstetigung seien unerlasslich im Lean Prozess.
Um Lean formal zu trainieren, bietet das Unternehmen in der
eigenen Akademie spezielle Module und Workshops an, etwa

zu Kaizen oder zum Shopfloor Management. Noch wichtiger

sei aber das Training im Job, also Lean im taglichen Ablauf mit
Kollegen und Vorgesetzten zu erleben und in der eigenen Arbeit
selbst anzuwenden. Wie erfolgreich das ist, misst Hilti unter
anderem mit einem Lean Assessment, das aufzeigt, wie sich ein
Bereich innerhalb der vergangenen zwdlf Monate entwickelt hat.

»Ein Transformationsprozess, der einen
ganzheitlichen Ansatz benotigt”

Auf die vergangenen zehn Jahre der Lean Transformation zurtick-
blickend, ist Hilti sehr zufrieden mit der finanziellen Performance

Wir begeistern unsere
Kunden und bauen eine
bessere Zukunft.

30.000+ 5.300

Mio. CHF Umsatz

3
120

Lander

&

Mitarbeitende

des Unternehmens, dem Mitarbeiterengagement, der ESG-Ver-
antwortung und der Innovationsleistung. ,Aber es hat nicht alles
funktioniert und es gibt nach wie vor noch viel Potenzial”, fasst
Hilti Manager Noken zusammen. Hinzu komme die Digitalisie-
rung, sie werde in der Baubranche in den nachsten zehn Jahren
fir groBe Veranderungen sorgen. Hilti miisse das Angebot ent-
sprechend erweitern, die Kundeninteraktion weiter digitalisieren
und auch das operative System anpassen.

Was kénnen Unternehmen, die mit Lean starten wollen, von Hilti
lernen? ,Lean ist ein groBerer Transformationsprozess, der einen
ganzheitlichen Ansatz benétigt. Eine einzelne MaBnahme reicht
nicht aus”, betont Stefan Noken. ,Die Verankerung in der Stra-
tegie und der Kultur des Unternehmens ist deshalb elementar.
Ohne eine klare Botschaft von oben und eine Perspektive folgen
die Mitarbeiter nicht.” ll



PROF. DR.-ING. GISELA LANZA DR. THILO GRESHAKE
Institutsleiterin Produktionssysteme Partner Automotive
Karlsruher Institut fur Technologie (KIT) STAUFEN.AG

wbk Institut fur Produktionstechnik

~HINTEN IN DER
ZULIEFERERKETTE KOMMT
MACHTIG DRUCK AN”“



sunsere jahrlich durchgeftihrte Studie ,Green Trans-
formation in der Automobilindustrie’ zeigt sehr
deutlich, wie ernsthaft die Branche das Thema
mittlerweile angeht. Gerade fiir die Zulieferer

bedeutet dieser Wandel aber nach wie vor

eine enorme Kraftanstrengung.“

DR. THILO GRESHAKE
STAUFEN.AG

IM INTERVIEW MIT DR. THILO GRESHAKE, BRANCHENMANAGER AUTOMOTIVE BEI DER STAUFEN AG,
ERKLART PROF. DR.-ING. GISELA LANZA, WO DIE AUTOMOBILINDUSTRIE IN SACHEN KLIMASCHUTZ
STEHT UND WELCHE SCHRITTE ALS NACHSTES KOMMEN SOLLTEN. DIE INSTITUTSLEITERIN PRO-

DUKTIONSSYSTEME BESCHAFTIGT SICH AM KARLSRUHER INSTITUT FUR TECHNOLOGIE (KIT) UNTER

ANDEREM MIT KLIMAFREUNDLICHER PRODUKTION.

Frau Professorin Lanza, unsere Studie ,,Green Transfor-
mation in der Automobilindustrie 2021" zeigt, dass die
Branche auf dem Weg zum griinen Wandel vorankommt.
Ist das auch Ihr Eindruck?

Ja, allerdings steht ausschlieRlich die lineare Ressourcen- und
Energiereduzierung im Fokus: namlich in der Produktionskette vom
OEM bis zum Tier X COz-neutral zu produzieren und das sauber zu
dokumentieren.

Wie gut funktioniert das bereits?

Die Zulieferer sind Uberrascht, wie schnell das Thema vorangetrieben
wird und wie schnell sie jetzt CO; bilanzieren sollen. Naturlich sind
viele darauf noch nicht vorbereitet, unter anderem deshalb, weil

es bisher an klaren Standards fehlt, damit nicht Apfel und Birnen
miteinander verglichen werden. Und es muss klar geregelt werden,
wer welche Daten liefern muss. Ich bin aber optimistisch, dass das in

der Automobilindustrie gut funktionieren wird. Denn es gibt ja in der
Branche eine klare Machtpyramide: Wenn der OEM etwas will, driickt
er das durch. Es kommt gerade machtig Druck an, auch hinten in der
Zuliefererkette. Da gibt es noch einen grolien Nachholbedarf.

Aber gibt es nicht auch immer noch viel
Beharrungsvermoégen und Skepsis gerade in Bezug
auf die CO,-Neutralitat?

Ja, weil einigen Unternehmen bei dem Thema vieles unlogisch
erscheint. Man darf ja auch nicht auBer Acht lassen: Manche Zu-
lieferer erzielen nur ein Ebit von 2 bis 3 Prozent. Die haben keine
Zeit, sich um das Thema zu kimmern, fur Transparenz beim Thema
Energieeffizienz und fUr Einsparungen zu sorgen. lhnen geht es erst
mal darum, Uberhaupt zu Uberleben. Wir mussen uns schon die
Frage stellen: Was passiert mit denen, deren Okobilanz nicht gut
aussieht? Haben diese Unternehmen die finanzielle Kraft, hier mit-
zuziehen? Wie kann man ihnen gegebenenfalls helfen?
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maBnahme umgesetzt?

GELEBTER ALLTAG.

Nicht nur fiir kleine Zulieferer hinten in der Kette, sondern

auch fiir groBe Firmen stellen die aktuell anstehenden
Klimaaktivitaten einen Kraftakt dar. Dabei sind sie doch

nur der Anfang, oder?

In der Forschung denken wir bereits viel weiter. Ich beschéftige
mich vor allem mit dem Thema Kreislaufwirtschaft. Das Thema
Zirkularitat ist in den Unternehmen bisher noch nicht wirklich
angekommen. Es geht hier beispielsweise um einen Rohstoff wie
Lithium. Er wird der Erde entnommen und ist endlich. Aber wollen
wir wirklich alles Lithium neu abbauen, das fur die Batterieher-
stellung unverzichtbar ist? Zumindest in den Bereichen Batterie
und Brennstoffzelle denken die Unternehmen jetzt Uber zirkuldre
Modelle nach.

Dartiber hinaus passiert nicht viel?

Nein, im Vergleich zu den 80er-Jahren bewegen wir uns eher weg von
der Kreislaufwirtschaft. Friher war Elektronik noch reparierbar. Jetzt
wandert sie auf den MUll, genauso wie Altgerate.

STAUFEN MAGAZINE no4

Wurde in Ihrem Bereich in den letzten drei
Monaten eine 0kologische Verbesserungs-

62 %
Ja
Il Nein

Weil3 nicht

DA GEHT SCHON VIEL: DER GRUNE WANDEL
IST IN DER AUTOMOBILBRANCHE

Auch beim Thema Remanufacturing kommen wir nicht weiter. Dabei
gehen die Altprodukte zurdck in die Fabrik, werden aufbereitet und
kommen ins Second Life. Sie sind dann rund 30 Prozent glinstiger.
Das Ganze spielt sich meist in Billiglohnlandern ab, trotzdem lohnt
sich das Remanufacturing nur selten. Die Produkte setzen sich nicht
durch in Konkurrenz zu Grau- oder Billigprodukten aus Asien.

Wie kann denn eine Kreislaufwirtschaft {iberhaupt
funktionieren?

Wir durfen keinen Widerspruch haben zwischen Okonomie und Oko-
logie. Wenn sich fur Unternehmen nachhaltige zirkulére Geschafts-
modelle ergeben, werden sie auch aktiv. Daher sollte der Gesetz-
geber verlassliche Rahmenbedingungen flr eine zirkulare Wirtschaft
schaffen, und das muss auf européischer Ebene geschehen. B



ENERGIESPAREN UND DIE NUTZUNG

CO,-NEUTRALER ENERGIE STEHEN
GANZ OBEN AUF DER AGENDA.

CIRCULAR ECONOMY

Mehr Informationen zur Studie ,Green Transformation”:
www.staufen.ag/studie-green-transformation-2021




STATIONARE BRENNSTOFFZELLE (SOFC)
am Omnibusbahnhof Bamberg

(=) BOSCH

VORREITER IM
KLIMASCHUTZ

BOSCH IST MIT SEINEN WELTWEIT UBER 400 STANDORTEN SEIT

2020 KLIMANEUTRAL. FUR DIE KONSEQUENTE VERBESSERUNG DER DR. CHRISTIAN FISCHER
ENERGIEEFFIZIENZ WURDE EINE EIGENE 10T-LOSUNG ENTWICKELT. Member of the
WIR SPRACHEN DAZU MIT DR. CHRISTIAN FISCHER, MEMBER OF THE Board of Management

BOARD OF MANAGEMENT BEI DER ROBERT BOSCH GMBH. Robert Bosch GmbH



400+ 100% 395.000+ 71,5

Standorte CO,neutral Mitarbeitende Mrd. € Umsatz
weltweit
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KI-BASIERTE LOSUNG
fur die optische Fehlererkennung

ADb 2025 soll jedes Bosch Produkt kiinstliche
Intelligenz enthalten oder damit produziert
werden. Auf welchen Feldern erwarten Sie den

gréBten Nutzen von KI? Wo steht die deutsche
Wirtschaft insgesamt bei diesem Thema im
weltweiten Vergleich?

Das Auswerten und Analysieren von Daten mit den
Methoden der Kl bietet die Chance zur Entwicklung
neuer Funktionen und Dienstleistungen, die wiederum
den Nutzen der Dinge vergrof3ern. Datengetriebenes

STAUFEN MAGAZINE

Geschéft ist bisher die Domdne von IT-Firmen aul3er-
halb Europas. Die hochsten Investitionen auf diesem
Zukunftsfeld finden in China und den USA statt. Die
europaische Industrie hat dennoch bei der Kl Starken,
die andere nicht haben. Insbesondere in der Verbin-
dung des loT mit industriellen Prozessen hat Europa
Vorteile. Diese sollten mit einer gezielten Innovations-
politik geférdert werden. Dabei muss unserer Uberzeu-
gung nach Kl sicher, robust und nachvollziehbar sein -
bei allen Entscheidungen der Ki soll der Mensch die
Kontrolle behalten. W
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VON WEGEN NOTLOSUNG

DR. BJORN FALK
Principal Mechanical Engineering
STAUFEN.AG

MARCEL RUPPRECHT
Geschaftsfuhrer
Bollhoff GmbH - Dienstleister
Verbindungselemente
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VON WEGEN NOTLOSUNG ~ Interim-Management

BOLLHOFF

KANN EIN BERATER AUCH INTERIM-MANAGEMENT? KLAR!
WENN DIE ANFORDERUNGEN AN DIE STELLE UND DAS
PROFIL DES BERATERS UBEREINSTIMMEN, IST DAS GAR
KEIN PROBLEM. WIE GUT DAS FUNKTIONIERT, ZEIGTE
STAUFEN BERATER DR. BJORN FALK WAHREND SEINES
EINSATZES BEIM EXPERTEN FUR VERBINDUNGSTECHNIK:
DER BOLLHOFF-GRUPPE.

Die Zeit drangte, als sich die Bielefelder Béllhoff GmbH Ende
vergangenen Jahres auf die Suche nach einem Interim-Manager
machte. Im Qualitatsmanagement des familiengefiihrten Unter-
nehmens war kurzfristig eine Fihrungsposition zu besetzen. Fur
das spannende Geschaft der Sicherstellung und Steuerung der
Kundenqualitat musste ein Nachfolger gefunden werden. Doch
bei der Suche nach dem passenden Aspiranten fiir den Posten
wollte sich Geschaftsfiihrer Marcel Rupprecht nicht unter Druck
setzen. Das Anforderungsprofil an die neue dauerhafte Fih-
rungskraft sollte tberdacht und die Position in der gebotenen
Ruhe besetzt werden, auch um fiir das Team eine nachhaltige
FUhrungsrolle und -verantwortung sicherzustellen.

Marcel Rupprecht kam die Idee, zunachst einen Interim-Manager
einzusetzen. ,An verschiedenen Stellen, etwa im Vertrieb, im
Einkauf und in der Logistik, hat Bollhoff bereits gute Erfahrungen
damit gesammelt”, erzahlt Geschaftsfuhrer Rupprecht. ,Diese
Méglichkeit haben wir immer dann gewahlt, wenn Dringendes
und Wichtiges zusammenkamen.” Einen Manager auf Zeit einzu-
setzen, war also nicht ungewdhnlich. Neu war aber, dass der Pos-
ten kurzfristig mit einem Unternehmensberater besetzt wurde.
Wie kam es zu dieser Wahl? Marcel Rupprecht: ,Die Anforde-
rungen an Flexibilitat, Empathie, Stressfahigkeit und Fachwissen
eines Interim-Managers sind grundsatzlich besonders hoch.”
Gemeinsam mit dem HR-Team von Béllhoff entwickelte der Ge-
schaftsfuhrer ein Anforderungsprofil fur den Interim-Manager
und beriet sich mit den gerade im Hause befindlichen Staufen
Beratern, die Bollhoff in einem Change-Projekt unterstutzten.
Dabei stellte sich schnell heraus, dass jemand aus dem Fih-
rungsteam der Staufen AG selbst das passende Profil mitbrachte:
Dr. Bjorn Falk, Branchenmanager fir den Bereich Maschinenbau.
Sein Profil beeindruckte den Béllhoff-Geschéftsfiihrer: ,Es war
diese Mischung aus Managementerfahrung, Hands-on-Mentalitat
sowie Fachwissen und Methodenkompetenz im Qualitats-
management”, erinnert sich Marcel Rupprecht.

dIHS¥3AdVv3i1 2 NOILVYSINVDYO
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Die Bollhoff-Gruppe in Zahlen:

Innovativer Partner fiir Verbindungstechnik
mit Montage- und Logistiklosungen

3
13 24

Produktions-
statten

o

Gy

42

Standorte Lander Mitarbeitende

Wertvoller Sparringspartner fiir die
Geschiftsfithrung

Schnell wurde ein Treffen in Bielefeld vereinbart und bereits im
Januar 2021 trat Bjorn Falk den Posten als Interim-Manager an.
,Um die Vakanz zu Uberbricken, erhielt ich zundchst ein Mandat
fur drei Monate mit der Option auf Verlangerung”, so der Staufen
Berater. ,Neben Reklamationen gehorte der gesamte Bereich
Qualitatsmanagement Kunde zu meinem Aufgabengebiet. Das

ist eine Besonderheit. Einem Externen so viel Verantwortung im
Kundenkontakt zu geben, setzt schon ein grol3es Vertrauen in die
Person voraus, weil sie das Unternehmen gegebenenfalls ja auch
nach aullen vertritt.”

Die schnelle Entscheidung fur Bjorn Falk und die gewahrten Kom-
petenzen begrindet der Bollhoff-Geschaftsfihrer so: ,Es ist eine
Mischung aus fundiertem Fachwissen und einer Persénlichkeit, die
mir auch als Sparringspartner dient. Er ist ein Typ Manager, der sich
hier kurzfristig eingefugt hat und sehr digital unterwegs ist.” Die Be-
setzung der Stelle auf Zeit habe ihm selbst gentigend Spielraum fur
die Suche nach einem geeigneten Nachfolger gegeben und diesem
wiederum die Moglichkeit, Bollhoff kennenzulernen und sich ohne
Zeitdruck zu entscheiden. ,Ich bin rickblickend froh, dass Staufen
proaktiv auf uns zugekommen ist und uns diese Interim-Losung
angeboten hat.”

Onboarding unter Pandemiebedingungen

Die Einarbeitung des Managers auf Zeit wurde durch die Corona-
krise erschwert. Bei 100 Prozent Homeoffice der Mitarbeitenden

3.000 +
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S

545

Mio. € Umsatz
(konsolidiert)

habe Herr Falk zunachst kaum jemanden personlich kennengelernt,
so Rupprecht. Stattdessen habe er schnell digitale Wege gefunden
und sich mit Videokonferenzen und Telefonaten ein Netzwerk auf-
gebaut. Insgesamt sei der Interim-Manager im Familienunterneh-
men sowohl von den Fuhrungskraften als auch von den Mitarbei-
tenden gut aufgenommen worden. Der Béllhoff-Claim ,Begeisterung
fur erfolgreiche Verbindungen” zahle eben nicht nur fur die
Produkte, sondern auch fur die Unternehmenskultur: ,Ich habe viel
positives Feedback erhalten, sowohl von langjahrigen Mitarbeitern
als auch von denen, die noch nicht so lange bei uns sind. Sie alle
haben die Losung mit einem Interim-Manager begrif3t und schat-
zen Herrn Falk bis heute.”

Aber es gab zu Beginn auch Reibungspunkte. Marcel Rupprecht:
,Die sind unvermeidlich.” Wenn jemand antrete, um Ziele schneller
zu erreichen, und dabei sein Fachwissen konsequent anwende,
gerate er schon mal in die personliche Komfortzone des einen oder
anderen Kollegen. ,Aber im respektvollen Umgang miteinander hat
auch das etwas Positives.” Mit neuen Methoden und Fahigkeiten
habe der Interim-Manager das Team nach vorne gebracht und es
durch konstruktive Kritikgesprache und seine Empathie geschafft,
dass niemand abgehangt wurde. Auch sein Blick Uber den Teller-
rand hinaus gefallt dem Geschéftsfiuhrer: ,Herr Falk kimmerte sich
neben seinem primaren Aufgabengebiet auch um Themen wie zum
Beispiel die Weiterbildung und Férderung der Mitarbeiter.”

Nachfolgeregelung ohne Wissensverlust

Der positive Eindruck des Interim-Managers und die Erkenntnis,
dass wahrend der Coronakrise so schnell kein dauerhafter Nach-
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folger als FUhrungskraft im Qualitatsmanagement gefunden werden
wirde, fUhrten rasch zu einer Verlangerung des Mandats bis in den
Sommer hinein. Mehr und mehr wurde Bjorn Falk dabei auch in die
Auswahl seines Nachfolgers eingebunden. Und nicht nur das: Um
Wissensverlust beim Wechsel zu vermeiden, sollte sich der Staufen-
Berater auch um das Onboarding seines Nachfolgers kimmern und
ihm wahrend der Einarbeitung zur Seite stehen.

Haben sich durch den Einsatz des Interim-Managers die Anforde-
rungen an das Profil des Nachfolgers gedandert? ,Ja“, meint Marcel
Rupprecht. ,Die Arbeitsweise von Herrn Falk hat uns gezeigt, dass
wir nicht nur jemanden bendtigen, der sich mit Qualitatsmethoden
auskennt.” Im Bereich Reklamationsmanagement habe er beispiels-
weise das Reporting an die GeschaftsfUhrung auf ein neues Niveau
gebracht. Zudem habe er sich konsequent um das Schnittstellen-
management und die Fahigkeiten der einzelnen Teammitglieder
gekimmert. ,Deshalb haben wir im Recruiting-Prozess zusatzlich
Wert auf einen Manager mit genlgend Empathie gelegt, der weil3,
wie man Mitarbeiter stark und besser machen kann.”

VON WEGEN NOTLOSUNG ~ Interim-Management

»Die Anforderungen an
Flexibilitat, Empathie,
Stressfahigkeit und

Fachwissen cines Interim-
Managers sind grundsatz-
lich besonders hoch.*

MARCEL RUPPRECHT
Bollhoff GmbH - Dienstleister Verbindungselemente

HELICOIL® Smart
Die neue Generation Gewindetechnologie

Unternehmerische Entscheidung
statt Kostenbrille

Bollhoff-Geschaftsfihrer Rupprecht wirde in vergleichbarer
Situation wieder auf einen Interim-Manager setzen, auch wenn

das eine Losung ist, die Mehrkosten verursacht: ,Friher hatte man
wahrscheinlich entschieden, dass in der Suchphase nach einem
Nachfolger andere Mitarbeiter und Fuhrungskrafte die Tatigkeiten
aus Kostengriinden vortbergehend mitibernehmen. Aber ein gut
eingesetztes Interim-Management ermdglicht es, neues Wissen,
beispielsweise in Bezug auf moderne Arbeitsweisen, oder auch ein
verandertes Hierarchiedenken langfristig fur das Unternehmen zu
sichern. Das gesamte Team und auch ich personlich haben hier von
Herrn Falk viel gelernt.” Sein Fazit: Der Einsatz eines Interim-Managers
sollte keine teure Notldsung sein, sondern immer eine gut Uberlegte
unternehmerische Entscheidung. B
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" DAS RICHTIGE GESPUR

FUR INNOVATION"

ANTONIO SILVESTRI
Geschaftsfuhrer
AUTECS.r.l.

Hersteller von
Funkfernsteuerungen

1986

Grundung

200+

Mitarbeitende

30

Mio. € Umsatz

SPEZIALTRANSPORT
AGV funkgesteuert von Autec Dynamic Systems

Das italienische Unternehmen AUTEC mit Sitz in Caldogno (Vicenza) hat im technisch heraus-
fordernden Sektor der Funkfernsteuerungen mit Sicherheitsfunktionen seine Fihrungsrolle
im globalen Markt schrittweise ausgebaut. Seit seiner Grundung im Jahr 1986 war AUTEC zu-
sammen mit dem Arbeitsministerium und dem Ministerium fur Telekommunikation Wegbe-
reiter im Bereich Normgebung bei Fernfunksystemen. Konkret ging es darum, Standards zur
sicheren Einflihrung der ersten Fernfunksysteme fur mobile oder ortsgebundene Maschinen
festzulegen und die dazu erforderlichen Genehmigungen einzuholen. Das erste italienische
Gesetz dazu wurde Ende der 80er-Jahre erlassen und war europaweit Vorreiter auf diesem
Gebiet. Es definierte die technischen Anforderungen und legte Einsatz und Handhabung von
industriellen Funkfernsteuerungen fest. ,Wir waren die Vorldaufer in einem Geschaftsbereich,
der bis zu diesem Zeitpunkt keinem Regelwerk unterlag, und haben zu seiner Anerkennung
und Regulierung beigetragen®, sagt Antonio Silvestri, Geschaftsfuhrer von AUTEC. ,Dank
dieser Innovation haben zahlreiche Arbeitsanwendungen durch den Einsatz von Fernsteue-
rungsapparaten grof3e Vorteile in puncto Sicherheit und Produktivitat erzielt.”

Bis heute setzt das Unternehmen auf eine zweigleisige Verfahrensweise: einerseits die Be-
mUhung um die rechtlichen Normen und andererseits die Entwicklung von technisch immer



ausgereifter werdenden Produkten. ,AUTEC", so bestatigt Ingenieur
Silvestri, ,hat sich stets aktiv an der Festlegung der rechtlichen Nor-
men des Sektors beteiligt.”

Die Funkfernsteuerungen zeichnen sich durch eine Vielzahl von
Anwendungen im Bauwesen, in der Industrie, im Materialumschlag
sowie in der Intralogistik aus. Ihr Einsatz wurde in den 80er-Jahren
erforderlich, um die Tatigkeiten verschiedener Personen effizienter
zu koordinieren und Unfélle auszuschlieRen. ,Die Funkfernsteue-
rungen*, betont Antonio Silvestri, ,haben von Anfang an verschie-
dene Vorteile gebracht, sowohl im Hinblick auf die Produktivitdt, da
ein einziger Apparat alle Funktionen Gbernahm, die vormals von
mehreren Personen gemeinsam ausgefthrt wurden, als auch in
Bezug auf die Sicherheit, da es so mdoglich war, von einer weniger
gefahrlichen Position aus zu arbeiten. Im Laufe der Jahre wurden die
Funkfernsteuerungen weiterentwickelt und Ubernahmen zahlreiche
neue Funktionen: Heute arbeiten wir beispielsweise an einer sehr

+DAS RICHTIGE GESPUR FUR INNOVATION*“ ~ Lean Transformation

»Mit der Unterstiitzung der
Berater von Staufen haben wir
eine Lean Transformation ein-
geleitet. Wir haben groB3es Augen-
merk auf die optimale Handhabung
der Kommunikation zwischen den
verschiedenen Funktionsbereichen
und den verschiedenen hierar-
chischen Ebenen gelegt (...)."

breiten Palette von Anwendungen, ausgehend von einfachen Vor-
richtungen fur kleine Kettenfahrzeuge fir den Vegetationsschnitt bis
zu Systemen zur Steuerung von Maschinen fur auBergewdhnliche
Transporte wie beispielsweise die Tragerraketen der NASA. Unsere
Funkfernsteuerungen mussen Fahrzeuge unter riskanten Bedin-
gungen an Land, in der Luft und im Wasser bewegen, oder solche,
die gefahrliche Lasten oder Materialien wie Sprengstoffe oder leicht
brennbare Stoffe transportieren.”

Der Erfolg von AUTEC basiert sowohl auf der Produktqualitat als
auch auf der Kompetenz der Mitarbeitenden und der angebotenen
Dienstleistungen. ,Einer der Aspekte, die wir perfektioniert haben”,
erldutert Antonio Silvestri, ,ist die Produktentwicklungs- und Aus-
lieferungsgeschwindigkeit. Mit der Unterstltzung der Berater von
Staufen haben wir eine Lean Transformation eingeleitet. Wir haben
grolBes Augenmerk auf die optimale Handhabung der Kommunikation
zwischen den verschiedenen Funktionsbereichen und den ver-




schiedenen hierarchischen Ebenen gelegt und dabei versucht, allen
Mitarbeitenden Verantwortung zu Ubertragen. Mithilfe von Shopfloor
Management haben wir die Kommunikation in der Produktion ver-
andert. Durch unsere kurzzyklischen Regelkommunikationen kénnen
Abweichungen schneller behoben werden. Mitarbeitende werden
dazu angeregt, auftretende Probleme auf konstruktive Art und Weise
zu 16sen, wodurch ihr Verantwortungsbewusstsein und ihre Beteili-
gung gefordert werden.”

Des Weiteren wurde AUTEC im Bereich Lean Product Development
(LPD) tatig und konnte die Verteilung der Ressourcen auf die ver-
schiedenen Schritte der Produktplanung optimieren. Das Shopfloor
Management visualisiert an Anzeigetafeln Leistungskennzahlen,
Fortschritte der Aktivitaten, die Verteilung der Ressourcen, Priori-
taten, den Aktionsplan etc. ,Eine unserer Starken”, betont Antonio
Silvestri, ,ist die Tatsache, dass wir unsere Produkte in vollem Umfang
planen, wodurch wir voll und ganz autonom sind und genauestens
die Anforderungen der Kunden befriedigen kénnen, ohne auf andere
Instrumente, die fur andere Funktionalitdten vorgesehen sind, zurtick-
greifen zu mussen. Auf diese Weise erlangen wir die volle Kontrolle
Uber die Entwicklung der verschiedenen Prozesse: vom Auftragsein-
gang Uber die Herstellung der einzelnen Komponenten bis zur Aus-
lieferung und zum Kundendienst. Wir investieren weiterhin in unsere
weltweiten Standorte, um den Kunden sofortige Losungen anbieten

zu kdnnen und die Verflgbarkeit der in unserem Werk hergestellten
Produkte und Komponenten zu gewahrleisten.”

Heute stellt AUTEC neben ,einfachen” kabellosen Steuerungen auch
kompliziertere Vorrichtungen her, die es dem Bedienungsperso-

nal nicht nur gestatten, Maschinen von der Ferne aus zu steuern,
sondern auch alles, was im Umfeld der Maschine geschieht, zu
kontrollieren und zu Uberwachen. Die bald auf den Markt kommende
neue Generation von Funkfernsteuerungen stellt Nutzern ein Video-
Bedienfeld zur Verflgung, mit dem sie Grafiken und Prasentationen
auswerten oder in sicherer Umgebung die mit den Maschinen ver-
bundenen Kameras Uberwachen konnen.

AUTEC schaut daher mit grofiem Optimismus in die Zukunft. ,In
unserem Sektor”, meint Antonio Silvestri, ,ist der technologische

»Mitarbeitende werden dazu
angeregt, auftretende
Probleme auf konstruktive
Art und Weise zu 16sen,

wodurch ihr Verantwor-
tungsbewusstsein

und ihre Beteiligung
gefordert werden.”

Fortschritt sehr wichtig. Deshalb arbeiten

wir sowohl an der gleichzeitigen Verwaltung
von mehreren Signalarten als auch an der
verbesserten Einbindung der Funkfern-
steuerungen in das Datenverarbeitungsnetz,
der Sensorik und der Maschinendiagnose.
Unsere Systeme entwickeln sich immer mehr
zu kompletten ,Cockpits' fur eine gesamt-
heitliche Steuerung der Maschine, mit dem
Vorteil gegenuber ortsfesten Gerdten, dass
selbst unter widrigsten Arbeitsbedingungen
stets ein optimales und sicheres Fernsteuern
moglich ist. Durch die Zusammenarbeit mit
den Maschinenherstellern kdnnen wir ein
standig steigendes Mal3 an Produktivitat und
Sicherheit garantieren.”
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Volkswirtschaft ~ CEE-REGION PROFITIERT VON DER NEUORDNUNG DER LIEFERKETTEN

CEE-REGION PROFITIERT
VON DER NEUORDNUNG
DER LIEFERKETTEN

Die Nearshoring-Debatte hat im Zuge der
Coronapandemie und der tagelangen Blo-
ckade des Suezkanals durch das Container-
schiff ,Ever Given” deutlich an Fahrt gewon-
nen. Auch die Notwendigkeit der Reduktion
von CO,-Emissionen in den globalen Liefer-
ketten unterstutzt diese Diskussion. Immer
mehr Unternehmen Uberprifen deshalb
ihre Lieferketten und globalen Produktions-
prozesse, spielen Alternativszenarien durch
und planen eine Kapazitatsaufstockung in
Europa. Vor allem die mittel- und osteuro-
paischen Lander (CEE) profitieren davon.

Die Staufen AG ist bereits seit vielen Jahren
in Polen, Ungarn, Tschechien, der Slowakei
und Rumanien engagiert und greift dabei
auf ein erfahrenes Team aus lokalen und
internationalen Experten zurtck. Alexander
Wagner, Head of CEE bei Staufen, kennt die
lokalen Eigenheiten: ,Wir helfen unseren
Kunden direkt vor Ort. Unsere Expertise
geht dabei deutlich Uber die unterneh-
mensweite Operational Excellence hinaus.
So unterstltzen wir unsere Kunden auch

in der Entwicklung von effizienten und
resilienten Wertschopfungsketten sowie bei
der Digitalisierung, z. B. durch den Einsatz
der Process-Mining-Technologie, den Auf-

ALEXANDER WAGNER
Head of CEE
STAUFEN.AG

bau von Smart Factories oder die Einfuhrung von Manufacturing Analytics. Grundsatzlich ist
durch den stetigen Wandel auch der Bedarf an Leadership Excellence, Organisationsent-
wicklung oder (Predictive) Restructuring stark gestiegen.

~Die Expertise der Staufen AG geht auch
in der Region CEE deutlich tiber die

Operational Excellence hinaus."

ALEXANDER WAGNER
STAUFEN.AG

Wie Sebastian Metz, geschaftsfihrendes Vorstandsmitglied der AHK Rumadnien, im Inter-
view mit dem ,Staufen Magazin” (siehe S. 25) schildert, ist beispielsweise Rumanien in einer
sehr guten Position, um langfristig von einer Neuordnung der globalen Lieferketten zu pro-
fitieren. Dies kann Arpad Boros, Country Manager Romania bei Staufen, nur unterstreichen:
,Seit der wirtschaftlichen Offnung gehért Rumdanien zu den am schnellsten wachsenden
Volkswirtschaften in Europa und konnte auch die Coronakrise ohne groRere Verwerfungen
bewaltigen. In den vergangenen Jahren reifte das Land zunehmend von einer industriellen
Werkbank zu einem F&E-Standort. Immer mehr Unternehmen - gerade aus dem Automo-
bilsektor - lassen in dem Land nicht nur produzieren, sondern nutzen auch die Moglichkei-
ten im Engineering.” M

ROBERT VELENCZEI ARPAD BOROS
Country Manager Hungary Country Manager Romania
STAUFEN.AG STAUFEN.AG

24



+~RUMANIEN HAT DIE CHANCE SEINES LEBENS” ~ Volkswirtschaft I

HAT DIE CHANCE

SEINES LEBENS"

AHK

RUMANIEN GEHORT SEIT DER WIRT-
SCHAFTLICHEN OFFNUNG ZU DEN

AM SCHNELLSTEN WACHSENDEN
VOLKSWIRTSCHAFTEN IN EUROPA.
ANGESICHTS DER NEARSHORING-
DISKUSSIONEN IM ZUGE DER CORONA-
PANDEMIE KONNTE DAS LAND FUR
DIE DEUTSCHE INDUSTRIE AN BE-
DEUTUNG SOGAR NOCH ZUNEHMEN.
SEBASTIAN METZ, GESCHAFTSFUHRER
DER AHK RUMANIEN, SPRICHT IM
INTERVIEW UBER STANDORT-
VORTEILE, HERAUSFORDERUNGEN
UND POTENZIALE FUR UNTERNEHMEN.

SEBASTIAN METZ
Geschaftsfuhrendes
Vorstandsmitglied
AHK Rumanien




Volkswirtschaft ~ ,RUMANIEN HAT DIE CHANCE SEINES LEBENS*"

Herr Metz, welche besonderen Standortvorteile

sprechen fiir Rumé&nien?

Rumanien ist fest verankert in der Europaischen Union. Der Rah-
men fur Direktinvestitionen stimmt, zudem profitieren Unterneh-
men von den zahlreich vorhandenen, gut qualifizierten Arbeitskraf-
ten. Dies ist auch der lange zurtckreichenden Industriegeschichte
Rumaniens zu verdanken. Ein grof3er Standortvorteil ist natdrlich
der Kostenfaktor: Im europdischen Vergleich gehort das Land zu
den glnstigen Produktionsstandorten. Das zieht vermehrt Inter-
esse aus Deutschland an. Grol3e deutsche Automobilzulieferer wie
zum Beispiel Bosch, Schaeffler, Continental oder Draximaier sind
hier genauso vertreten wie zahlreiche kleinere Unternehmen aus
der zweiten Reihe.

Wird Rumaéanien dabei vornehmlich als ,Werkbank"

wahrgenommen oder auch als Standort fir
komplexere Aufgaben?

Der Bereich Forschung und Entwicklung nimmt einen immer groRer
werdenden Raum ein. Alleine der Automobilzulieferer Continental
beschaftigt hier rund 20.000 Mitarbeitende, knapp 40 Prozent davon
sind Ingenieure, die grol3tenteils Entwicklungsaufgaben Uberneh-
men. Neben dem Manufacturing gewinnt auch die Tech-Branche an
Bedeutung: Der Chiphersteller Infineon betreibt hier ein Entwick-
lungscenter, die Deutsche Bank unterhalt einen Technologiehub fur

Software.

§ 19,3 Mio. ‘.,. 238.391 km?

RRRR:
Montenegro 0,6 Mio.
Kosovo 1,8 Mio.
Nordmazedonien 2,1 Mio.
Slowenien 2,1 Mio.
Albanien 2,9 Mio.
Bosnien und Herzegowina 3,5 Mio.
Republik Moldau 3,5 Mio.
Kroatien 4,1 Mio.
Slowakei 5,4 Mio.
Bulgarien 7,1 Mio.
Serbien 7,2 Mio.
Ungarn 10 Mio.
Tschechien 10,7 Mio.
riechenland 10,8 Mio.

ﬁ Ruménien 19,3 Mio.

20.

Quelle: Rumanisches Statistikamt (INS), AHKs
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Rumanien ist weiterhin mit vielen Vorurteilen belastet.
Wie stellt sich die Situation fiir Unternehmen vor Ort dar?

Als EU-Mitglied bietet Rumdnien Investoren Rechtssicherheit. Auf
der Makro-Ebene gibt es da keine Probleme. Ein Stigma, das immer
noch auf dem Land liegt, aber meiner Meinung nach nicht mehr
gerechtfertigt ist, betrifft die Korruption. Rumdnien hat in diesem
Bereich enorme Fortschritte erzielt und wird auch von der EU als
Vorbild in Sachen Korruptionsbekampfung genannt. Naturlich
bleibt noch immer etwas zu tun, aber mittlerweile gilt Rumanien

in Osteuropa als Vorbild und hat wichtige Meilensteine im Kampf
gegen die Korruption erreicht. Wer nur in alten Vorurteilen lebt,
verpasst die Chancen und Ubersieht die Fortschritte.

Gibt es auch einen Standortnachteil? In welchen
Bereichen muss Ruménien noch aufholen?

Die Transportinfrastruktur ist nach wie vor die Achillesferse. Fur
die Grolle des Landes ist der Ausbau der Autobahn ungentigend.
Ein zweiter Nachteil sind die Verwaltungen. Wahrend es auf lokaler
Ebene meist gut funktioniert, muss die zentrale Verwaltung drin-
gend in Richtung mehr Effizienz und Professionalitat reformiert
werden. Positiv anzumerken ist, dass die Regierung dieses Manko
erkannt hat und grol3e Reformanstrengungen unternimmt, um den
Verwaltungsapparat zu modernisieren. Das muss sie auch, weil mit
dem ,Recovery and Resilience” genannten Coronakonjunkturpaket

REPUBLIK
MOLDAU
33.846 km?

SLOWENIEN

ATIEN

SERBIEN

Kosovo
10.880 km?

. MAZENDO
25.713 k

28.7

GRIECHENLAND
132.000 km?

Polen 37,8 Mio.
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Die AHK Rumanien erstellt regelmafig umfangreiche Broschiiren mit wich-
tigen wirtschaftlichen Kennzahlen und Informationen Gber Rumanien. Die
aktuelle Standortbroschire ,Rumanien. Wirtschaftliche Entwicklung” kénnen
Sie hier herunterladen:

https://www.ahkrumaenien.ro/infothek

Lesen Sie hier

das gesamte Interview:
www.staufen.ag/
rumanien
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VON UND MIT DEN BESTEN LERNEN
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™
JANICE KOSER WERNER LAUB
Manager Academy Partner
STAUFEN.AG STAUFEN.AG

UBER UNSER INTERNATIONALES PARTNER-NETZWERK ERLEBEN
KUNDEN WELTWEIT IM RAHMEN VON WERKSBESUCHEN UND
SEMINAREN ,BESTPRACTICE LIVE”. AUCH DIE GASTGEBENDEN
PARTNER, DIE ALLE BEREITS EIN TOP-NIVEAU IN DER LEAN TRANS-
FORMATION ERREICHT HABEN, PROFITIEREN: HILFT DER INTENSIVE
AUSTAUSCH MIT ANDEREN UNTERNEHMEN DOCH DABEI, DIE
EIGENE MOTIVATION HOCHZUHALTEN UND SICH AUCH SELBST
WEITERZUENTWICKELN.

Der Kreis der Unternehmen, die in ihrer Organisation vorbildliche Verbesse-
rungsprozesse in Gang gesetzt haben und ihr dabei erworbenes Wissen mit
anderen Unternehmen teilen, wachst. Auch einer unserer jingsten Netzwerk-
partner, der Weltmarktfihrer fur Glas-Faltwande Solarlux (siehe Seite 30), hat
Lean Management erfolgreich etabliert und tragt nun dazu bei, die Wirksamkeit
dieser Transformation auch gegenuber Externen transparent zu machen.



VON UND MIT DEN BESTEN LERNEN ~ BestPractice Netzwerk

Eine solche BestPractice Partnerschaft wirkt nach innen und nach hautnah erleben. Dabei fordern wir aktiv den Austausch zwischen
aullen: Das Unternehmen verbessert sich stetig, hat motivierte und Besuchern und Gastgebern, damit beide Seiten von- und miteinan-
stolze Mitarbeitende, wird als Arbeitgeber attraktiver und auch auf der lernen kdénnen.

Geschaftspartner strahlt die neue und nach aullen aktiv kommuni-

zierte Exzellenz aus. DarUber hinaus bieten Unternehmen in unserem Netzwerk
Seminare an. Bei Vorreitern in Fachbereichen wie der Logistik,

Das BestPractice Prinzip ist so einfach wie genial: Die Staufen AG der Fertigung oder der Montage kénnen Kunden direkt vor Ort

ermoglicht es Unternehmen, die sich in einem ganzheitlichen mit Unterstltzung unserer Berater ganz gezielt trainiert werden.

Transformationsprozess befinden, hinter die Kulissen eines passge- ~ BestPractice ist bei Staufen also nicht nur irgendein Siegel, sondern

nauen BestPractice Partners zu blicken. Dort kdnnen sie bestimm- wird als partnerschaftliches ,Nach-vorne-Bringen” aktiv gelebt. ll

te Bereiche des Betriebs erkunden und die Firmenphilosophie

) »lch kann mich noch sehr gut an
77aAGCO den ersten eigenen Besuch bei
Your Agriculture Company : . :
einem BestPractice Partner erin-
nern. Ich war davon beeindruckt,
wie spur- und erlebbar das abs-
trakte Thema Shopfloor Manage-
ment wurde. Wenn wir heute
selbst BestPractice Gastgeber
sind, ist die Gelegenheit, das
eigene Know-how externen Be-
FABIO ARAI suchern zu prasentieren, jedes
Continuous Improvem'e.nt Supervisor Mal eine groBartige Motivati_
AGCO, Brasilien an - u
on fiir unsere Mitarbeitenden.“

Rm »Das BestPractice Partner-Netzwerk
bietet einen offenen Kanal mit ver-
schiedenen Unternehmen, Branchen
und Aktivitaten, die durch ihre Wis-
sensvielfalt ein positives Netzwerk
der Unterstutzung und des gegen-
seitigen Wachstums darstellen. Die
Moglichkeit, sich dabei auch
mit internationalen Partnern
austauschen zu konnen, verviel-

Bt ot Lo ereeror e facht den Zugang zu den Erfah-

RECARO Aircraft Seating rungen anderer Fachleute

GmbH & Co. KG, Deutschland exponentiell.“

Erfahren Sie mehr Uber unser BestPractice Netzwerk auf:
www.staufen.ag/bestpractice-live

3dISNI




BestPractice Netzwerk ~ ,,DAS IST EIN WEG, DER SICH LOHNT"

»DAS IST EIN WEG,
DER SICH LOHNT"

DAS BESTPRACTICE NETZWERK DER STAUFEN AG

BESTEHT AUS EXZELLENTEN UNTERNEHMEN, DIE IN IHREN
MARKTEN EINE FUHRENDE ROLLE SPIELEN.

DIE SOLARLUX GMBH, UNTER ANDEREM WELTMARKT-
FUHRER BEI GLAS-FALTWANDEN, GEHORT SEIT DIESEM
JAHR EBENFALLS ZUM BESTPRACTICE PARTNERKREIS DER
STAUFEN AG. DER GESCHAFTSFUHRENDE GESELLSCHAFTER

STAUFEN MAGAZINE no4
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STEFAN HOLTGREIFE HAT GEMEINSAM MIT SEINEM TEAM
EINEN UNTERNEHMENSWEITEN TRANSFORMATIONS-
PROZESS IN GANG GESETZT, DER BEREITS IN VIELEN BE-
REICHEN WIRKUNG ZEIGT. NICHT NUR DIE KENNZAHLEN
HABEN SICH VERBESSERT, AUCH EINE NEUE UNTERNEH-
MENSKULTUR HAT SICH ETABLIERT.



Wenn Solarlux Besuch von anderen Unter-
nehmen bekommt, beginnt der Tag meis-
tens um 8.30 Uhr direkt auf dem Shopfloor.
,Unser Produktionsleiter erlautert den
Teilnehmenden dann sehr praxisnah,
welchen Weg wir bei dieser Transformation
bereits gegangen sind", berichtet Raphael
Placke, Bereichsleiter Prozess- und Quali-
tatsmanagement bei Solarlux und einer der
mafgeblichen Kopfe flr das Thema Lean
Management im Unternehmen.

Die vor gut funf Jahren mit Unterstltzung
der Staufen AG begonnene Lean Trans-
formation verlief bisher so erfolgreich, dass
das Unternehmen im niedersachsischen
Melle in das BestPractice Netzwerk auf-
genommen wurde. Hier kommt es nun zum

STEFAN HOLTGREIFE
Geschéftsfihrender Gesellschafter
SOLARLUX GmbH

RAPHAEL PLACKE
Bereichsleiter Prozess-
und Qualitatsmanagement
SOLARLUX GmbH

~DAS IST EIN WEG, DER SICH LOHNT" ~ BestPractice Netzwerl

Austausch mit anderen Unternehmen.

Die Staufen Kunden kénnen im Rahmen
von Besuchen bei Solarlux ,BestPractice
live" erleben. ,Wir berichten hier vor allem
Uber die Erfolgsfaktoren der Lean Transfor-
mation, gehen dabei aber nicht so stark
auf einzelne Instrumente ein, sondern zei-
gen insbesondere den Weg zu einer ganz-
heitlichen Veranderung auf’, sagt Lean
Experte Placke.

Die Teilnehmenden eines BestPractice
Besuchs erfahren dabei, welche positiven
Effekte bei der Qualitat, Produktivitat, Pro-
zessoptimierung und Termintreue erzielt
wurden. ,Die einen erkennen hier sofort
eine Methodik, die sie auch bei sich anwen-
den mochten, die anderen sind zunachst

»EiS ist wichtig, dass
nicht nur ausgespro-
chen werden darf,

was gut lauft,
sondern ebenso,
was nicht gut
lauft.”

STEFAN HOLTGREIFE
SOLARLUX GmbH

einmal begeistert, wie offen bei uns kommuniziert wird”, so Placke. Stets wird dabei die
Unternehmenskultur gespiegelt, die sich bei Solarlux seit vielen Jahren etabliert hat: ,Denn
innerhalb eines BestPractice Besuchs erzahlen wir naturlich auch von den Schwierigkeiten,
die wir zu meistern hatten. Das wird immer sehr positiv aufgenommen.”

Diese Transparenz gehort neben den begehrten Produkten - jeder Auftrag wird kunden-
individuell in der LosgrolRe 1 gefertigt - zu den Erfolgsgeheimnissen von Solarlux. ,Als
schlussendlich Verantwortlicher setze ich mich aktiv fir eine offene Unternehmenskultur
sowie einen vernunftigen und wertschatzenden Umgang miteinander ein”, sagt der ge-
schaftsfuhrende Gesellschafter Stefan Holtgreife. ,Es ist wichtig, dass nicht nur ausgespro-
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chen werden darf, was gut lauft, sondern ebenso, was
nicht gut lauft.”

Zudem sollten auch unabhangig von der Hierarchie-
stufe alle Dinge gesagt werden durfen und jede
Berufsgruppe sollte dabei die gleiche Wertschatzung

erfahren. ,Naturlich bekommt man dann auch mal un-

angenehme Kritik, doch das muss man aushalten®, ist
Holtgreife Uberzeugt. ,Unterm Strich sind wir dadurch
viel beweglicher und verbessern uns kontinuierlich.
Das ist ein Weg, der sich lohnt.”

Am schnellsten sichtbar wurden die Ergebnisse der
Lean Transformation bei Solarlux in der Fertigung,
wo die Transparenz vorher schon am grof3ten war.
,Uns war es wichtig, den Lean Gedanken auch auf
die indirekten Bereiche, beispielsweise die Adminis-
tration, zu Ubertragen. Hier stellten sich ebenfalls
rasch spurbare Effekte ein”, berichtet Solarlux-Chef
Holtgreife. Als positives Beispiel nennt er den Umgang
mit der Covid-19-Pandemie: ,Vor allem in der techni-
schen Konstruktion mussten wir viele Mitarbeiter ins
Homeoffice schicken. Durch die bereits eingeflUhrten
Lean Methoden blieb die Regelkommunikation auch
online sichergestellt. Kennzahlen, Abweichungen und
Aktivitaten wurden visualisiert und besprochen. Diese
Transparenz wurde sowohl von den Mitarbeitenden

»Die einen erkennen hier
sofort eine Methodik, die
sie auch bei sich anwen-
den mochten, dic anderen

sind zunachst einmal be-
geistert, wie offen bei uns
kommuniziert wird.“

RAPHAEL PLACKE
SOLARLUX GmbH



+~DAS IST EIN WEG, DER SICH LOHNT" ~ BestPractice Netzwerk
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Weltmarktfiihrer
fiir Glas-Faltwande

; e @
1983 150 1.000+ 60

Grindung Mio. € Umsatz Mitarbeitende Lander

als auch von den Fihrungskraften als Vorteil empfunden. Denn Diese Erfahrungen gibt Solarlux nun gerne an andere Unterneh-
bei kritischen Problemen konnte so schnell und I6sungsorientiert ~ men weiter. Vom BestPractice Austausch profitieren jedoch nicht
gehandelt werden.” nur die Besucher. Geschaftsfuhrer Holtgreife weil3: ,Bei jedem
Besuch werden auch wir gespiegelt und bekommen wertvolles
Lean Management sorgt bei Solarlux nicht nur fur Qualitats- und Feedback von aul3en, wo und wie wir etwas verbessern konnen.

Effizienzsteigerungen, sondern auch fir mehr Motivation und Durch diese Wechselwirkung kénnen wir neue Reize setzen und
Verantwortungsbewusstsein unter den Mitarbeitern. ,Nehmen die eigene Aufmerksamkeitskurve bei allen Beteiligten hochhal-
Mitarbeitende eine positive Entwicklung wahr, dann treibt sie ten. Denn ohne den Willen, auch nach der Erlangung eines

das ganz besonders an”, hat Holtgreife beobachtet, ,und das ver-  gewissen Reifegrads stets selbst weiter zu lernen, droht bekannt-
ursacht unglaubliche Effekte.” lich Stillstand.” W
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DIGITALIZATION AND INDUSTRY X.0

Klimaschutz ~ DEN ZIELKONFLIKT ZWISCHEN OKONOMIE UND OKOLOGIE AUFLOSEN

celonis
DEN ZIELKONFLIKT
ZWISCHEN OKONOMIE

UND OKOLOGIE
AUFLOSEN

BEIM PROCESS MINING WIRD IN DEN DATENSTROMEN VON FIRMENNETZWER-
KEN GESCHURFT. ZIEL IST ES, UNGENUTZTE POTENZIALE ZU HEBEN ODER VER-
SCHWENDUNG ZU VERMEIDEN. DAS SOFTWAREUNTERNEHMEN CELONIS NUTZT
DIESE METHODE AUCH, UM DAS THEMA NACHHALTIGKEIT AUF EINE ANDERE
EBENE ZU BRINGEN. MIT SEINEM EXECUTION MANAGEMENT SYSTEM (EMS)
HAT DEUTSCHLANDS EINZIGES DECACORN EIN ,RONTGENGERAT FUR UNTER-
NEHMEN"” ENTWICKELT, DAS PROBLEME IDENTIFIZIERT UND DANK KI AUCH
LOSUNGSENTWURFE BZW. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ERSTELLT.
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DEN ZIELKONFLIKT ZWISCHEN OKONOMIE UND OKOLOGIE AUFLOSEN ~ Klimaschutz

Nachhaltigkeit gewinnt in Unternehmen immer starker an Be-
deutung. Aber wie kann diese Bedeutung ermittelt und dann
auch wahrheitsgetreu kommuniziert werden? Um einen genauen
Uberblick zu erhalten, missen zahlreiche Kennzahlen (KPIs)
gesammelt und ausgewertet werden. Diese KPIs umfassen die
Bereiche Okonomie, Soziales und Okologie.

Die meisten benétigten Kennzahlen sind in den IT-Systemen der
Unternehmen bereits gespeichert, aber nicht sinnvoll verknipft.
Da setzt das Celonis EMS an: Es stellt den passenden Bezug

der Daten zueinander her und kontextualisiert sie. Indem die
digitalen Spuren in den IT-Systemen nachverfolgt und analysiert
werden, kann das EMS dann die Prozesse mappen.

Beispiel Einkaufssystem: Bei einer Purchase Order wird der
gesamte Prozess nachverfolgt und aus den Audit Logs eine
Prozessgrafik erstellt. Damit ist klar, wer was wann und warum
gekauft hat - und wer danach die Order weiterbearbeitet hat.

Je nach Anwendungsfall werden daftr nicht nur die klassischen
6konomischen Faktoren untersucht. Auf Wunsch kénnen auch
Nachhaltigkeitsfaktoren herausgefiltert werden: Risk Mapping,
Emissionen, soziale Standards etc. Sobald alle Daten zusammen-
getragen sind, kann die Nachhaltigkeit der Lieferkette bestimmt
werden.

Die Datenauswertung fallt Unternehmen mit einem hohen
digitalen Reifegrad leichter. Denn je mehr Informationen manuell
zusammengetragen oder aus verschiedenen Quellen zusammen-
gefligt werden muissen, desto schwieriger wird es.

ALEXANDER RINKE
Mitgrinder und Co-CEO
Celonis

»Die Menschheit hat gro3e
Fortschritte erzielt. Wir mus-
sen jetzt sicherstellen, dass
dieser Fortschritt nachhal-
tig ist und die Gesellschaft
langfristig uberleben kann.
Drei Kernprobleme be-
drohen unsere Welt: Ers-
tens zerstoren wir unse-
ren Planeten, zweitens
drohen soziale Unruhen,
drittens muss mehr in
Bildung investiert wer-
den. Diese Herausforde-
rungen inspirieren uns.
Das ganze Team arbeitet
fur ,Earth is our Future'. Mit
Celonis konnen wir unsere
Plattform nutzen, um ein
nachhaltigeres Modell fur
die Gesellschaft zu fordern
und zu unterstitzen. Wir
konnen einen Beitrag lie-
fern zur Losung der grof3-
ten Herausforderung der
Menschheit."
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DIE LIEFERKETTE EFFIZIENTER
UND NACHHALTIGER
MACHEN

»Unternehmen haben klare Nachhaltig-
keitsziele definiert. Okonomische und
okologische Faktoren stehen dabei nicht
in einem Zielkonflikt. WWenn wir uns um Ab-
fallreduzierung und einen bewussten Umgang
mit Ressourcen bemuhen, dann tragen wir
damit dem grundsatzlichen Nachhaltigkeits-

gedanken Rechnung, gleichzeitig fuhrt dies zu
Kostensenkungen und Effizienzsteigerungen.
JANINA NAKLADAL Mit dem Celonis EMS helfen wir, die
Global Director of Sustainability

- Erfolge messbarer und sichtbarer werden
zu lassen.”
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FINJA BUTTERON
Ecosystem Sustainability Lead
Celonis

»In vielen Fallen ist die
okonomisch gefallte Ein-
zelentscheidung auch die
nachhaltigere Variante.
Das ist bei der Vermeidung
von Verschwendung oder
der idealen Transportroute
offensichtlich. Haufig wird
der Vorteil jedoch erst dann
ersichtlich, wenn die gesam-
te Prozesskette beleuchtet
wird, weil zum Beispiel
CO,-Zertifikate eingespart
werden. Nachhaltigkeit
darf aber nicht allein auf
okologische Aspekte re-
duziert werden. Auch die
sozialen Fragen miissen
geklart werden, wie zum
Beispiel Diversity und Go-
vernance."

CELONIS ARBEITET MIT GLOBALEN UNTERNEH-
MEN ZUSAMMEN, UM DAS THEMA NACHHALTIG-
KEIT BEI JEDEM SCHRITT UND IN JEDEM PROZESS
ZU PRIORISIEREN, DAMIT SIE DURCH MESSEN,
ERKENNEN UND HANDELN GERECHTER, VER-
ANTWORTLICHER UND ERFOLGREICHER SEIN
KONNEN.

NACHHALTIGKEITSZIELE
GEMEINSAM MIT
DEM KUNDEN ERREICHEN



UNSERE VISION

Bei Celonis sehen wir die Erde als unseren gemein-
samen Interessenvertreter. Wir sind der Meinung,
dass Prozesse ein einzigartiges Potenzial haben, um
Verschwendung und Ineffizienz zu reduzieren und
Risiken zu mindern, damit wir der Erde und der Ge-

sellschaft Zeit, Geld und Mihe zurtickgeben kénnen.

haltige Umsetzung fur das Erreichen der anspruchs-
vollsten Ziele in den Bereichen Umwelt, Soziales und
Governance (ESG) zu gewahrleisten. Unternehmen,
die das Thema Nachhaltigkeit bei jedem Schritt und
in jedem Prozess priorisieren, kdnnen durch Messen,
Erkennen und Handeln gerechter, verantwortlicher

Gemeinsam mit seiner Community globaler Unter- und erfolgreicher sein.

nehmensleitungen arbeitet Celonis daran, die nach-

CELONIS + STAUFEN

Das Softwareunternehmen Celonis ist in diesem Jahr zu einem engen Koope-
rationspartner der Staufen AG geworden. Frank Kriger, Senior Partner bei
Staufen, halt die symbiotische Zusammenarbeit fiir zukunftsweisend. ,,Durch
die Nutzung unseres Beratungs-Know-hows, kombiniert mit den Technolo-
gien des Marktfiihrers Celonis, sind wir nun in der Lage, noch schneller Prob-
lemlésungen zu erarbeiten und Prozesse proaktiv zu steuern. Wir nutzen die
Celonis-Technologien dabei in der Analyse und implementieren die Lésungen
bei unseren Kunden zur nachhaltigen Prozessverbesserung.” il




GEMBA

TRIFFT SAMBA

20 JAHRE ERFAHRUNG

IN BRASILIEN

DARIO SPINOLA
Managing Director
STAUFEN.T&ktica

VOR 20 JAHREN WURDE UNSERE BRASILIANISCHE TOCHTERGESELL-
SCHAFT STAUFEN TAKTICA GEGRUNDET, DIE HEUTE DEN NAMEN
STAUFEN BRAZIL TRAGT. WIR SPRACHEN MIT DARIO SPINOLA,
MANAGING DIRECTOR VON STAUFEN BRAZIL, UBER DIE GROSSTEN
HERAUSFORDERUNGEN DER LETZTEN 20 JAHRE UND DIE ANSTEHEN-
DEN PLANE FUR DIE NAHE ZUKUNFT.

Herr Spinola, wie sah der Markt in Brasilien vor 20 Jahren aus?

Vor 20 Jahren boomte der Markt nach einer Rezession. Viele internationale
Unternehmen investierten in Brasilien. Mein Partner Paulo Lima und ich waren
der Meinung, dass viele Unternehmen erst die richtigen Prozesse einflhren
mussten. Das Thema Lean war ebenfalls neu. Es bezog sich eher auf die An-
wendung japanischer Prinzipien und Methoden in den Produktionsstatten.

Wie sieht es heute aus?

Vor allem in der Automobil- und Maschinenbaubranche ist noch viel Potenzial
vorhanden, was fur die kommenden Jahre vielversprechend ist. Die wichtigste
Frage, die wir uns stellen mussen, wird jedoch sein: Was kdnnen wir tun, um
effizient zu wachsen? Derzeit ist die Agrar- und Lebensmittelindustrie sehr
stark, Brasilien ist ein grof3es Land. Um mit der weltweiten Nachfrage Schritt
zu halten, werden vor allem Agrarguter fir den Verzehr angebaut. Brasilien ist
auch ein rohstoffreiches Land. Wir haben viele Bergbaureserven, insbesondere
Erze fUr die Gewinnung von Stahl und Eisen.

3dISNI

Wo sehen Sie in Brasilien die gréBten Optimierungspotenziale?

Brasilien ist ein sehr groRBes Land. Wir haben mindestens zehnmal mehr
Landflache als Deutschland. Daher liegt das grofSte Potenzial in den Bereichen
Transport und Logistik, also in der Art und Weise, wie Produkte transportiert
werden kénnen. In vielen Unternehmen macht die Logistik rund 8 bis 12
Prozent der Gesamtkosten eines Produkts aus. Transport ist eine teure Ver-
schwendung.

Wenn Sie in die Zukunft blicken, was erwarten Sie in den néchsten
Jahren fiir Brasilien?

Wie Uberall auf der Welt treiben die Unternehmen auch in Brasilien die Digi-
talisierung voran. Ich rechne mit einer starkeren Akzeptanz von kollaborativen
Tools in den Bereichen Data Science, Process Mining, Automatisierung sowie
bei mobilen Gerdten. Wir als Transformationsberater glauben, dass es wichtig
ist, zunachst Stabilitat zu schaffen,

egal mit welchem Prozess man HOREN SIE REIN:
arbeitet. Man muss die Verschwen- Podcast mit
dung beenden und den Prozess Dério Spinola

standardisieren. Danach kommt www.staufen.ag/
die Digitalisierung. i podcast-brasilien




. Lean Transformation ~ KEINE TRANSFORMATION OHNE QUALIFIZIERUNG

ORGANISATION & LEADERSHIP

TRANSFORMATION
OHNE QUALIFIZIERUNG

KEINE

DIE DB FERNVERKEHR AG HATTE VOR, DIE EIGENE LEAN TRANSFORMATION QUALITATIV
ABZUSICHERN UND NACHHALTIG ERFOLGREICH ZU GESTALTEN. DIES SOLLTE UBER EINE

BREITE QUALIFIZIERUNG VON LEAN EXPERTEN UND -TRAINERN SOWIE EINE ZIELGE-
RICHTETE BEFAHIGUNG DER FUHRUNGSKRAFTE ERFOLGEN. HIERFUR WURDE VON DER
DB FERNVERKEHR, GEMEINSAM MIT DER STAUFEN AG, EIN EIGENES PROJEKT MIT DEM
NAMEN ,LEAN ABC - ANWENDEN, BEFAHIGEN, COACHEN" INITIIERT.
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DB Fernverkehr AG —

eine eigenwirtschaftlich arbeitende Konzerntochter
der Deutschen Bahn. Sie ist fiir den Fernverkehr auf
der Schiene verantwortlich und betreibt national und
europaweit die Zuggattungen ICE, IC, ECE und EC.

Pro Tag

1.300 18.000+

Zuge auf Mitarbeitende
der Schiene

5

Mrd. €*
Umsatz

* Referenz: Q1 2020




ORGANISATION & LEADERSHIP

Lean Transformation ~ KEINE TRANSFORMATION OHNE QUALIFIZIERUNG

DB Fernverkehr hat 2016 im Produktionsressort ein Unter-
nehmensprogramm zur Erreichung operativer Exzellenz (OPEX)

begonnen, mit dem Ziel, Qualitat und Effizienz der operativen und
administrativen Geschaftsprozesse zu steigern. Mit externen Be-

ratern und internen Ressourcen wurden Transformationsprojekte
realisiert, die zu teils beachtlichen Ergebnissen fuhrten. Gleichzeitig
wuchs aber auch die Erkenntnis, dass die flachendeckende und
nachhaltige Ergebniswirksamkeit nicht gentgend abgesichert ist.

So beschloss das Management der DB Fernverkehr AG, gemeinsam
mit der Lean Managementberatung Staufen, ein langfristig ange-
legtes und umsetzungsorientiertes Qualifizierungskonzept mit dem
Titel ,Lean ABC - Anwenden, Befahigen, Coachen” aufzusetzen.

Die Deutsche Bahn AG
in Zahlen*

4,8

Mrd. Reisende
pro Jahr

98

Mrd. Personen-Km
Verkehrsleistung pro
Jahr

232

Mio. t
beforderte
Guter pro Jahr

*Quelle: Deutsche Bahn, Integrierter Bericht 2020, Statistik fiir 2019
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EIN BEFAHIGUNGSKONZEPT MIT
~HILFE ZUR SELBSTHILFE"

In einer 1. Phase sollten bis zu 100 FUhrungskrafte - 50 Lean
Multiplikatoren, 30 Lean Experten und 20 Lean Trainer - qualifiziert
werden. Das Projekt hatte drei wesentliche Ziele:

Ein gemeinsames Verstandnis von und fur Lean / OPEX
zu kreieren sowie einen fur DB Fernverkehr gultigen
Standard zu schaffen. Und dies Uber alle Hierarchien,
Funktionen und Abteilungen hinweg.

In einem Dreiklang aus Qualifizierung, Umsetzung des
Erlernten zwischen den Trainingsblécken und punktuellem
Coaching sollten Fuhrungskrafte und Verbesserungs-
experten ausgebildet und fit gemacht werden, um eine
wirksame Umsetzung von OPEX im Tagesgeschaft zu
gewadhrleisten.

Erfahrene Lean Experten von DB Fernverkehr sollten im
Rahmen des Projekts befahigt werden, das Lean ABC spdter
eigenstandig zu trainieren und weiterzugeben.

In einem gemeinsamen Zielbild- und Konzeptworkshop wurden
Lernziele, didaktisches Konzept und erste Trainingsmodule fest-

gelegt sowie das Lean ABC an der Strategie und dem Produktions-
system von DB Fernverkehr ausgerichtet.

Nachdem Drehbucher, Agenden und Trainingsmaterialien finalisiert
waren, wurde jeder Trainingsbaustein im Realbetrieb pilotiert. Das
Feedback der Pilotgruppen, die aus echten Teilnehmern und Ver-
tretern aus den Bereichen Personal und OPEX bestanden, wurde
aufgenommen und entsprechend eingearbeitet.

Im anschlieBenden Rollout fanden bundesweit Trainingsreihen in
mehreren Instandhaltungswerken statt. Die Kopplung an Werke war
wichtig, da in jedem Trainingsbaustein Praxis- bzw. Gruppentbungen
auf dem Shopfloor integriert waren. Die FUhrungskraftetrainings
waren als Mix Uber die komplette FUhrungskaskade sowie stand-
ort- und abteilungstbergreifend konzipiert. Dem Managementteam
von DB Fernverkehr war es auBerdem wichtig, unterschiedlichste
Menschen mit unterschiedlichen taglichen Herausforderungen
zueinander zu bringen, um ein gemeinsames Lern- und Austausch-
erlebnis zu schaffen.



Das Lean ABC war hierbei als ,,Lernreise” mit
verschiedenen Lernformaten konzipiert, um den
bestméglichen Transfer des Erlernten in den be-
trieblichen Alltag zu gewaéhrleisten:

ANWENDEN

A Anwendung des Erlernten im beruflichen
—  Alltag, Festigung von Wissen sowie von

neuen Fertigkeiten und Fahigkeiten.

BEFAHIGEN

Befahigung der Teilnehmer im Rahmen
der Trainings (3 Module fur Fihrungs-
krafte / 1-3 Module fur Mitarbeiter, die
zu Lean Multiplikatoren / -Experten /
-Trainern ausgebildet wurden).

COACHEN

Punktuelle Begleitung von FUhrungskraf-
ten zwischen den Trainings, um spezi-
fische Herausforderungen zu bearbeiten,
sowie fur gemeinsame Reflexion. Gerade
um neue Verhaltensweisen zu etablieren,
ist Feedback enorm wichtig, da sich ,alte
Routinen” Uber Jahre oder gar Jahrzehnte
eingeschlichen haben.

»Mit der maBgeschneiderten Konzep-
tion und Durchfithrung der Trainings-
programme fiir Lean Experten und
Fuhrungskrafte hat uns die Staufen
AG tiberzeugt. Damit konnten wir den
Shopfloor in den Schulungsraum transpor-
tieren sowie Prozesse praxisnah simulieren
und optimieren.“

MATTHIAS GRAMER
COO DB Konzern
Deutsche Bahn AG




Lean Transformation ~ KEINE TRANSFORMATION OHNE QUALIFIZIERUNG
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WIRKSAME BEFAHIGUNG
MIT HOHEM PRAXISBEZUG

Um den Praxisbezug zu steigern, wurden die Trainings vor Ort in
verschiedenen Instandhaltungswerken durchgefthrt. So konnte in
Praxis- und Gruppentlbungen an realen Prozessen gearbeitet und
,echte” Probleme konnten direkt geldst werden.

Durch die direkte Umsetzung von Theorie in die Praxis steigen Ver-
mittlungsleistung sowie Lernqualitat und -ergebnis signifikant. Um
dies auch im Trainingsraum zu realisieren, setzt Staufen u. a. auf
Simulationen, die es ermdglichen, spezifische Inhalte und Sachver-
halte ,spielerisch zu erleben und zu begreifen”.

DIE SIMULATION DER
ICE-INSTANDHALTUNG

HierfUr entwickelte das Projektteam individualisierte Trainingsun-
terlagen und eine komplett neue Simulation, die den kundenspezi-
fischen Instandhaltungsprozess im Produktionskreislauf abbildet.

Die ICE-Simulation wurde allen Trainingsstandorten zur Verfigung
gestellt. An dem mal3stabsgerechten Modell mit abnehmbarem
Dach, vollstandiger Innenausstattung sowie ausgewahlten Fahr-
zeugkomponenten konnten die mit der Instandhaltung verbunde-
nen Prozesse demonstriert und wichtige Wartungsschritte simuliert
werden. Ziel war es, Stérungen und Ineffizienzen zu identifizieren.
In einer anschlieBenden Feedback-Diskussion konnten die Teilneh-
mer Ablaufe reflektieren und sich Verbesserungen Uberlegen, die
sie in den Folgerunden umsetzten.

Durch das Lean ABC wurden ein gemeinsames Lean
Verstandnis und eine gemeinsame ,Lean Sprache” etabliert.

Des Weiteren trug das Programm dazu bei, neben der
gezielten Entwicklung von Know-how und Do-how auch
Mindset und Verhalten in der Organisation zu verandern.
Unsicherheit und Widerstande konnten auf breiter Basis
abgebaut werden. Zudem wurden Fuhrungskrafte befahigt,
im eigenen Verantwortungsbereich eine Veranderungs- und
Lernkultur zu etablieren.

Seit dem Start des Lean ABC wurden bei DB Fernverkehr
rund 400 Fuhrungskrafte sowie Uber 2.000 Mitarbeitende
aus den Lean- / OPEX-Transformationsprojekten trainiert.
Nach ersten Trainingseinheiten, die von den Staufen Beratern
durchgefihrt wurden, fanden die weiteren Trainingsreihen
intern durch die rund 40 neu ausgebildeten Lean Trainer
statt. So konnte die Nachhaltigkeit flichendeckend
gesichert und der kontinuierliche Verbesserungsprozess
unternehmensintern vorangetrieben werden.

Auch die Instandhaltungsprozesse konnten nachhaltig
optimiert und die OPEX-Umsetzungsqualitat mafgeblich
gesteigert werden.

Das Lean ABC hat sich in der Zwischenzeit als Konzernstan-
dard bei der Deutschen Bahn etabliert und wird auch in
weiteren Geschaftsfeldern (angepasst an spezifische Rah-
menbedingungen und Bedarfe) erfolgreich eingesetzt. il
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FUR EINIGE DER WICHTIGSTEN ELEKTROCHEMISCHEN UND INDUSTRIELLEN
PROZESSE. ANGETRIEBEN VON EINER PHILOSOPHIE DER KONTINUIERLICHEN
VERBESSERUNG, VERMARKTET DE NORA HOCHINNOVATIVE ELEKTRODEN,

OPERATIONAL MANAGEMENT

ELEKTROCHEMISCHE

IST DIE ENERGIE
DER ZUKUNFT

WIR SPRACHEN MIT

01 Herr Cominelli, wie wiirden Sie Ihr ,Kern-

w B eschaft” fiir Laien verstdndlich beschreiben?
Unser Unternehmen konzentriert sich auf zwei Bereiche: die
Produktion von Elektroden fur die Elektrochemie und den Bau von
Wasseraufbereitungsanlagen. Den ersten Bereich mochte ich kurz
erldutern. Es gibt bestimmte naturliche chemische Reaktionen, die
durch die Zufuhr von elektrochemischer Energie aktiviert werden.
Wir konstruieren die Elektroden, die auf industrieller Ebene ver-
wendet werden, um die Energie bereitzustellen, die chemische
Prozesse in Gang setzen kann. Ein Beispiel fur die Anwendung der
Elektrochemie ist die Veredelung von Metallen wie Kupfer und
Zink, die normalerweise in Mineralien vorkommen. Ein weiteres
elektrochemisches Verfahren, von dem in letzter Zeit die Rede war,
ist die Wasserelektrolyse. Hierbei wird Sauerstoff von Wasserstoff
getrennt, um aus Letzterem ,grine” Energie zu gewinnen.
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SYSTEME UND FORTSCHRITTLICHE FILTER- UND DESIN-

FEKTIONSTECHNOLOGIEN ZUR PROBLEMLOSUNG BEI DER AUFBEREITUNG VON
TRINKWASSER SOWIE KOMMUNAL-, SCHIFFS- UND INDUSTRIEABFALLEN.

DEM CHIEF OPERATIONS OFFICER ALBERTO COMINELLI.

Wer sind Thre Hauptkunden und wo sind
Thre Zielmarkte?

02
Der Anteil von Chlorid / Natrium macht 50 Prozent unseres Ge-
schafts aus. Hier sind unsere Kunden weltweit fihrende Chemie-
konzerne wie BASF, Bayer usw. Durch Reaktionen, die mit Chlorid
beginnen, erzeugen sie Elemente, die die Grundlage fur fast jedes
Produkt darstellen. Daruber hinaus werden unsere Elektroden zur
Erstellung von Schaltkreisen fur Computer und Mobiltelefone oder
zur Herstellung von Kupferblechen genutzt. Ein weiterer Sektor, in
dem wir tatig sind, sind Schwimmbader, insbesondere in den USA.

Dabei kommen Elektroden zur Herstellung von Natriumhypochlorit
fur die Wasserdesinfektion zum Einsatz.



Denken wir an soziale Unternehmensverant-
wortung: Wie haben Sie es geschafft, Inno-
vationen in der Chemie mit einer Vision zu

03

verbinden, die darauf abzielt die Umwelt-
belastung zu minimieren?

Unsere Forschung konzentriert sich standig auf die Optimierung
der Energieressourcen, die zur Erzeugung dieser elektrochemi-
schen Transformationen erforderlich sind. Bei allen Entwicklungs-
projekten, an denen wir arbeiten, streben wir den Einsatz von
sauberer Energie (Brennstoffzellen oder Wasserstoff) an.

19

Standorte
weltweit

Produktions-
werke

3

F&E-Zentren
in Italien, den
USA und Japan

500

Mio. €
Umsatz

1.600

Mitarbeitende
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04

Thr ,Familienunternehmen" ist aus der Intui-
tion von Oronzio De Nora heraus entstanden

und hat sich iber die Jahre zu einem interna-

tional fthrenden Unternehmen entwickelt.
Was war der entscheidende Moment, der zu
dieser Anderung fiithrte?

Der Quantensprung fur das Unternehmen war der Entschluss von
Oronzio De Nora, das Patent fur formstabile DSA-Anoden zu er-
werben. Praktisch gesehen ist bei diesem Verfahren der positive Teil
der Elektrode, der aus Graphit besteht und daher dem Verschleif3
unterliegt, aus Titan, einem Material, das nicht verschleil3t. Haben die
Elektroden das Ende ihrer Lebensdauer erreicht, regenerieren sie sich
und arbeiten weiter. Ein weiterer Wendepunkt war die Ubernahme
von zwei japanischen Unternehmen im Jahr 2010. Unser Umsatz stieg
von 150 Mio. € auf 400 Mio. €, die Anzahl der Mitarbeitenden wuchs
von 900 auf 1.600. Einige Jahre spéater stiegen wir auch in das Wasser-
geschaft ein. Dies fuhrte zu einer weiteren Umsatzsteigerung von

100 Mio. € und dazu, dass unser Unternehmen definitiv nicht mehr in
lokalen, sondern in multinationalen Dimensionen operiert.

05
Das zunehmende Wachstum erforderte auch die standige Wei-
terentwicklung der Unternehmensfihrung. Unser Hauptinstru-
ment war SAP, das wir schrittweise in allen Bereichen einfihrten.
Gleichzeitig arbeiten wir weiterhin an einer Transformation im
Lieferkettenmanagement / Supply Chain Management. Unser Ziel

ist die Leistungsverbesserung im Hinblick auf die Wirksamkeit, die
Verkirzung der Lieferzeiten und die Effizienz durch Optimierung der
Produkte in den Lagern: eine vollstandige Neuorganisation des Auf-
tragsabwicklungsprozesses vom Auftragseingang im Unternehmen
bis zum Produktversand an den Kunden. Fur die Fertigung hingegen
verfolgen wir dank Staufen an allen Produktionsstandorten Maf3nah-
men zur ,Lean Transformation”, die durch eine schrittweise, aber
radikale Anderung des Ansatzes auf bessere Ergebnisse und eine
hoéhere Produktivitat abzielen. Die angewandten Prozesse vom Be-
reich ,Wasser” Uber das ,Front-End” bis hin zum ,Angebot”, bei dem

es um die Teilnahme an Ausschreibungen geht, werden in Kirze
weltweit erweitert, um auf globaler Ebene Effizienz zu erzielen.

Was waren die nachsten Schritte in
dieser Entwicklung?

»Bel allen Entwicklungs-
projekten, an denen wir
arbeiten, streben
wir den Einsatz von
sauberer Energie
(Brennstoffzellen
oder Wasserstoff) an.“

ING. ALBERTO COMINELLI
Chief Operations Officer
Industrie De Nora S.p.A.
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o 6 Thre Produkte haben einen sehr hohen Tech-

nologiegehalt. Wie steuern Sie die mit
Innovation verbundenen Prozesse?

Innovation einerseits und Forschung und Entwicklung andererseits
sind zwei sehr unterschiedliche Aspekte, in die De Nora viel investiert
hat. Unsere Bemuhungen zur Steigerung unserer Innovations-
fahigkeit haben wir auf zwei Saulen aufgebaut: Einerseits versuchen
wir intern, talentierte Mitarbeitende ausfindig zu machen und zu
fordern, die die notwendigen, sogar bahnbrechenden Fahigkeiten
und Technologien beherrschen. Bis heute haben wir rund funfzig In-
novations-Champions an verschiedenen Standorten identifiziert, um
das Generieren neuer Ideen zu erleichtern. Auf der anderen Seite
konzentrieren wir uns extern auf ,Open Innovation” oder Innovatio-
nen, die durch Beziehungen mit einem Netzwerk auBerhalb von De
Nora entstehen. Dazu gehoéren Universitaten, Forschungszentren,
Kompetenzzentren, Start-ups usw., die Uber spezifisches und di-
versifiziertes Wissen verflgen. So gelingt gemeinsam die Entwicklung
neuer Ideen, neuer Produkte und neuer Technologien. Eine breit ge-
facherte Organisation, die offen ist fUr externe und interne Impulse,
verhalf uns zur Position als Branchenfuhrer und erméglichte uns
allein in den letzten Jahren Einsparungen von mehreren Millionen €
in der Pipeline.

e Bleiben wir beim Thema Innovation: Auf wel-
07 che Bereiche konzentrieren Sie sich derzeit?
Im Forschungs- und Entwicklungssektor konzentrieren wir uns auf
mehrere Ziele: Verbesserung der Effizienz von Brennstoffzellen

und Perfektionierung der Wasserstoffgewinnung aus Wasser und
CO;-Sequestrierung. Im Hinblick auf interne Innovationen hingegen
arbeiten wir an der Digitalisierung von Prozessen, aber auch an der
standigen Verbesserung des Kundenerlebnisses und der Gesund-
heit und Sicherheit am Arbeitsplatz.

STAUFEN MAGAZINE no4
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Wie hat sich die Pandemie auf das
Unternehmen ausgewirkt?

COVID-19 hat bei uns nicht zu Verlusten gefuhrt, im Gegenteil: Wir

haben weiterhin mit der gleichen Geschwindigkeit gearbeitet. In
dieser Zeit haben wir manch wertvolle Lektion gelernt: Wir haben

,smart working” eingesetzt und Remote-Meetings abgehalten,
manchmal auch mit anderen internationalen Teams. Wir haben
gezeigt, dass wir auch aus der Ferne in kritische und wichtige
Prozesse eingreifen kénnen, wie wir es oft mit unseren Partnern bei
Staufen getan haben. Wir haben gelernt, mit einer Gruppe von Ma-
nagern als zunehmend geeintes und zusammenhangendes Team
zusammenzuwachsen. Wir treffen uns oft online zur Abstimmung
des weiteren Vorgehens und mussen nicht unbedingt vor Ort sein.
Dies wdre noch vor wenigen Jahren, vor COVID-19, kaum vorstellbar
gewesen.

»Fur die Fertigung hingegen verfol-
gen wir dank Staufen an allen
Produktionsstandorten MafBnahmen
zur ,Lean Transformation’, die
durch eine schrittweise, aber
radikale Anderung des An-
satzes auf bessere Ergebnisse
und eine hohere Produktivitat
abzielen.”
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Auf welche beruflichen Erfolge sind Sie
besonders stolz?

09
Angefangen habe ich in der Forschung und Entwicklung. Seit zwei
Jahren bin ich im Bereich Operations tatig. In meiner friheren Rolle
war ich am Aufbau einer multinationalen Forschungsorganisation
beteiligt, die in der Lage ist, zwei, drei neue Produkte pro Jahr

zu entwickeln. Im Bereich Operations ist ein schénes Klima des
Vertrauens entstanden, was sehr zufriedenstellend ist. Auch der
Hoshin Kanri-Prozess, den wir gemeinsam mit Staufen entwickelt
haben, lauft sehr gut - trotz der Komplexitat, die die Anwendung
einer neuen Methode der strategischen Planung in allen Werken
mit sich bringt. Es ist uns gelungen, eine professionelle Gemein-
schaft zu schaffen, die gut funktioniert und durch Flexibilitat und
Aufgeschlossenheit nach Spitzenleistungen strebt. B
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TOYOTA ALS
VORBILD FUR DIE
LEBENSMITTEL-
INDUSTRIE

NUR MIT EINEM GRUNDLEGENDEN PRODUKTIONS
UND SINNESWANDEL KANN DIE LEBENSMITTELINDUSTRIE
KUNFTIGEN ANFORDERUNGEN GERECHT WERDEN.

Lebensmittel, die als glinstige Massenware
in Lkw-Kolonnen Tausende von Kilometern
transportiert werden, geraten zunehmend
unter Druck. Denn immer starker wird der
Kundenwunsch nach lokal produzierter

und gleichzeitig bezahlbarer Ware. Um dem
Ziel besserer und trotzdem preiswerter
Produkte gerecht zu werden, ist ein grundle-
gender Wandel in der Lebensmittelindustrie
notwendig. Er kann nur gelingen, wenn die
zerrissenen Wertstrome (,global sourcing”)
integriert werden - dadurch werden sie
weniger storanfallig und der ,Farm to Fork"-
Prozess insgesamt schlanker.

Das Beispiel Toyota als ,Erfinder” des Lean
Managements zeigt, dass dieses Ziel er-
reicht werden kann. So muss sich fur eine
moderne Zusammenarbeit im Sinne der
Kundschaft die Beziehung von Erzeugern,
Produzenten und Handlern von einem
Machtverhaltnis zur Partnerschaft wandeln:
FoodChain3. Alle Prozesse von der Rohstoff-
erzeugung Uber die Produktion bis zum
Handel mussen pro Variantenfamilie einen
Wertstrom bilden und so nah wie moglich
am Kunden arbeiten. Die Prozessketten blei-

ben kurz und sind hochintegriert. Schnitt-
stellen sind, wenn moglich, zu vermeiden.
Denn die Stérungsfreiheit der Wertstrome
muss garantiert sein, um nachhaltig produ-
zieren und Verschwendung vermeiden zu
konnen.

Nur ein Idealbild? Mitnichten! Erste Beispiele
zeigen, dass die Unternehmen bereits um-
denken: So setzt Rugenwalder Mihle auf
Soja aus Deutschland; Kihne berat Landwir-
te bereits bei der Auswahl des Saatguts und
begleitet ihre Arbeit auf dem Feld; Aldi Sud
holt regionale Bdckereien ins Boot. Positive
Ansatze, doch der Mut, ,schlankes Denken”
in der Flache umzusetzen, fehlt - noch.

»Nur ein Idealbild?

Mitnichten! Erste
Beispiele zeigen, dass
die Unternehmen
bereits umdenken.“

AXEL DAVILA LAGE

Principal

Branchenmanager Food & Beverage
STAUFEN.AG
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SUPPLY CHAIN NETWORK MANAGEMENT

S rood - KURZE WEGE IM LEBENSMITTELSEKTOR

DIPL.-ING. DR.-ING. SIMON BERNER Assoz. Prof. (FH)
Institut fur Angewandte Produktionswissenschaften, Nachhaltiges
Lebensmittelmanagement sowie Lebensmittel: Produkt- und

Prozessentwicklung FH JOANNEUM University of Applied Sciences, Austria

DR. BJORN P. MOLLER
Trend- und Zukunftsforscher
Fraunhofer-Institut fur System- und Innovations-
forschung ISI, Deutschland

AXEL DAVILA LAGE
Principal / Branchenmanager Food & Beverage
STAUFEN.AG
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WEIL SICH WAS

ANDERN MUSS

FH |JOANNEUM

University of Applied Sciences

~Z Fraunhofer

ISl

NEUE ESSGEWOHNHEITEN, LEBENSMITTELVERSCHWEN-
DUNG, STEIGENDE CO:-EMISSIONEN, INTERNATIONALER
HANDEL UND HOHERE ROHSTOFFPREISE MACHEN EINEN
KURSWECHSEL AUF DEM FOOD-SEKTOR NOTWENDIG.
DOCH WO GEHT DIE ENTWICKLUNG HIN? DR. BJORN P.
MOLLER VOM FRAUNHOFER-INSTITUT FUR SYSTEM- UND
INNOVATIONSFORSCHUNG ISI, DR.-ING. SIMON BERNER,
PROFESSOR AN DER FH JOANNEUM IN GRAZ, UND AXEL
DAVILA LAGE, BRANCHENMANAGER FOOD & BEVERAGE
STAUFEN AG, SETZTEN SICH AN EINEN VIRTUELLEN RUN-
DEN TISCH UND SPRACHEN UBER ...



»Als Verbraucher fragt man
sich naturlich schon, warum
Produkte, die vor der
Haustiir wachsen, 5.000 km
durch die Welt gefahren
werden.“

DR. BJORN P. MOLLER
Fraunhofer ISI

.. nachhaltige Zukunftsszenarien

Im Rahmen des von der EU geforderten Fox-Projekts hat

KURZE WEGE IM LEBENSMITTELSEKTOR ~ Food

.. kiirzere Lebensmittelketten

Wie wichtig werden eine dezentrale Produktion und kiir-

das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsfor-

zere Transportwege kiinftig im Lebensmittelbereich?

schung ISI in Karlsruhe ,Three scenarios for Europe’s food

sector in 2035" herausgebracht. Wie sieht danach die Zu-
kunft im Lebensmittelbereich aus?

Moller: Auf der Basis von kiinftig starker werdenden Trends
haben wir drei unterschiedliche Zukunftsbilder gezeichnet. Sie
unterscheiden sich darin, wer den Wandel zu mehr Nachhaltig-
keit antreibt. Im ersten Szenario ist es die Politik. Sie gibt Regu-
larien vor, die von allen akzeptiert werden. Im zweiten Szenario
treibt die Gesellschaft mit ihrer Motivation zu einem gesunden,
grinen Lebensstil die Entwicklung. Im dritten Szenario sind es
Produktion und Handel. Die landwirtschaftliche Produktion ist
wirtschaftlich und erfolgreich, es gibt einen Datenaustausch
zwischen den Akteuren, wobei der Einzelhandel die Datenmacht
hat und den Lebensmittelsektor steuert. Die Wahrheit wird wahr-
scheinlich irgendwo zwischen diesen Szenarien liegen.

Berner: Das Lebensmittelsystem, so wie es heute existiert, wird
irgendwann an seine Grenzen stoRen. VerkUlrzte Lebensmittel-
ketten werden Resilienz bieten und kénnen 6konomische Vorteile
fur die Teilnehmer bringen. Aber der Trend zu mehr Regionalitat
entwickelt sich von Land zu Land unterschiedlich. In Osterreich war
regional schon in den vergangenen Jahren wichtiger als Bio, weil
die Kunden regionale Produkte nachgefragt haben. In Deutschland
war Bio immer wichtiger, jetzt kdnnte das kippen.

Moller: Man kann im Lebensmittelbereich nicht pauschal sagen,
alle Lebensmittel mussen lokal gehandelt werden. Das ist ab-
hangig vom jeweiligen Produkt, ein Beispiel ist der Wein. Aber als
Verbraucher fragt man sich natirlich schon, warum Produkte,
die vor der Haustlr wachsen, 5.000 Kilometer durch die Welt
gefahren werden.

* Verbraucherzentrale.de
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Global entfallen

21 bis 37 Prozent
aller Treibhaus-
gasemissionen
auf den Bereich
Ernahrung.
(Verbraucherzentrale.de)

Studie:

Three scenarios
for Europe’s food
sector in 2035
Fraunhofer ISI

Davila Lage: Dezentralisierung wird zukunftig eine noch groRere
Rolle spielen. Alleine durch die Variantenvielfalt stoRen GroRRan-
lagen bereits heute an ihre Grenzen. Es gibt auch in Deutschland
erste Beispiele fir eine Dezentralisierung. Mit der Listung lokaler
Backer im Einzelhandel oder Soja aus Deutschland fur fleisch-
freie Produkte wird die Produktion bereits heute dichter an den
Kunden gebracht.

... die Preise fiir Lebensmittel

Was bringen lokale Lebensmittelkreislaufe
dem Kunden?

Berner: Wenn wir die Lebensmittelketten verktrzen, wirden
viele kleine, dezentral produzierende Anbieter in das System ge-
nommen. Von den Erzeugern bis zu den Kunden haben viele die
Méglichkeit, davon zu profitieren. Aber es bedeutet auch, dass
es eine Umstrukturierung im Lebensmittelsystem geben wiirde.
Der Lebensmittel-Einzelhandel musste sich so organisieren, dass
regionale Produkte und kleine Produzenten gelistet werden. Das
bedeutet oft h6here Preise. Wenn der Preis am Ende durch ein
Verkaufsargument wie Regionalitat an den Kunden weitergebe-
ben wird, ware das ideal, und alle hatten etwas gewonnen.

Moller: Es ist bei dieser Diskussion naturlich immer die Frage,
wer die Preise zahlt und wer bereit ist, mehr zu investieren. Der
Handel kann immer sagen, wir bieten Bio- oder regionale oder
nachhaltig produzierte Produkte an, aber wenn der Konsument
das nicht wertschatzt und zahlt, ist die Industrie gezwungen,
wieder glinstig zu produzieren. Aber das ist naturlich sehr
plakativ. Auch in anderen Projekten, die wir zu diesen Themen
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durchfihren, wird die Frage diskutiert, wo eigentlich entschieden
werden soll, was die Deutschen essen: an der Ladentheke oder
im Parlament? Wenn man das nur dem Verbraucher Uberlasst,
ist es immer einfach, die Diskussion zu beenden und zu sagen,
wenn keine Nachfrage da ist, ist es zu teuer.

Davila Lage: Wenn wir Uber den Preis reden, haben wir noch
sehr viel Effizienzhebel im System. Ein gutes Vorbild ist hier ein
Beispiel aus der Automobilbranche. Toyota hat es geschafft,
Wertstromverluste wie Transport und Uberproduktion drastisch
zu reduzieren, und hat so den Wertschopfungsanteil deutlich
gesteigert. Dies ermdglicht es, bei gleichbleibendem Preis den
Kundennutzen zu steigern. Wenn im ,Farm to Fork“-Prozess
ebenfalls die Verschwendung aus dem Prozess rausgenommen
wurde, brachte dies eine deutliche Kostenersparnis. Die Preis-
sensibilitat des Kunden konnte abgefedert werden.

Was wiirde eine CO,-Steuer auf Wurst und Fleisch
bedeuten?

Davila Lage: Das gabe einen Aufschrei. Wenn die Schweinemast
mit CO-Zertifikaten belegt wird, dann wird es sich nicht mehr
rechnen.

Moller: Dann wird die Tierhaltung groRtenteils aus Deutschland
und Europa abwandern. Es wird keine Mastbetriebe mehr geben.
Der Konsument kann dann wahlen zwischen importiertem
Fleisch aus China und dem Verzicht auf Fleischkonsum.
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Berner: Man kénnte den gesamten Fullabdruck einpreisen, aber wenn
wir das Fleisch so teuer machen, wie es sein mUsste, dann hat sich das
Grillen, wie es heute gelebt wird, erledigt. Wenn sich viele Menschen
das nicht mehr leisten kdnnen, kommen wir an eine Systemgrenze und
das hat auch eine starke gesellschaftliche Komponente.

... neue Forschungsprojekte

Die FH JOANNEUM Graz und das Fraunhofer ISI nehmen
neben anderen am EU-Projekt Fairchain teil. Worum geht es
in diesem Projekt?

Berner: Es ist ein komplexes Forschungsprojekt mit etlichen Partnern
in Europa, bei dem man versucht, verkirzte Lebensmittelketten zu
etablieren und die Akteure zu unterstitzen, damit es funktioniert.

Bei der Fallstudie in Osterreich arbeiten wir mit landwirtschaftlichen
Betrieben aus dem Obst- und Gemuiseanbau zusammen. In einem so-
genannten Food-Innovation-Incubator sollen neue Produkte, Prozesse
und Geschaftsmoglichkeiten entwickelt werden mit dem Ziel, bis 2030
ein Lebensmittel-Nahversorgungssystem im Umkreis von 30 Kilome-
tern zu etablieren.

»Man konnte den gesamten
FuBabdruck einpreisen, aber
wenn wir das Fleisch so
teuer machen, wie es sein
miusste, dann hat sich das

Grillen, wie es heute gelebt
wird, erledigt.”

DIPL.-ING. DR.-ING. SIMON BERNER
FH JOANNEUM
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~Mit gro3en Anlagen konnen die
Hersteller eine sich andernde Nachirage
der Konsumenten kunftig nicht mehr
bedienen. Es gibt auch in Deutsch-

land erste Beispiele fiir eine
Dezentralisierung.”

AXEL DAVILA LAGE
STAUFEN.AG

Moller: Das Fraunhofer ISI begleitet die einzelnen Fallstudien und
entwickelt hierfur Workshops, wie man die zukUnftigen Nutzer
frUhzeitig einbinden kann. Die Themen, aber auch die Reifegrade
der einzelnen Fallstudien sind hierbei sehr unterschiedlich. In
Griechenland sollen etwa Schlusselinformationen aus einer lokalen
Kdse- und Joghurtproduktion in einer Blockchain-Infrastruktur ge-
speichert werden, um interessierten Parteien auf vertrauenswurdi-
ge Weise Zugang zu gewahren.

... eine Aufbruchstimmung im Lebensmittelsektor

Wie bringt man die Akteure im Lebensmittelsektor dazu,
{iber ihren Schatten zu springen und sich am Umbruch zu

beteiligen?

Berner: Eine Anschubférderung der Landwirtschaft wie beim
Projekt Fairchain ist oft eine Initialzindung, um den Prozess zu op-
timieren. Wenn man ihnen zusatzlich ein Geschaftsmodell anbietet,
etwa eine App, mit der sie ihre Produkte direkt verkaufen konnen,
wird das Risiko fur sie noch kleiner.

Davila Lage: Es gibt junge Bauern und Bduerinnen, die was Neues
wagen, tolle Start-ups, aber die Lebensmittelindustrie ist mehr-
heitlich noch sehr konservativ. Wir bekommen den Umbruch nur
hin, wenn die Teilnehmenden gewillt sind, mal in andere Industrien
reinzuschauen und zu gucken, wie die es geschafft haben. Es gibt
bereits heute Beispiele, wie das gut gelingen kann. Jan Bredack war
Daimler-Manager, bevor er Veganz grindete (siehe Interview auf
Seite 57).

Moller: Das ist die groBe Herausforderung im Lebensmittelbereich.
Alle Akteure mussen sich gleichzeitig bewegen: Die Politik muss
zum Beispiel das Labeling verbessern. Der Einzelhandel muss ins
Gesprach gehen. Aber auch die Kundschaft muss sich andern und
bereit sein, mehr zu zahlen, dann ziehen Produktion und Handel
nach. ®




+ALLEIN MIT BAUERNHOF-ROMANTIK WIRD DAS NIX"” ~ Food

+ALLEIN MIT
BAUERNHOF-ROMANTIK
WIRD DAS NIX"

VEGANZ-GRUNDER JAN BREDACK PRODUZIERT MIT SEINEM UNTERNEHMEN
KLIMAFREUNDLICHE LEBENSMITTEL. IM INTERVIEW ERKLART DER EHEMALIGE
DAIMLER-MANAGER, WIE WICHTIG TRANSPARENZ FUR EINE BESSERE PRO-
DUKTION IST UND WARUM KUNDEN FRAGEN STELLEN MUSSEN.

veganz

Herr Bredack, noch wahrend Threr Zeit als Daimler-
Manager haben Sie in Berlin Thren ersten veganen
Supermarkt eréffnet. Was aus Ihrer Zeit in der Auto-
mobilbranche war fiir Sie beim Aufbau von Veganz
besonders hilfreich?

Sicherlich der Umgang mit grolRen Zahlen und die Verant-
wortung fur komplexe Firmenstrukturen. Zudem musste
ich fur meine Budgets beim Vorstand kampfen. Das hat
mir bei der Ansprache von Banken und Investoren
enorm geholfen, das Ganze auch finanzierbar zu
machen.

Veganz ist als Supermarkt gestartet und
hat sich mittlerweile als Veganz Group
AG zum Markenartikler gewandelt.

Was hat dieser Strategiewechsel fiir

Thr Unternehmen bedeutet?

Je mehr wir in diese Richtung gegangen sind,

umso mehr konnte ich Anleihen bei meinem

vorherigen Leben nehmen. Ich war bei Daim-

ler Nutzfahrzeuge fir den gesamten Vertrieb

verantwortlich, und egal ob Ersatzteile oder JAN BREDACK
Grunder und Vor-
standsvorsitzender
Veganz Group AG



Lebensmittel: Am Ende geht es um Marke, Preis und Qualitat. Als
Markenartikler mussen Sie dem Retail-Partner Argumente an die
Hand geben, warum lhre Produkte begehrenswert sind und warum
sie ins Regal gehoren.

Und warum gehort Veganz in jedes Supermarktregal?

Wir haben Veganz als Marke fur Klima- und Umweltschutz positio-
niert. Wenn ein Handler heute mit klimafreundlichen Produkten
aufwarten will, muss er unsere Produkte im Regal stehen haben. Er
weilk, dass er nur so auch ein Stuck vom Kuchen abbekommt.

Lasst Veganz herstellen oder produzieren Sie
auch selbst?

Das ist eine weitere Transformationsstufe. Als Vollsortimenter
kénnen und wollen wir aber nicht alles selbst produzieren. Wir
haben uns deshalb Segmente rausgegriffen, in denen wir erstens
eine hohe Kompetenz haben, zweitens grol3es Potenzial sehen und
bei denen uns drittens Rezeptur und Produktion schitzenswert
erscheinen.

sunser Nachhaltigkeitsscore ist
gemeinsam mit dem Schwei-
zer Eaternity-Institut entstan-
den. (...) Den Score bringen

wir auf jede Verpackung
und machen ihn so fiir die
Kundschaft am Regal sofort
sichtbar.”

Was sind das fiir Produkte?

Wir produzieren aktuell noch in kleinerem Umfang pflanzliche
Camemberts und andere Weichkadse nach alter Tradition. Aber wir
entwickeln auch Fisch-Alternativen, etwa einen Lachs auf Algen-
basis. AuRerdem stellen wir Fleischersatz auf Trockenbasis her. Fur
die Produktion entsteht in Berlin-Schonefeld eine 4.500 Quadrat-
meter groRe Produktionshalle, die grofte ihrer Art in Europa.

Sie haben schon den Klimaschutz angesprochen:
Woran machen Sie die Klimavertréaglichkeit Threr
Produkte fest?

Bei Veganz messen wir die gesamte Wertschopfungskette vom
Anbau Uber den Transport, bis das Produkt im Regal liegt. Wir
berechnen CO,, Tierwohl, Transport und Wasserverbrauch. Den
Hauptanteil beim Ressourcenverbrauch macht der Anbau aus, des-
halb sollten hier nachhaltige, regenerative Anbauformen gewahlt
werden.

Wie machen Sie das fur die Kundschaft transparent?

Unser Nachhaltigkeitsscore ist in Zusammenarbeit mit dem Schwei-
zer Eaternity-Institut entstanden. Veganz vergleicht jedes seiner
Produkte mit 110.000 anderen Produkten in einer Datenbank.

Den Score bringen wir auf jede Verpackung und machen ihn so fur
die Kundschaft am Regal sofort sichtbar. Inzwischen nutzen auch
Unternehmen wie Rewe oder Hochland diesen Score.



Marke fiir pflanzliche
Lebensmittel

120

vegane Produkte

18.000

Verkaufsstellen in

28
105

Mitarbeitende







DIE NACHHALTIGE BIOLOGISCHE TRANSFORMATION ~ Forschung

PROF. DR. THOMAS BAUERNHANSL
Institutsleiter Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und Automatisierung IPA

FORSCHUNGSBEREICHE: Produktionstechnologien und Automatisierung, Biointelligenz
SCHWERPUNKTE: Industrie 4.0, Fabrik der Zukunft

Die fortschreitende Digitalisierung verandert etablierte Wertschop-
fungssysteme der industriellen Produktion bereits heute massiv. Es
wird aber auch mehr und mehr offensichtlich, dass die EinfuUhrung
von cyber-physischen Systemen zur Vernetzung und Optimierung
industrieller Produktionsressourcen nicht ausreicht, um essenzielle
Herausforderungen der Gesellschaft zu meistern. Die Ressourcen-
verknappung, der Klimawandel, die veranderte Rolle des Menschen
in der Gesellschaft und am Arbeitsplatz, aber auch die Komplexi-
tat in Unternehmen mit agilen Geschaftsmodellen erfordern die
erganzende systematische Anwendung von Wissen Uber naturliche
Systeme. Die Natur kann bei der Optimierung der industriellen Leis-
tungserstellung Pate stehen. Die sogenannte biologische Transfor-
mation der industriellen Wertschdpfung, ein neues Paradigma, das
die digitale Transformation im Rahmen von Industrie 4.0 erganzen
soll, wird biointelligente Systeme erfordern. Laut McKinsey wird

mit einer biologischen Transformation weltweit allein im Sektor
Gesundheit bis zum Jahr 2040 ein wirtschaftliches Wachstum von
35 Prozent gegenuber heute erzeugt, das sind 0,5 bis 1,3 Billionen
Dollar; im Bereich Landwirtschaft, Fischerei und Ernahrung sogar
36 Prozent bzw. 0,8 bis 1,2 Billionen Dollar.

Die biologische Transformation der industriellen Wertschépfung
wendet systematisch Wissen Uber die Natur und die Biologie in der
Technik an. Die zunehmende technische Nutzung von Materia-
lien, Strukturen und Prozessen aus der belebten Natur macht

eine nachhaltige Produktionsweise mit innovativen Technologien

ADDITIVE FERTIGUNG:

Beim Bau eines lautlosen Antriebssystems fur Boote und
Wassersportgerate diente der Oktopus der Forschung als Vor-
bild. Der Antrieb lasst sich kostengunstig mit einem 3D-Drucker
in einem Arbeitsgang herstellen. © Fraunhofer IPA © KonikuTM

DER VON EINER QUALLE INSPIRIERTE
BIOINTELLIGENTE KONIKORE-SENSOR:

Er kann spezielle Stoffe, z. B. flichtige Kohlenwasserstoffe,
erschnuffeln / erkennen, z. B. im Atem von Patienten, oder
Sprengstoff im Koffer von Passanten. Neuronen werden hierbei
fur spezielle Aufgaben (etwa die fluoreszierende Reaktion bei
Kontakt mit spezifischen Molekulen, z. B. in Sprengstoff)

in einem Trager zwei Jahre am Leben erhalten und in einen
Sensor integriert, der das Leuchten detektiert und mithilfe

von Machine Learning auswertet. © KonikuTM

moglich. Produkte, industrielle Herstellprozesse und Organisatio-
nen und, damit verbunden, auch die Lebensweise der Menschen
werden sich dadurch tiefgreifend verédndern. Das nétige Hand-
werkszeug fur diese Entwicklung stellen die Forschungsdisziplinen
Biotechnologie, Automatisierung, Materialwissenschaft sowie
Informations- und Kommunikationstechnologie bereit. Verfahren
der kunstlichen Intelligenz (hier vor allem das maschinelle Lernen)
sind hierflr genauso wichtig wie die additive Fertigung oder bio-
technologische Produktionsverfahren. Deren Kombination und die
intelligente Vernetzung sind der SchlUssel zu einer biointelligenten
Wirtschaftsweise. Hier entsteht eine neue Dimension im Innova-
tionsraum mit einem Uberproportionalen Wachstum, das den einen
oder anderen Ausfall beispielsweise in der Automobilindustrie
kompensieren kann.
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Forschung ~ DIE NACHHALTIGE BIOLOGISCHE TRANSFORMATION

NATUR UND TECHNIK - VON DER
INSPIRATION ZUR INTERAKTION

Der Prozess der biologischen Transformation kann in drei Ent-
wicklungsmodi unterteilt werden: Inspiration, Integration und Inter-
aktion. Zunachst erlaubt es die Inspiration, die evolutionar Uber
Jahrmillionen entstandenen biologischen Phanomene auf Wert-
schopfungssysteme zu Ubertragen. Unternehmen entwickeln mit
diesem Ansatz neuartige Materialien und Strukturen (z. B. Leicht-
bau), Funktionalitaten (z. B. Biomechanik) sowie Organisations- und
Kooperationslésungen (z. B. Schwarmintelligenz, neuronale Netze,
evolutionare Algorithmen). Dieser Ansatz ist unter dem Begriff
Bionik bereits weithin bekannt und erprobt, gewinnt jedoch massiv
durch den Einsatz digitaler Technologien. So kann heute innerhalb
weniger Stunden fUr weniger als 100 € das menschliche Genom
entschlUsselt werden. Wir verstehen somit komplexe biologische
Systeme und Phanomene deutlicher schneller und umfassender
als jemals zuvor und kénnen dieses Wissen in die Gestaltung véllig
neuer oder optimierter Losungen einflielen lassen.

BURGER OHNE TIER:

Die Herstellung verbraucht einen Bruchteil der
Ressourcen einer Fleischproduktion (96 % weniger
an landwirtschaftlicher Flache, 87 % weniger
Wasserverbrauch und 89 % weniger Treibhausgas-
emissionen). Der Fleischgeschmack des Impossible
Burger wird mit pflanzlichem Hamoglobin durch
Fermentation von gentechnisch veranderter Hefe
erreicht. (Quelle: www.foodaktuell.ch/2021/02/09/
das-riesige-potenzial-der-fermentation/)

Drittens fuhrt die umfassende Interaktion zwischen technischen,
informatorischen und biologischen Systemen, beziehungsweise
die Verschmelzung dieser drei Integrationsebenen, zu vollig
neuen, autarken Produktionstechnologien und -strukturen, den
sogenannten biointelligenten Wertschépfungssystemen. In den
kommenden Jahren und Jahrzehnten werden Systeme, die Soft-,
Hard- und Bioware in echtzeitfahigen Architekturen verschmel-
zen, fur die industrielle Wertschopfung massiv an Bedeutung
gewinnen. Die drei Entwicklungsmodi spielen im Zuge der bio-
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In einem weiteren Modus findet das Wissen Uber die Natur und
Biologie in einer tatsachlichen Integration biologischer Systeme

in Produktionssysteme Anwendung, etwa mit der Substitution
chemischer durch biologische Prozesse. Beispiele dieses zweiten
Modus sind u. a. die Nutzung von Mikroorganismen zur Rickgewin-
nung von seltenen Erden aus Magneten, die Funktionalisierung von
Polymeren und die mikrobielle Gewinnung von Biokunststoff aus
COz-Abfallstromen. Auch alle Formen der klassischen Biotechnolo-
gie kdnnen zu diesem Ansatz gezahlt werden.

logischen Transformation eine entscheidende Rolle und sind

als vernetzte Prozesse zu verstehen. Die Interaktion und die im
Zuge dieses Entwicklungsmodus entstehenden biointelligenten
Systeme werden hier jedoch am rasantesten an Fahrt aufneh-
men. Ein Grund dafir sind die in den letzten Jahren sprunghaft
angestiegenen wegweisenden Fortschritte in der Biotechnologie
- etwa die Genome-Editing-Technologie CRISPR / Cas - und in
der Informationstechnik - etwa tiefe neuronale Netze -, deren

Kopplung zu radikalen Innovationen fihren wird.
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INTERAKTION

INTEGRATION

INSPIRATION

Biointelligente Wertschopfung

Biointegrierte Wertschdpfung

@ O

Bioinspirierte Wertschopfung

Integrationsebenen und Entwicklungsmodi der biologischen Transformation der industriellen Wertsch6épfung

© Kompetenzzentrum Biointelligenz / Robert Miehe

DIE VISION:
EINE TECHNOLOGIEBASIERTE
BEDARFSWIRTSCHAFT

Die Biologie halt im Rahmen der biologischen Transformation
mit den Entwicklungsmodi Inspirieren, Integrieren und Inter-
agieren Einzug in die industrielle Wertschépfung und erméglicht
den Menschen eine 6kologisch ausbalancierte Befriedigung ihrer
Bedurfnisse. Die neue, biointelligente Wertschépfung erlaubt
eine personalisierte Gesundheitsversorgung, eine intelligente
Verkehrs- und Produktionsorganisation und die dezentrale Her-
stellung von Konsumgutern und Nahrungsmitteln aus nachwach-
senden regionalen Rohstoffen und Recyclingmaterialien.

Die angestrebte technologiebasierte Bedarfswirtschaft entsteht
mit dem Zusammenwachsen wesentlicher Schltsseltechnologien
aus den Disziplinen Biologie, Produktionstechnik und Datenver-
arbeitung. Hier entwickelt sich eine fortschrittliche Wirtschafts-
form, welche die physikalischen Grenzen unseres Planeten
bertcksichtigt.
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In der biointelligenten Wertschépfung wandeln sich auch die Art
des Konsums und die verwendeten Materialien grundlegend.
Dezentrale, hochflexible und adaptive Smart Biomanufacturing
Devices (SBMD) revolutionieren einen GroRteil der Konsum-
produkte. Diese Produktionseinheiten sind mit selbstlernenden
Algorithmen gekoppelt, um regional zur Verfluigung stehende
biobasierte Materialien aufzubereiten (u. a. Bioreaktoren, Bio-
raffinerien) oder direkt zu Produkten mit neuartigen Funktionali-
taten zu verarbeiten. Dabei kommt Additive Manufacturing zum
Einsatz. Haushalts- und Agrarabfalle, hocheffiziente Urban-Gar-
dening-Anlagen, horizontale Garten oder Mikroalgenreaktoren
an Gebaudefassaden, aber auch die ausgedienten Produkte
selbst, sind Rohstoff- und Energiequellen. Industrieunternehmen
liefern die Technologien fir diese SBMD. Sie stellen kommunale
Fertigungszentren fur komplexere Produkte zur Verfligung und
entwickeln im engen und direkten Austausch mit den Konsumen-
ten die digitalen Bauplane fir neue Produkte.

Unternehmen mussen nun also neben dem Informatik-Know-
how dringend auch das biologische Know-how aufbauen, um
zukUnftig ausgewogen Soft-, Hard- und Bioware in die Gestaltung
von nachhaltigen Lésungen einflieRen zu lassen. B
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. Lean Transformation ~ NEUBAU?

Kurtz Ersa-Konzern:
Maschinen & Anlagen sowie
Automatisierungslosungen fiir
die Elektronikfertigung,
Partikelschaumverarbeitung,
Leichtmetallguss

und den 3D-Metalldruck

© ©
X
© ©

1779 14

Grundung Tochter-
gesellschaften

Cop
1.200 230

Mitarbeitende Mio. € Umsatz
weltweit (2020)

&S

RALPH KNECHT CHRISTOPH WOLPERT
Geschaftsfuhrer Leiter Applikationsentwicklung
Ersa GmbH Ersa GmbH
JOACHIM BRONNER ANDREAS SPIESS RAINER KRAUSS
Leiter Produktion Leiter Vertriebsinnendienst Leiter Vertrieb
Ersa GmbH Ersa GmbH Ersa GmbH
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NEUBAU

7 kurtz ersa

SELBST BEI EINEM HIDDEN CHAMPION UND WELTMARKT-
FUHRER LIEGEN OFT NOCH POTENZIALE BRACH. WIE
SCHNELL UND GEZIELT SIE GEHOBEN WERDEN KONNEN,
ZEIGT DER LOTMASCHINENHERSTELLER ERSA AUS DEM
BADEN-WURTTEMBERGISCHEN WERTHEIM. DER ELECTRO-
NICS-SYSTEMLIEFERANT NUTZTE DEN NEUBAU SEINER
FERTIGUNGSHALLE, UM DIE PRODUKTIONS- UND AUF-
TRAGSABWICKLUNGSPROZESSE ERFOLGREICH ZU OPTI-
MIEREN.

Welche entscheidende Rolle der Faktor Zeit spielt, musste die ge-
samte Welt besonders zu Beginn der Coronapandemie schmerzhaft
erfahren - Stichwort exponentielles Wachstum. Als eine Antwort
wurden global die Kapazitaten zur Herstellung von Be-atmungsge-
raten hochgefahren. Auch ein Kunde des Lotmaschinenherstellers
Ersa brauchte im vergangenen Jahr sehr kurzfristig neue Anlagen,
um seinen Output an Beatmungsgeraten nach oben skalieren zu
konnen. Kein Problem fur die Wertheimer: Nur vier Wochen nach
der Auftragserteilung konnten die Maschinen wie versprochen aus-
geliefert werden.

Zwar geht es nicht bei jedem Auftrag im wahrsten Sinne des Wortes
um Leben oder Tod. Aber Liefertreue ist auch in Nicht-Pandemie-
Zeiten ein sehr hohes Gut sowie ein wichtiger Wettbewerbsvorteil.
Um diesen Grad an Liefertreue zu erreichen, hat Ersa einen sehr
klar strukturierten Prozess durchlaufen, der seinen Anfang Mitte
2018 nahm.

NEUBAU? ~ Lean Transformation

»HiIsa ist in den vergangenen
Jahren stetig gewachsen.
Dabei stellten wir fest:

Je grof3er das Unternehmen
wird, desto schwieriger ist
es, Kommunikation und
Geschwindigkeit aufrechtzu-
erhalten. Deswegen brauch-
ten wir einen Umbruch und
holten uns daflir externe
Hilfe ins Haus. Die Verknup-
fung des Projekts mit dem
Zeitplan des Neubaus unse-
rer Produktionshalle war
eine besondere Herausfor-
derung. Der erste Schuss
musste also sitzen - die
Staufen AG hat uns
nicht enttauscht. Ihre
Berater haben das neue
System gemeinsam mit
den Teams von Ersa ent-
wickelt und angepasst.
Deshalb konnten wir ein
System etablieren, das
von den Mitarbeitenden
gelebt wird und eine
hohe Akzeptanz genieft.
Das war fur mich der grofite
Erfolg aus diesem Projekt.
Jetzt sind wir an einem
Punkt, an dem unsere Or-
ganisation auf andere Toch-
terunternehmen der Kurtz
Holding und viele unserer
Zulieferer ausstrahlt.

Wir werden als Vorbild
wahrgenommen.*

RALPH KNECHT
Geschaftsfuhrer Ersa GmbH

o
-
m
e
>
-
o
2
>
-

LNIW3IDVYNVYIN




Die Ausgangslage in Wertheim war auf den ersten Blick auch
damals gut: Mit rund 500 Mitarbeitenden fertigte Ersa in der nord-
lichsten Stadt Baden-Wurttembergs erfolgreich Létmaschinen fur
die Elektronikfertigung. Dank innovativer Produkte, einer engen
Kundenbindung sowie eines globalen Vertriebs- und Servicenetzes
hatte sich das Unternehmen branchenubergreifend einen hervor-
ragenden Ruf aufgebaut und galt seit vielen Jahren als Technologie-
und Weltmarktfihrer. Aber der Ersa-Mannschaft war klar, dass man
etwas verandern musste, um den stabilen Wachstumskurs auch
kunftig aufrechterhalten und die selbstgesteckten Nachhaltigkeits-
ziele erreichen zu kénnen. Fur Ersa-Geschaftsfihrer Ralph Knecht
standen dabei drei Punkte im Fokus:

Vor der Umsetzung analysierten die
Projektteilnehmer die Ist-Situation: Vom
Auftragseingang bzw. der Kommissionie-
rung im Logistikzentrum bis zum Versand
der Anlagen wurde der gesamte Auftrags-
abwicklungsprozess durchleuchtet. Danach
wurden die AKVs (Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten) aller am Prozess
Beteiligten definiert, die Prozess- und

Kommunikationsablaufe neu konzipiert und
die Daten und Systeme in der Auftragsab-
wicklung fur einen stoérungsfreien Prozess
optimiert. Wichtig dabei war vor allem auch
die fur alle Ebenen sichtbare Visualisie-
rung des neuen Konzepts mit definierten
Qualitatstoren (Quality Gates) und die
Einflhrung einer wertstromorientierten,
effektiven Regelkommunikation. Die gesam-
te Auftragsabwicklung wurde schlieBlich

in eine SFM-Kaskade (Shopfloor Manage-
ment-Kaskade) integriert. Kurze tagliche

TEILPROJEKT 1

Meetings informieren die Belegschaft Uber
Planabweichungen und bieten Raum fur ein
aktives und engagiertes Miteinander aller
Beteiligten, um Problemfalle zu I6sen.

Kurzere Lieferzeiten
Gesteigerte Lieferzuverlassigkeit (On Time Delivery)
Optimierung der Kosten

Gemeinsam mit der Staufen AG als externem Partner wurde eine
Roadmap aufgesetzt, um die Fertigung nach Lean Prinzipien neu
aufzustellen und die Prozesse zu verschlanken. Der Zeitrahmen

fur die in vier Teilprojekte gegliederte Transformation wurde dabei
durch den bereits begonnenen Bau einer neuen Produktionshalle
vorgegeben. Daraus ergab sich eine eng getaktete Projektreihenfolge:
Im September 2018 startete das erste Projekt ,Auftragsabwicklung".
Wenige Wochen spater, zum Jahreswechsel 2018 / 19, liefen die
Projekte ,Endmontage” und ,Baugruppenmontage” an. Bereits im
zweiten Quartal 2019 nahm Ersa die neue Fertigungshalle in Be-
trieb - natdrlich organisiert nach den zuvor ausgearbeiteten Lean
Prinzipien und orientiert an einer am Wertstrom ausgerichteten
Struktur. Mitte 2019 ging dann das vierte Projekt ,FUhrungskrafte-
Entwicklung” an den Start.

,2Die Hurden zwischen den
Abteilungen wurden abge-
baut. Vorher bremsten wir
uns mit nicht koordinierten
Abstimmungen und einer
nicht mehr beherrschbaren
E-Mail-Flut selbst aus. Uber
die Regelkommunika-
tion schaffen wir es jetzt
— auch ohne Beteiligung
der Geschaftsleitung -,
auf operativer Ebene
zielfithrend Probleme zu
erkennen und zu losen.
Wir treffen Entscheidungen
und pflegen auch im heraus-
fordernden Tagesgeschaft
einen sachlichen Umgangs-
ton, statt eine Task Force zu
grunden oder eine Eskala-
tion zu provozieren.*
CHRISTOPH WOLPERT

Leiter Applikationsentwicklung und Ersa-Verant-
wortlicher fur das Projekt ,Auftragsabwicklung”




»Die Mitarbeitenden haben
heute ein anderes Mindset.
Sie konnen Uber das SFM-
Board anders kommunizie-
ren und am Gesamtprozess
besser teilnehmen. Sie
werden gehort, sind in-
volviert und noch moti-
vierter. Das SFM-Board

war einer der grofSten
Stellhebel bei der Opti-
mierung der Montage. Bis
12 Uhr mittags weil3 jeder:
Wie tickt die Firma, wo mus-
sen wir heute nachbessern.”

JOACHIM BRONNER
Leiter Produktion und Ersa-Verantwortlicher
fur die Montageprojekte
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Die taglichen Meetings haben sich in der Abteilung schnell als
zentrales Steuerungsorgan etabliert. Der klare, strukturierte Ablauf
sorgt im Verbund mit den tagesaktuell informierenden SFM-Boards
fur eine knappe, aber gleichzeitig sehr koordinierte Abstimmung.
Positiver Nebeneffekt: Reibungspunkte werden jetzt frihzeitig
identifiziert, sodass bereits im Voraus deeskalierend gegengesteu-
ert und effektiv eine Losung erarbeitet werden kann. Eines der
Hauptziele des gesamten Projekts ist damit Uberaus erfolgreich er-
reicht worden: Die Lieferzuverldssigkeit hat absolutes Spitzenniveau
erreicht, Verzdgerungen treten — wenn Uberhaupt - nur noch in
Einzelfallen auf. Vor allem in Anbetracht der in vielen Fallen durch
die Folgen der Coronapandemie immer noch gestorten Lieferketten
ist dies ein hervorragendes Ergebnis und eine wesentliche Voraus-
setzung fur das geplante Wachstum.

Im Rahmen der Projekte ,Endmontage”
und ,Baugruppenmontage” wurden zur
Produktivitatssteigerung die Linien nach
Lean Prinzipien gestaltet und ausgetaktet.
Dies beinhaltet auch eine tagliche Kapazi-
tatssteuerung. Eine konsequente Trennung
von Wertschopfung und Logistik hilft dabei,
die Arbeit an der Linie deutlich effizienter
zu gestalten. Insbesondere bewahrt hat
sich die Segmentierung des Produktportfo-
lios in drei eigenstandige Produktionslinien,
wovon eine jetzt immer flexibel eingesetzt
wird, um kurzfristige Schwankungen durch
Prio-Auftrage abzufangen. Die Material- und
Werkzeugbereitstellung wurde so optimal
und produktivitatssteigernd umgesetzt.

TEILPROJEKTE 2 UND 3
DEUTLICH REDUZIEREN

MONTAGEZEITEN

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die neue
Kommunikationseinbindung mit SFM-
Boards in der Fertigungshalle. Durch die
Regelkommunikation wird nicht allein Uber
tagliche Aufgaben und aktuelle Produk-
tionsstande informiert. Die Boards dienen
auch als Schnittstelle bei Problemlésun-
gen und zur Klarung von Storfallen. Weil
alle am Produktionsprozess beteiligten
Akteure stets informiert sind und ein reger
Informationsaustausch stattfindet, werden
mogliche Probleme frihzeitig entdeckt und
korrigierende Malinahmen eingeleitet. Vor
allem die Anzahl der Fehlteile konnte so
deutlich reduziert werden.
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Wahrend des Coronalockdowns haben sich die SFM-Boards be-
sonders bewahrt. Die Belegschaft wurde in Teams aufgeteilt, die
zeitversetzt in der Montage arbeiteten. So konnte auch wahrend des
Lockdowns ein reibungsloser Betrieb sichergestellt werden - was im
vorherigen Set-up so nicht funktioniert hatte.

Die vom Management aufgestellten Zielsetzungen mit einer gesteiger-
ten Lieferzuverlassigkeit, kiirzeren Lieferzeiten und einer optimierten
Kostenbasis wurden also erfullt, zeitgleich aber auch eine sehr viel
flexiblere Fliel3fertigung, die sich an einer Null-Fehler-Philosophie und
kontinuierlicher Verbesserung orientiert. Fur die Zukunft heil3t das: In
der Ersa-Produktion werden jetzt mit Nachdruck die Themen Indust-
rie 4.0 und Digitalisierung angegangen.

»WIir setzen uns jedes Jahr
neue Ziele und schaffen es,
sie gemeinsam zu erfullen.

Wenn ein Ziel erreicht
ist, haben wir schon das
nachste auf der Agenda.”

ANDREAS SPIESS
Leiter Vertriebsinnendienst

Im vierten Teilprojekt standen insbeson-
dere die Fuhrungskrafte im Mittelpunkt.
Denn fUr eine kontinuierliche Verbesserung
und den Willen, tradierte Uberzeugungen
abzulegen und Neues zu wagen, muss

Verschwendung. Der Erfolg des Coachings
und der gestiegenen FuUhrungsleistung

ist messbar und schldgt sich in den KPIs
nieder.

SHOPFLOOR MANAGEMENT
EINFUHREN UND

TEILPROJEKT 4

STAUFEN MAGAZINE nc

FUHRUNGSKRAFTE

COACHEN

die Unternehmenskultur Verdnderungen
ermoglichen, und die Menschen dahinter
mussen bereit sein, die Veranderungen an-
zunehmen. Dies wurde durch die Einfih-
rung von SFM erreicht.

Bei der Austbung der Fihrungsaufgaben
(z. B. Regelkommunikation, Prozessbestati-
gung und kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess) wurden die FUhrungskrafte be-
gleitet und entsprechend weiterentwickelt,
wobei neben Eins-zu-Eins-Coachings auch
Schulungen stattfanden zu Operational
Excellence, Wertschopfung an der Linie und
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Dynamik und Qualitdt durfen trotz des
kontinuierlichen Wachstumstrends nicht
vernachldssigt werden. FUr das Ersa-
Management beinhaltet die Neuorientie-
rung der Organisation nach Lean Prinzipien
deshalb nicht allein eine Anderung der Pro-
zesse in der Montage, sondern auch eine
andere Herangehensweise an Herausforde-
rungen sowie eine konsequente Losungs-
orientierung.




»Das war eine Zusammen-
arbeit auf Augenhohe mit
der Staufen AG. Sie passte
hervorragend zu unserer
Unternehmensphilosophie.
Die Ersa GmbH ist ein zuver-
lassiger Partner, der mit Kun-
den eine ungewohnlich enge
und vertraute Zusammen-
arbeit eingeht. Bei uns wird
We are Family' gelebt. Und
wenn der Kunde jetzt bei der
Abholung seiner Maschine
aus der neuen Halle sein
/Aha-Erlebnis‘ hat, dann
stimmt das Gesamt-
arrangement und er
weil: Ja, die Entscheidung
fiir Ersa war die richtige.”

RAINER KRAUSS
Leiter Vertrieb

69



Lean Transformation ~ SPIEL, SATZ UND SIEG

o

]

RITTAL
— 1T

STAUFEN MAGAZINE no4

UND SIEG

Hersteller und Systemanbieter fiir Schalt-
schrianke, Stromverteilung, Klimatisierung
und IT-Infrastruktur, Software und
Dienstleistung

Hauptsitz in 1 96 1'

Herborn, Deutschland Griindung




MICHAEL GALLER

Vice President Operations,
Rittal Electro-Mechanical
Technology (Shanghai) Co., Ltd

ZU EINER ERFOLGREICHEN LEAN TRANSFORMATION
GEHOREN EIN TEAM UND EIN GUTER COACH.
MICHAEL GALLER, VP OPERATIONS DER RITTAL-TOCH-
TER IN CHINA, ZIEHT DIE PARALLELE ZUM TENNIS:
UM EINEN TOP-SPIELER ZU ENTWICKELN, BRAUCHT
ES EINEN GUTEN TRAINER. GEMEINSAM MIT
STAUFEN CHINA ALS EXPERTEN FUR LEAN MANAGE-
MENT INITIHHERTE DAS UNTERNEHMEN EINEN TIEF-
GREIFENDEN VERANDERUNGSPROZESS. MIT ERFOLG:
RITTAL VOLLZOG DEN KULTURELLEN WANDEL UND
VERBESSERTE ALLE WICHTIGEN KPIS.

Im weltweiten Netz der Rittal-Gruppe decken standardisierte Audits
Abweichungen oder Auffalligkeiten im Produktionsablauf auf. Bei
der chinesischen Tochter fiel Mitte der 2010er-Jahre auf, dass in
der Fertigung Verbesserungspotenzial brach lag. Michael Galler, der
2016 faktisch die Leitung des Betriebs Ubernommen hatte, begann
frUhzeitig mit einer Transformation Richtung Lean. Dazu gehorte
auch ein Lean Management-Schulungsprogramm von Staufen
China in den Jahren 2016 / 17. Die ersten eigenstandig angeregten
Verdanderungen erzielten positive Effekte, allerdings noch nicht in
der gewlinschten Tiefe. Ab 2018 wurde deshalb Staufen China mit
der Unterstutzung beauftragt. Ausschlaggebend fur die Entschei-
dung, externe Consultants einzubeziehen, war eine Firmenvisite
aus der Zentrale in Deutschland. Carsten Rottchen, Geschaftsfuh-
rer Produktion bei Rittal, wies in einem Gesprdch mit Michael Galler
auf die Analogie zum Tennis-Coach hin. Die Wahl fiel auf Staufen,
weil ,wir keine Berater wollten, die sich aus der Verantwortung
ziehen und nur in der Theorie stark sind. Wir wollten einen Partner,
der bei der praktischen Umsetzung an unserer Seite steht”, betont
Rittal-Manager Galler.

Gemeinsam mit dem Staufen Team rund um Projektleiterin Jacee
Cai erstellten die Lean Projektverantwortlichen ein Konzept und
unterteilten das Projekt in zwei Bereiche: Fur die Teilprojekte im
ersten Block verantwortete Rittal die Umsetzung, der andere Block
wurde unter der Regie von Staufen durchgefuhrt: Shopfloor Ma-
nagement (SFM) und Hancho, die Befahigung der Teamleiter-Ebe-
ne. Der dringendste Handlungsbedarf stellte sich beim Shopfloor
Management ein. Mitte 2019 startete der SFM-Pilot offiziell mit
der Zielsetzung, die Wahrnehmung von Fuhrungsaufgaben durch
die Implementierung von SFM zu starken und insbesondere das
Fuhrungsverhalten zu fokussieren. Gleichzeitig galt es, die internen
Ressourcen fur Nachhaltigkeit und eine kontinuierliche Verbes-
serung zu entwickeln. Wahrend der achtmonatigen Pilotphase
wurden insgesamt zehn SFM-Informationszentren mit drei Kaska-
den aufgebaut und elf Fihrungskrafte in den folgenden Bereichen
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geschult und gecoacht: regelmafige Kommunikation, Prozessbestd-
tigung, Problemldsung und Befahigung von Mitarbeitenden.

Spitzenleistung ist keine Fertigkeit, Spitzenleis-
tung ist eine Haltung

Die von Michael Galler bereits 2016 angestoRenen Veranderun-
gen erwiesen sich im Zuge der Projektumsetzung als ideal. So gab
es schon die intern definierten Leitsatze, die von der gesamten
Belegschaft gemeinsam erarbeitet worden waren und heute als
unternehmenseigener Kompass fungieren. Diese Leitsdtze starken
die kooperative und verbindliche Zusammenarbeit und stehen
sinnbildlich fur die selbst auferlegte Verpflichtung, die eigene Arbeit
kontinuierlich zu optimieren:

1. Denke wie ein Unternehmenseigner!
2. Spitzenleistung ist keine Fertigkeit, Spitzenleistung
ist eine Haltung
3. GroRartige unternehmerische Leistungen werden nicht von
einer einzelnen Person vollbracht, sondern von einem Team
4. Kommunikation starkt uns
5. Du brauchst keine Superkrafte, fokussiertes Denken
fUhrt dich zum Erfolg!
6. Essind nicht allein die Ideen; entscheidend ist
die Umsetzung der Ideen
7. Stetige Verbesserung ist eine kontinuierliche Reise
8. Eine Investition in die eigene Entwicklung und das eigene
Wachstum ist nicht selbststchtig, sondern Selbstflrsorge

Die Griinde fiir notwendige Veranderungen
offen kommunizieren

Fur die erfolgreiche Projektumsetzung ist nach Ansicht von Pro-
duktionsexperte Galler mal3geblich die neu gefundene kulturelle
Ausrichtung und die Bereitschaft der Belegschaft, Veranderungen
anzunehmen, verantwortlich: ,Wahrend einer Transformation muss
man seine Komfortzone verlassen. Je mehr Leute das schaffen und
sich in ihrer neuen Rolle wohl fuhlen, desto mehr sind ebenfalls
gewillt, mitzuziehen. Wir profitierten von Anfang an von einer zu-
stimmenden Atmosphare.”

Das positive Anfangsmomentum resultierte aus den Leitsatzen,
aber auch aus einer sehr offenen und transparenten Kommunikati-
onspolitik zwischen Consultants, Fihrungskraften und Belegschaft.
So wurden gemeinsam mit Staufen die Grunde fur die notwendige
Veranderung und eine positive Transformation identifiziert. Dabei
wurde bewusst darauf verzichtet, Schuldige zu suchen. Der Fokus
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lag also nicht darauf, ob jemand etwas falsch gemacht hatte,

sondern darauf, einen Prozess oder eine Handlung zu verbessern.

Das war gut so, denn vor allem bei einer Neuorganisation des
Shopfloors kann innerhalb der Belegschaft sonst schnell eine Ab-
wehrhaltung entstehen, wenn Erfolge, Ziele und Hintergrinde der
Veranderungen nicht offen kommuniziert werden.

Die Erfolge in China machen in der gesamten
Rittal-Gruppe die Runde

Im Falle von Rittal gab es eine klare gemeinsame Linie, die vom
gesamten Kreis der FUhrungskrafte unterstitzt und so auch Uber
jede Abteilung in das ganze Unternehmen hineingetragen wurde.
Gleichzeitig achteten die Projektverantwortlichen darauf, nicht zu
viel auf einmal zu wollen. Stattdessen wurde ein iterativer Prozess
mit kleineren und Uberschaubaren Projekten gewahlt. Auch der
Zeitrahmen wurde bewusst locker gehalten, um ein zu starres
Korsett zu vermeiden.

In der Zentrale in Deutschland wurde der Projektverlauf genaues-
tens verfolgt. Als Projektverantwortlicher kommunizierte Michael
Galler regelmaliig die Fortschritte und stield dabei auf viel Zustim-
mung fur die tiefgreifenden Veranderungen: ,Wir wurden umfang-
lich unterstutzt und nicht unter Druck gesetzt. Ich hatte auch nie
ein Budgetierungsproblem. Gleichzeitig mussten wir viel Erkla-
rungsarbeit leisten und uns an den Vorgaben des globalen Rittal-
Systems orientieren, damit nicht das Gesamtsystem implodierte.”
Die in China geleistete Arbeit hat sich bei Rittal schnell herum-
gesprochen - und auch eine Vorbildfunktion angenommen. Denn
bevor die Coronapandemie die Bewegungsfreiheit einschrankte,
war Michael Galler mindestens einmal pro Monat auf Reisen und
stellte die Veranderungen bei der chinesischen Tochter weltweit
in der Konzern-Gruppe vor. Im Zuge der Pandemie verlagerte sich
die Kommunikation auf digitale Kandale, der Austausch zwischen
den einzelnen Tochterunternehmen hat damit aber sogar noch
zugenommen.
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Alle wichtigen Kennzahlen haben sich verbessert

Wie erfolgreich die SFM-Veranderungen und die dahinterstehen-
de Lean Transformation waren, beweisen die Kennzahlen. Im
globalen Rittal-System gibt es 13 KPI-Zielmarken, von denen die
chinesische Tochter in zwélf Fallen deutliche und in einem Fall
zumindest leichte Verbesserungen erzielte. So konnte beispiels-
weise die Durchlaufzeit um 10 Prozent verbessert werden, die
Altbestande wurden um 50 Prozent reduziert und die Kunden-
beschwerden gingen um 15 Prozent zurlck. Die Liefertreue war
vorher bereits auf einem exzellenten Niveau und konnte den-
noch auf jetzt gut Uber 99 Prozent gesteigert werden. Dass die
Transformation von der Belegschaft sehr gut aufgenommen und
mitgetragen wurde, zeigt sich auch daran, dass die Krankentage
um 30 Prozent abgenommen haben und die Arbeitssicherheit
(Anzahl schwerer und leichter Unfalle bzw. Beinaheunfalle) sich
signifikant verbesserte.

Doch trotz dieser guten Performance ist das Projekt Lean
Transformation fur Michael Galler noch nicht abgeschlossen. Im
Gegenteil: ,Es ist ein kontinuierlicher Prozess, der im Unterneh-
men verankert sein muss, damit auch ohne Input von mir oder
anderen leitenden Fihrungskraften der Lean Management-
Gedanke lebendig bleibt.” Es ist halt auch hier ein wenig wie
beim Tennis, wo es dem Trainer nicht erlaubt ist, wahrend des
Spiels lautstark von auBBen zu coachen. Der erfolgreiche Match-
plan muss vor dem ersten Aufschlag festgelegt werden. ll
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»Wir ermutigen unsere Mitarbeitenden,
sich aktiv in die Gestaltung der

DAS UNTERNEHMEN LEMKEN UND DIE ZUKUNFT ~ Interview

Lesen Sie hier das
gesamte Interview:
www.staufen.ag/interview-lemken

Prozesse einzubringen, und belohnen

Verbesserungsvorschlage.*

Frau Lemken, was zeichnet Ihren persénlichen
Fihrungsstil beziehungsweise den der
LEMKEN-Fihrungsmannschaft in diesem
traditionsreichen Familienunternehmen aus?

Wir pflegen eine ausgepragt wertschatzende Mitarbeiterkultur

und eine offene Kommunikation. Dabei legen wir groBen Wert auf
lange Erfahrung und eine gute Forderung. Deshalb verbringen viele
unserer Beschaftigten ihr komplettes Arbeitsleben bei LEMKEN

- wir feiern jedes Jahr zahlreiche 25- oder 35-jdhrige Firmenzuge-
horigkeiten. Die Zusammenarbeit zwischen mir als Gesellschafterin
und Anthony van der Ley als Geschéftsfuhrer erfolgt dabei auf
Augenhdhe. Wir ermutigen unsere Mitarbeitenden, sich aktiv in

die Gestaltung der Prozesse einzubringen, und belohnen Ver-
besserungsvorschlage. Auch verstehen wir uns als diverses und
tolerantes Unternenmen, in dem Geschlechterrollen oder kulturelle
Hintergrinde nicht relevant sind. Das leben wir vor und das erwar-
ten wir von allen Mitarbeitenden.

Bei Themen wie Erndhrung und Nachhaltigkeit

hat die Landwirtschaft eine Schliisselrolle inne.
Wie stellen Sie LEMKEN in diesem Zusammenhang
fir eine erfolgreiche Zukunft auf?

Nachhaltiges Wirtschaften ist das ureigenste Interesse der Land-
wirtschaft. Schliel3lich muss der Landwirt seine Boden gut schitzen
und pflegen, damit er auch langfristig gute Ernten erzielen kann.
Aber natlrlich muss auch die Landwirtschaft den Gegebenheiten
des Klimawandels und der immer knapper werdenden Ressour-
cen Rechnung tragen. Wir als Hersteller unterstitzen dabei zum
Beispiel mit Maschinen, die Eingriffe in den Boden minimieren

und die Verdunstung reduzieren. Auch der Verzicht auf chemische
Pflanzenschutzmittel spielt eine wichtige Rolle, dafur bieten wir
Hacktechnik fur die mechanische Unkrautbekampfung an. Aller-
dings darf man nicht die Sicherung der Erndhrung der wachsenden
Weltbevolkerung aus den Augen verlieren. Sie kann nur durch eine
effiziente Bewirtschaftung und einen hohen Mechanisierungsgrad
im Anbau dauerhaft gewahrleistet werden. Unsere Entwicklungs-
abteilung ist daher kontinuierlich mit diesen Themen befasst.

Welche Bedeutung wird in dieser Entwicklung der
Einsatz von kiunstlicher Intelligenz und Robotik haben
und wie stark setzen Sie dabei auf Thr Tochter-
unternehmen Steketee?

Der Einsatz von kunstlicher Intelligenz und Robotik ist sicherlich

die Zukunft der Landwirtschaft. Doch hier ist noch eine Menge
Forschung zur sicheren autonomen Steuerung notwendig. Daher
wird es auch noch eine Weile dauern, bis sie zum Standard wird.
Noch interessantere Anwendungen ergeben sich durch den Einsatz
von Sensorik, um die Bodenbearbeitung nicht nur zu automatisie-
ren, sondern auch das Verfahren und damit die Ertrage qualitativ
zu optimieren.

Fur die Hacktechnik von Steketee gibt es schon sehr spezifische
Maschinenkonzepte mit kamera- und softwaregesteuerten intelli-
genten Bearbeitungsverfahren. Auch automatisierte kleine Einhei-
ten werden hier kinftig eingesetzt werden kdnnen. Denn bei einem
moglichen Einsatz rund um die Uhr andert sich die Wirtschaftlich-
keit und damit die optimale Grole.

Mit welchen Ideen sorgen Sie dafiir, dass Ihr Unterneh-
men innovativ bleibt und im globalen Wettbewerb beste-
hen kann, ohne die regionale Verwurzelung zu verlieren?

Wir sind ein Familienunternehmen und das wollen wir auch bleiben.

DarUber hinaus sind wir einer der grof3ten Arbeitgeber in unserer
Region und von Anfang an hier beheimatet. Das hindert uns jedoch
nicht daran, in allen Regionen der Welt Erfahrungen zu sammeln
und Produkte fur die jeweiligen Markte zu entwickeln. Wir sind
anpassungsfahig und flexibel und haben gleichzeitig gentgend
Reserven, um wegweisende Projekte auch mit langerem Atem zu
verfolgen. Die Spezialisierung auf ein Gerateprogramm und be-
stimmte Ackerbauverfahren ist fur uns ein grol3er Vorteil, denn die
so erworbene Expertise treibt uns an und befliigelt die Entwicklung
zukunftsweisender Technologien. B
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LEAN TRANSFORMATION BEI LEMKEN

DIE SAAT IST
AUFGEGANGEN

ZLEMKEN

The As(O\I'.S'.or\ Company

VON DER ENTWICKLUNG BIS ZUM VERTRIEB -
DER LANDMASCHINEN-SPEZIALIST LEMKEN
STELLT SICH DEN HERAUSFORDERUNGEN DES
LEAN MANAGEMENTS BEZUGLICH QUALITAT,
LIEFERTREUE UND KOSTEN SOWIE DER STEI-
GENDEN KOMPLEXITAT IN PROZESSEN UND
PRODUKTEN. DABEI IST DIE INITIATIVE ,,LEMKEN
EXCELLENCE"” FUR DAS TRADITIONSREICHE UN-
TERNEHMEN AUS ALPEN AM NIEDERRHEIN DER
SCHLUSSEL, UM POTENZIALE ZU HEBEN UND DIE
BESCHAFTIGTEN ZU BEFAHIGEN. DIE ENGE UND
FRUHZEITIGE EINBINDUNG DES CONTROLLINGS
IM PROJEKT SICHERT DABEI DIE UNTERNEH-
MENSWEITE AKZEPTANZ, ZIELORIENTIERUNG
UND QUANTIFIZIERBARKEIT.

Seit 240 Jahren unterstutzt LEMKEN weltweit Landwirte
mit innovativer Technik (siehe Interview mit Gesellschaf-
terin Nicola Lemken auf S. 74). Innovative landwirt-
schaftliche Technologien sind notwendig, um in einer

Branche zu bestehen, die zunehmend auf gesellschaftliche Herausforderungen
reagieren muss. ,Um hier auch intern bestens fur die Zukunft aufgestellt zu
sein, haben wir uns im Jahr 2019 entschlossen, das Lean Management im
Rahmen des Projekts ,LEMKEN Excellence’ zusammen mit dem Unternehmen
Staufen in unserem Hause umzusetzen®, sagt Anthony van der Ley, Geschafts-
fUhrer der LEMKEN GmbH & Co. KG.

Anfang 2020 wurde das ganzheitliche Lean Transformation-Projekt dann in
verschiedenen Modulen und Teilprojekten gestartet. Projektleiter wurde Mark
Verhilsdonk, bereits seit 14 Jahren bei LEMKEN tatig: ,Diese Herausforderung
fand ich sehr spannend. Schnell platzierten wir in den unterschiedlichsten Be-
triebsbereichen Lean Projekte und merkten, wie ,LEMKEN Excellence’ frischen
Wind ins Unternehmen brachte.”

Die durchgangige Unterstltzung der Geschaftsleitung gehort fur ihn ebenso

zu den Erfolgsfaktoren wie das Methodenwissen der Staufen Berater. ,Sie be-
gegneten unseren Mitarbeitenden in den verschiedenen Projekten stets auf
Augenhohe”, lobt Verhulsdonk. ,Das flhrte dazu, dass nach einer erwart-

baren anfanglichen Unsicherheit rasch eine hohe Akzeptanz erreicht wurde und
wir in den verschiedenen Modulen effektiv arbeiten konnten.”
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s Signifikante Erfolge als Ergebnis nachhaltiger und funktionsiber-  Problemen des Geschaftsmodells, die durch Wettbewerb, wirt-

z greifender Optimierung. schaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen etc. heute

g und insbesondere in der Zukunft induziert werden. Stringentes,

E Um in der Tiefe des Unternehmens wirksam zu werden, also betriebswirtschaftlich orientiertes Projektcontrolling sowie steti-

& auch dort, wo Veranderungsprozesse auf die Abwehrmechanis- ge Selbstreflexion in Form einer kritischen Auseinandersetzung

5 men des Status quo stoRBen, bedarf es eines interdisziplinaren mit der Veranderungsdynamik der Organisation sind unabding-
Beratungskonzeptes, das Lean Philosophie, Technologieent- bare Enabler auf dem Weg der Transformation.

wicklung, Profitabilitat und Organisationsentwicklung (Change
Management) eng miteinander verzahnt.

Nach Auffassung von Staufen beginnt die integrierte Kunden-
entwicklung mit einem gemeinsamen Verstandnis der aktuellen
Situation sowie der Ursachen von strukturellen und kulturellen
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Durch eine transparente und stetige Kommunikation wurde dartber  wurde dieser Bereich von vielen schon lange kritisch beurteilt, doch

hinaus Verbindlichkeit geschaffen und somit fur alle Beschdftigten Staufen hat uns bestarkt, den entscheidenden Schritt zu gehen, das
sichergestellt, dass keine Anstrengung ergebnislos blieb. Das wurde Produkt Feldspritzen zu beenden und hier einen sauberen Ausstieg
bis heute beibehalten. Dass dabei unterschiedliche Interessen zu finden.”

aufeinandertreffen und bestimmte Priorisierungen fur Klarungs-
bedarf sorgen, gehort bei einem solchen Projekt gewiss dazu. Doch  AuBRerdem werden bei LEMKEN jetzt auch versteckte Kosten auf-

die allermeisten Teilprojekte konnten gut voneinander abgegrenzt gedeckt und konkret zugeordnet, die vorher als Gemeinkosten-
werden, unabhdngig davon, ob es sich nun um eine Optimierung zuschlage per GieBkannenprinzip auf alle Produkte verteilt wurden.
in einer Montagelinie oder in der Lackieranlage handelte. ,Das hat Daflr entwickelte ein interdisziplindres Team unter Anleitung von

sehr gut funktioniert, obwohl es vorher bei uns nur wenige etablier-  Staufen ein Bewertungstool zur Erfassung von Komplexitatsaufwan-
te kontinuierliche Verbesserungsprozesse gab”, meint Projektleiter den. Nun ist es moglich, durch ein gezieltes Variantenmanagement
Verhulsdonk. erzielte Einsparungen realistisch monetar zu bewerten.

»Bis hin zum Shopfloor Management hat alles auch

digital funktioniert.*
Lesen Sie hier den Artikel

Viele Themen mit eher Ubergreifender Struktur wie Produktent- .Variantenmanagement
stehungsprozesse waren anfangs sehr entwicklungslastig, doch bei LEMKEN":
wenn es um Vorserien oder Beschaffungsthematiken ging, wurden www.staufen.ag/
auch die Produktions- und Einkaufsbereiche involviert. ,Das sind oft variantenmanagement-lemken
Themen, die zah in der Umsetzung sind, da es sich meist schwierig
gestaltet, hier ein gemeinsames Zielbild zu finden”, sagt Verhdils-
donk. Nicht immer waren sich da alle Entscheidungstrager sofort
einig, und so mussten Entscheidungen auch mal im Lenkungsaus- »Ein Potenzial entdeckt, das wir in dieser Hohe

o
schuss fallen. nicht erwartet hatten“ -
>
Durch die nahezu zeitgleich zum Start von ,LEMKEN Excellence” Daruber hinaus wurden Prozessstandards eingefUhrt, was nun eine °
ausbrechende Covid-19-Pandemie konnte bei Weitem nicht so viel bessere Abstimmung ermdglicht und damit die Entwicklung des ,Z,
in Prasenz durchgeflUhrt werden, wie es urspringlich einmal ge- Unternehmens insgesamt positiv beeinflusst hat. Auch beim Thema ;
plant war. ,Doch bis hin zum Shopfloor Management hat alles auch Disposition wurde tber ,LEMKEN Excellence” deutlich mehr Trans- =Z>
digital funktioniert”, so der Projektmanager. Hier half es auch, dass parenz geschaffen. ,Hier wurde ein Potenzial entdeckt, das wir in >
in einigen Zielbildern schon vor Corona digitale Losungen vorgese- dieser Hohe nicht erwartet hatten”, so Gandhi. z
hen waren. Die fir Lean Projekte Ublichen klaren Regeln sorgten Zudem werden die Ausgaben jetzt offener kommuniziert, sodass z
zudem fur die notwendige Disziplin. bei den Mitarbeitenden ein starkeres Bewusstsein dafur geschaffen -
werden konnte, welche Kosten wirklich verursacht werden. ,Die
»Erfolge quantifizierbar gemacht* entsprechenden Spezialisten von Staufen haben uns hier viele gute
Ideen aufgezeigt. Unterm Strich lag der Zielerreichungsgrad dann
Wichtig und bei solchen Projekten nicht Uberall selbstverstandlich auch bei 110 Prozent - und damit sind wir naturlich sehr zufrie-
war die frihe Einbindung des Controllings. ,Unser Ansatz war es, den”, zieht der Controller Bilanz.
die Potenziale und Erfolge auch wirklich quantifizierbar zu machen.
So konnten wir nach einem Quick-Check gemeinsam mit den Projektleiter Verhilsdonk zeigt sich nach eineinhalb Jahren
Beratern von Staufen die Zielerreichungsgrade bei jedem Projekt ,LEMKEN Excellence” ebenfalls zufrieden. Einen besonderen Einzel-
laufend kontrollieren”, sagt Thilo Gandhi, Leiter des Controllings bei  erfolg mochte er jedoch nicht hervorheben. ,Das ware unfair”,
LEMKEN. ,Die Mitwirkung des Controllings war ein Erfolgsfaktor, sagt er, ,denn in allen Bereichen wurde viel und hart gearbeitet.”
denn so wurde uns stets gespiegelt, ob unsere Vorschlage auch Die Verbesserung der Prozesse, die bessere Beherrschung von
mit den Zahlen des Unternehmens abbildbar waren”, pflichtet ihm Komplexitat, die Vermeidung von Verschwendung sowie neue und
Staufen Berater Rainer Vélker bel. klarere Kommunikationswege kamen letztendlich dem gesamten
Allerdings gilt auch am Niederrhein der Prophet manchmal nichts Unternehmen zugute. Das gelte auch fur den Ausbau der Partner-
im eigenen Land. ,Bei einigen Teilprojekten hatte es schon vorher schaften mit Lieferanten. ,Das alles haben wir vorangetrieben und
entsprechende Vorschlage gegeben, und man musste sich tatsach- das alles hat LEMKEN schon innerhalb kurzer Zeit deutlich besser
lich fragen, warum sie nicht umgesetzt wurden”, berichtet Gandhi. gemacht”, betont Verhulsdonk.

,Hilfreich war es, dass die Staufen Kollegen alle Ansdtze mit Zahlen
unterfUttern konnten, sodass sich der Lean Gedanke in den Kopfen  FUr Geschaftsfuhrer van der Ley bleibt ,LEMKEN Excellence” daher

der Mitarbeitenden schnell manifestiert hat.” ein Thema, das nicht endet: ,Lean Management soll sich nachhaltig
in unserem Unternehmen etablieren. Daher werden wir die Quali-

Der groRe Einfluss des Projekts zeigte sich auch in der durch- fizierung der Mitarbeitenden - auch mit Unter-

gefUhrten Portfoliobetrachtung. ,Hier haben wir uns sogar von stUtzung von Staufen - intensiv fortsetzen und damit fur die

einem gesamten Produktprogramm getrennt’, sagt Gandhi. ,Zwar Zukunft noch besser aufgestellt sein.” ll
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TEAM LEADERSHIP UND PERFORMANCE -

DAS BESTE AUS
BEIDEN WELTEN

é/ \ j/\\/"\ N
[ .
SCHLANKE ABLAUFE, SHOPFLOOR MANAGE- ZUDEM SIND DIE BESCHAFTIGTEN ZUFRIEDENER,
MENT UND DER FOKUS AUF DIE WERTSCHOP- DA SIE IN IHRER TAGLICHEN ARBEIT DURCH
FUNG MIT DEM PROCESS-FACILITATOR-KONZEPT EINEN PROCESS FACILITATOR (TEAMLEITER)
OPTIMIEREN DIE FERTIGUNG, ERHOHEN DIE UNTERSTUTZT WERDEN UND SICH SO AUF IHRE
EFFIZIENZ UND REDUZIEREN DEN AUSSCHUSS. ARBEIT UND DIE WERTSCHOPFUNG KONZENT-

RIEREN KONNEN. DIESE ERFAHRUNGEN MACHTE
SUDAMERIKAS FUHRENDER KUCHENGERATE-
HERSTELLER MABE IN SEINEN GROSSEN MEXI-
KANISCHEN WERKEN.
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FIRMEN-
PORTRAT

Mexikanischer Hersteller von
Haushaltsgeriten (Kiithlschranke,
Gasherde, Waschmaschinen,
Trockner und Klimaanlagen)

® 196

%
70%
Marktanteil
in Stidamerika

Verkauf der Produkte

@ in uber
= 70

Landern

oo 21.000+
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Umsatz
AUSGANGSLAGE
Die Firma mabe sieht sich seit einiger Zeit einer neuen Situation Projekte nicht die erwarteten langfristigen Ergebnisse erzielten,
gegenuber: Der Wettbewerb wird starker und die Anforderun- wandte sich das Unternehmen an die Lean Experten von Staufen
gen der Kunden an Qualitat und Individualisierung der Produkte Americas. Besonders im Fokus sollten die zwei wichtigsten
steigen. Das Management des Unternehmens erkannte schnell, lateinamerikanischen Werke stehen: die Fabrik in Saltillo, in der
dass Lean Prozesse eine Méglichkeit sind, Produktivitat und Waschmaschinen und Trockner produziert werden, und das Werk

EDGARDO MORENO
General Manager Werk Celaya
Mabe S.A. de C.V.

Flexibilitat deutlich zu erhéhen. Da die anfanglich isolierten Lean Celaya, das auf Kuhlschranke spezialisiert ist.

»Mit dieser Initiative mochten wir unsere
Produktionsprozesse so verbessern, dass
wir unsere Transformationskosten senken
konnen. Wir wiinschen uns leistungs-
fahige Prozesse und kompetente
Mitarbeitende.”
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ANSATZ UND LOSUNG

Staufen entwickelte fur die beiden Werke einen ganzheitlichen Ansatz zur Opti-
mierung der Wertschopfungskette und zur Vorbereitung der beiden Fabriken auf
smarte Lésungen. Dadurch konnten Probleme wie lange Durchlaufzeiten aufgrund
hoher Bestande oder ungenutzte Kapazitdten schnell behoben werden.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist der Ansatz von Staufen, Prozesse und Mitarbeiten-
de gemeinsam zu entwickeln, um nachhaltige Veranderungen zu erreichen. Die
Transformation sollte hauptsachlich durch das interne Team von mabe mit der
Unterstutzung von Staufen Beratern umgesetzt werden. Ziel war es, den Wandel
von innen heraus zu vollziehen, sodass die Mitarbeitenden von Anfang an stark
beteiligt waren. Um das im Projekt Erlernte im Unternehmen zu verankern, wur-
den die Multiplikatoren fUr das Projekt von der Arbeit freigestellt. Anschlie3end
sollen sie den Rollout des Konzepts in anderen Werken von mabe als interne Be-
rater ausfuhren. Hand in Hand mit der Lean Transformation wurden alle Prozesse
fur die Digitalisierung vorbereitet.

Digital

+ Automatisierung
+ Neue Technologien
+ Autonomie

Shopfloor Management

- Process Facilitator

OPERATIVE - Leadership vor Ort
EXZELLENZ UND - Nachhaltigkeit
NACHHALTIGKEIT

Lean

- Operative Effizienz
» Neustrukturierung von
Betrieb und Prozessen

SHOPFLOOR MANAGEMENT +
PROCESS-FACILITATOR-KONZEPT

Als erster Schritt wurden bei der Lean Transformation mehrere
Process Facilitators eingesetzt, die jeweils flr 5 bis 10 Beschaftigte
zustandig sind. Der Process Facilitator ist zu 100 Prozent von ope-
rativen Aufgaben befreit und konzentriert sich auf die Erhaltung
und Verbesserung in seinem Bereich sowie auf die stiindliche
Kontrolle der wichtigsten KPIs. Auf diese Weise kdnnen die not-
wendigen Daten ermittelt werden, um mdgliche Stérungen in der
Wertschopfungskette zu beheben.

Insgesamt hat Staufen etwa 200 Beschaftigte zu Process Facilita-
tors ausgebildet. Daflir setzte mabe vor allem Personal ein, das
durch die gestiegene Effizienz der Prozesse Freiraume fiir andere

STAUFEN MAGAZINE no4

Aufgaben erhalten hatte. Der Process Facilitator als Hauptperson in
diesem System musste zur Vorbereitung auf seine zukunftige Rolle
ein sechsstufiges Trainingsprogramm mit den notwendigen Tools
zur Problemlésung, Konfliktldsung und Standardisierung durch-
laufen. AnschlieBend begleiteten Lean Coaches die neuen Process
Facilitators bei Teilen ihrer taglichen Aufgaben. Die wichtigsten
unterstutzenden Bereiche wie Instandhaltung und Logistik wurden
in kiirzeren Sessions auf ihre Rolle in der Shopfloor Management-
(SFM-)Kaskade vorbereitet. Parallel zu den Schulungen wurde eine
SFM-Kaskade mit sechs Ebenen eingefiihrt, um die notwendige
Transparenz zur Problemlésung und Prozessbestatigung herzu-
stellen.




LAURA HERNANDEZ
Process Facilitator, Werk Celaya,
Mabe S.A. de C.V.

MULTIPLIKA-
TOREN

Die Multiplikatoren férdern und koordi-
nieren intern die Lean Transformation. Sie
haben die Rolle, das Wissen und die Er-
fahrungen aus dem Projekt nachhaltig im
Unternehmen zu verankern. Sie coachen
und begleiten die Process Facilitators in
ihrer neuen Rolle und unterstitzen die
Fuhrungskrafte mit ihrer Lean Kompetenz
fachlich bei der Optimierung der Prozesse.
Die Multiplikatoren sind ebenfalls vollstan-
dig freigestellt fir das Projekt. Anschlie-
Rend sind sie fur den Roll-out in anderen
Unternehmensbereichen und Werken
verantwortlich.

ERGEBNISSE

TEAM LEADERSHIP UND PERFORMANCE ~ Lean Management

»Wir unterstutzen nun das Team und ste-
hen als Ansprechpartner fir jedes Problem
zur Verfugung, das in Bezug auf Sicherheit
oder Qualitat auftritt. Seit dem Start des
Projekts erkenne ich deutliche Verbes-
serungen. Frither haben wir mit einem
anderen System gearbeitet. Heute ken-
nen die Leute von Anfang an alle Pro-
zesse, die wir in der Fabrik haben.“

LEAN UND SMART

Auf die Umsetzung des SFM- und des Process Facilitator-Konzepts folgten die Lean
Transformation der Prozesse und die Umsetzung der Smart Use Cases. Entlang der
gesamten Prozesskette wurden vier verschiedene 12-wdchige Kaizen-Projekte wie Pro-
zessverbindungen zwischen verschiedenen Bereichen oder der Abgleich von Montage-
linien durchgefuhrt. Ziel dieser Malinahme war die Verbesserung der Performance der
Wertschopfungskette als Grundlage fir die Smart Use Cases wie beispielsweise smarte
Arbeitsplatze, das Energiemanagement oder die Visualisierung von Qualitatsereignissen,
um nur drei von zw6lf umzusetzenden Use Cases zu nennen. Dieser Ablauf, bei dem zu-
erst Process Facilitators und SFM eingefiihrt und anschlieBend die Lean und Smart-Fak-

toren umgesetzt werden, ist der Schlussel zu Erfolg, Nachhaltigkeit und Top Performance.

Durch die Einbeziehung von Process Facilitators und Leitern verschiedener Bereiche in
die Lean Transformation wird die Verantwortung fir jede einzelne Rolle festgelegt, was
zur Sicherung der erzielten Ergebnisse fuhrt. Der Process Facilitator muss auch die Rolle
des Huters der neu entwickelten Prozesse Gbernehmen.

Das Staufen Team optimierte die Wertstrome von der Fertigung der Einzelteile bis zur
Endmontage in der gesamten Prozesskette. Zudem gab es gezielte Verbesserungspro-
jekte entlang des gesamten Wertstroms, um Kapazitaten fir die zusatzlichen Process
Facilitators zu gewinnen und die Prozesseffizienz zu verbessern.

An beiden mexikanischen Standorten haben sich bereits wahrend ten die Mitarbeitenden direkte Unterstitzung und Aufmerksam-
des ersten Jahres alle prozessrelevanten KPIs drastisch verbessert. keit durch das Management und die unterstutzenden Bereiche.
Diese Verbesserung erwies sich dank Shopfloor Management Zudem haben sich die Process Facilitators durch die erhdhte
als nachhaltig. Auffalligkeiten in der Fertigung sind nun fur jeden Verantwortung und die gezielte Schulung fachlich und persénlich
Beschaftigten auf einen Blick erfassbar, Probleme kénnen leichter weiterentwickelt. Insgesamt ist die Sichtbarkeit der einzelnen Mit-
priorisiert und ohne Verzégerung behoben werden. Insgesamt arbeitenden fur die Unternehmensfiihrung gestiegen. Sie schlagen
stieg die Effizienz in beiden Werken deutlich an. Zugleich sanken regelmaRig Verbesserungen vor und bringen viele Ideen fir die
die durch Ausschuss verursachten Kosten dramatisch. weitere Optimierung der Produktion ein. Die stark erh6hte Bereit-
schaft der Mitarbeitenden, in ihren Werken Verbesserungsvor-
Daruber hinaus ist die Mitarbeiterzufriedenheit in beiden Werken schlage zu machen, ist ein deutliches Signal: Der eingeschlagene
drastisch angestiegen. Dank des Process-Facilitator-Systems erhal- ~ Weg der Lean Transformation wird fortgesetzt. l
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THOMAS EPPLE
Automotive Director Program
Management Europe
Marquardt GmbH

MIT FRONTLOADING
SCHNELLER ANS ZIEL

IM SPORT IST ER VERBOTEN, DOCH IN DER PRODUKTENTWICKLUNG HILFT ER: DER FRUHSTART. IM LEAN DEVELOPMENT
HEISST DAS FRONTLOADING UND HILFT BEI DER VERKURZUNG DER ENTWICKLUNGSZEIT.

Elektronische Fahrzeugzugangssysteme - die Autoschlissel von
heute - sind hochkomplizierte Hightech-Produkte. Sie werden meist
nur noch in der Jacken-, Hosen- oder Handtasche getragen. Der
Fahrer lauft auf das Auto zu und kann es 6ffnen. Dann setzt er sich
hinein, drickt den Startknopf und fahrt los. Diesen Komfort bietet
beispielsweise die aktuelle Generation der Mercedes-Benz-Schliel3-
systeme, hergestellt vom Mechatronik-Unternehmen Marquardt mit
Stammesitz in Rietheim-Weilheim.

Risikoreiche Angebotsphase

Ein solches Zugangssystem besteht aus zahlreichen Komponenten,
unter anderem einem Steuergerat, dem eigentlichen SchlUssel

und den Verriegelungssystemen der Tiren. Diese Komponenten
mussen genau und fehlerfrei zusammenspielen. Insgesamt muss

ein solcher ,Schlissel” einfach zu bedienen sein und Diebstahl-
sicherheit bieten. AuBerdem muss er sich flexibel an das gesamte
Portfolio eines OEMs anpassen.

Wie in jedem Entwicklungsprojekt gilt die Grundregel: Wenn in einer
spaten Entwicklungsphase etwas geandert wird, hat das Ruckwir-
kungen auf andere Komponenten der Hard- und Software. Teile
des Entwicklungszyklus mussen also erneut durchlaufen werden -
eine teure Angelegenheit, die jedes Unternehmen vermeiden will.
In der Praxis ist also die Angebotsphase besonders risikoreich,
denn hier wird der Rahmen fur die Produktentwicklung und der
Aufbau des bestellten Gerats festgelegt, der spater nicht oder nur
noch bedingt veranderbar ist. Zusammen mit der Staufen AG hat
die Marquardt GmbH in einem Pilotprojekt ein Frontloading (siehe
Kasten) entwickelt, um kunftig noch bessere, sprich belastbarere
Angebote abgeben zu kénnen.



Die Entwicklung beginnt dabei schon in der Angebots-
phase. Das bringt zwar ein gewisses Risiko mit sich, da
kein Unternehmen jede Ausschreibung gewinnt. Doch
in diesem Fall eignete sich das Projekt sehr gut dafur.
,Ab einer gewissen Wahrscheinlichkeit der Auftragser-
teilung ist Frontloading im Angebotsprozess der absolut
richtige Ansatz”, betont Thomas Epple, Automotive
Director Program Management Europe bei Marquardt.

Effiziente Arbeit im Projektraum

Zudem konnte Marquardt durch das Frontloading-Pilot-
projekt nicht nur seine Angebotserstellung optimie-
ren, sondern dank der dort gemachten Erfahrungen
auch den Produktentwicklungsprozess insgesamt
verbessern. Denn Lean Development heil3t nicht nur,
moglichst schnell loszulegen. Es bedeutet auch, den
Teams moglichst gute Rahmenbedingungen zu geben.
Deshalb bildete Marquardt fur das von der Daimler AG
beauftragte Mercedes-Benz-Projekt schon in der ersten
Planungsphase ein kleines, aber schlagkraftiges Team
aus cross-funktional zusammengesetzten Ingenieuren
sowie anderen Experten aus dem Unternehmen.

Es bezog einen eigenen Projektraum, der fur die Lauf-
zeit des Projekts nur ihm gehorte und ungestorte Arbeit
erlaubte. Zusatzlich gab es eine zeitliche Festlegung:
Die Teammitglieder arbeiteten an jedem Werktag von
neun bis elf Uhr gemeinsam im Teamraum an dem
Entwicklungsprojekt. ,Das fordert konzentriertes und
effizientes Arbeiten”, sagt Dino Munk, Senior Partner bei
der Staufen AG. ,Zudem mussen Projektmitarbeitende
nicht jedes Mal aufs Neue Arbeitszeiten reservieren.”

In der Praxis hat diese raumliche und zeitliche Separie-
rung grol3e Vorteile gegentber anderen Arbeitsweisen.
Denn haufig sind die Mitarbeitenden zusatzlich in
andere Projekte eingebunden oder haben Alltagsaufga-
ben zu erledigen. Durch die strikte zeitliche Festlegung
fallt es leichter, gegenlber Vorgesetzten und Kollegen
auf der Arbeit am Projekt zu beharren und andere Auf-
gaben erst spater zu erledigen.

MIT FRONTLOADING SCHNELLER ANS ZIEL ~ Frontloading

FRONTLOADING

Frontloading ist im Lean
Development Teil eines ganz-
heitlichen Entwicklungs-
ansatzes, den wir unseren
Kunden empfehlen. Dabei
sammelt ein Hersteller be-
reits in der Planungsphase
moglichst viele Daten und In-
formationen zum Produkt und
verknupft sie mit dem Erfah-
rungswissen aus den Fachbe-
reichen. Zusatzlich integriert
sich ein Lean Berater in das
Team des Herstellers und
bringt seine Expertise ein.
Die Teammitglieder arbeiten
fur eine gewisse Zeit eng
zusammen und entwickeln
Losungen fur weitreichende
Aufgaben, etwa fur ein neu-
es Produktdesign oder neue
Marketing-, Vertriebs- und
Produktionskonzepte. Fur die-
se Aufgaben eignet sich das
Frontloading-Konzept ganz
besonders.
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Hersteller von mechatronischen

Schalt- und Bediensystemen

=
1925

Grindung

Auch der abschlieBbare und nur den Teammitgliedern
zugangliche Projektraum starkt die Effizienz, denn die
Mitarbeitenden kénnen hier immer wieder direkt die
Arbeit fortsetzen. Doch naturlich gibt es den Projekt-
raum auch virtuell. Dank der klaren zeitlichen Fest-
legung kénnen - wie beispielsweise in Coronazeiten

- digitale Tools den Projektraum recht gut ersetzen.

Auch die Kunden profitieren vom hoheren
Entwicklungstempo

,Im Lean Development haben bereits einfache Ande-
rungen der Arbeitsweise einen grofRen Effekt”, erklart
Staufen Berater Munk. ,Sie beseitigen Verschwendung,
in diesem Fall von Zeit und Kraft der Mitarbeitenden.”
Auch beim Frontloading geht es genau darum. Zwar
ist die Angebots- und Planungsphase aufwendiger als
Ublich. Doch allein durch das Vermeiden von spaten
und damit ineffizienten Anderungen wird der Auf-
wand in den spateren Projektphasen meist mehr als

1

Mitarbeitende

3
4

Kontinente

1,2

Mrd. €
Umsatz (2020)

1.000+

Standorte

~ADb einer gewissen Wahr-
scheinlichkeit der Auftrags-
erteilung ist Frontloading
im Angebotsprozess der
absolut richtige Ansatz.”

wieder hereingeholt. Diese Vorteile wissen auch die
Marquardt-Kunden zu schatzen. ,Daimler hat uns zu-
rickgespiegelt, dass der Prozess auch aus Kundensicht
sehr gut strukturiert und die Produktreife hoch war”,
sagt Thomas Epple. ,Durch Frontloading war das Team
immer Herr der Lage und vermied unnétige Klarungs-
schleifen.”

Auch im Alltagsbetrieb zeigen sich die Vorteile des
Frontloadings sehr rasch. Die interdisziplinare Zu-
sammenarbeit beschleunigt Projekte und sorgt bei

den Vertriebsmitarbeitenden fur eine Kundenkommu-
nikation auf Augenhohe. ,Dank Frontloading kénnen
wir prazisere Angebote erstellen und gewonnene
Entwicklungsprojekte schneller abschlielfen, freut sich
Marquardt-Manager Epple, ,und das kommt eben nicht
nur uns, sondern auch unseren Kunden zugute.” ll



Jahrelang gab es Auftrége satt bei der Harmonic Drive SE in Lim-
burg / Lahn. Kunden aus den Bereichen Maschinenbau, Robotik,
Medizintechnik, Sonderumgebungen sowie der Luft- und Raum-
fahrt bestellten zum Teil malRgeschneiderte Antriebslésungen. Das
Geschaft mit Wellgetrieben und Aktuatoren lief buchstdblich rund.
Doch nach dem weltweiten Boom in der Robotik versuchen nun
weitere Player den Markt fur sich zu gewinnen.

,S0 merkten wir, dass der Vertrieb Optimierungsbedarf hatte und
wir reagieren mussten”, erkldrt Daniel Liedke, Leiter Gesamtver-
trieb, Konstruktion & Entwicklung bei der Harmonic Drive SE. Die
Unternehmensfihrung beschloss, Expertise von aul3en zu holen.
Die Berater der Staufen AG sollten die Harmonic Drive SE bei der
Analyse neuer Wachstumsmadrkte helfen. Ziel war die Optimierung
und Definierung neuer Vertriebsprozesse, um die Kundengewin-
nung auf alte Hohen zurtckzufthren.

Von Standard bis Customized -
jeder Vertriebsprozess ist anders

Zunachst nahmen Sales-Team und Berater die Ablaufe im Vertrieb
unter die Lupe. Der Vertrieb wurde in drei Stufen unterteilt und die
Prozesse neu aufgesetzt. Heute unterscheidet die Harmonic Drive
SE zwischen dem Standard-Prozess, dem ,Semi-Customized"-Pro-
zess mit geringflgigen Modifikationen an bestehenden Produkten

und dem ,Customized”-Prozess mit besonderen Kundenanfor-
derungen, fur die vollig neue Innovationen geschaffen werden
mussen. ,Diese Aufteilung hat uns auch Uber den Vertrieb hinaus
vorangebracht, denn innerhalb der drei Prozesse unterscheiden
sich die Anforderungen und Wunsche der Kunden sehr deutlich,
erklart Dominik Kaiser, Vertriebsleiter Deutschland. Beim Stan-
dardprozess sei die Geschwindigkeit entscheidend. Hier sorgt die
Harmonic Drive SE mittlerweile fir mehr Tempo, unter anderem
durch Straffung der Freigabeprozesse. ,Bei Customized-Auftragen
werden dagegen Produkte entwickelt und gefertigt, die nur wir dem
Kunden bieten kénnen. Da steht das Finden der Lsung im Fokus”,
so Vertriebsleiter Kaiser. Im Customized-Prozess werden deshalb
von der Kundenakquise bis zur Angebotserstellung gezielt Bran-
chenexperten hinzugezogen, die gleich zu Beginn des Prozesses
zusatzliches Fachwissen einbringen. AnschlieBend Ubernimmt das
Projektmanagement.

Lead-Management sorgt fiir mehr Auftrage

Im Semi-Customized-Segment entschied das Unternehmen sich
daflr, noch aktiver auf Kunden zuzugehen, um seine Antriebs-
techniklésungen zu verkaufen. ,Das war der Ausloser, ein Lead-
Management zu etablieren”, sagt Vertriebs- und K&E-Chef Liedke.
Dazu wurden einzelnen Beschaftigten klare Aufgabenkompetenzen
zugewiesen. Heute generieren Lead-Manager erfolgversprechende



~Die Wahrscheinlichkeit
fur einen Serienauftrag
liegt bei 80 Prozent."“

DOMINIK KAISER
Harmonic Drive SE

Hersteller von Prazisions-
getrieben und mechatro-
nischen Antrieben
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»Kleine Stuckzahlen und eine
hohe Varianz, da sind wir
unangefochtener Markt-

fiithrer.“

DANIEL LIEDKE
Harmonic Drive SE

Kundenkontakte und Ubergeben sie an den AuRendienst, der den
Kundenbesuch vor Ort plant und so die Speerspitze des Vertriebs
bildet. Noch gibt es einiges zu tun: ,Aber da wachst zusammen,
was zusammengehort”, sagt Dominik Kaiser. ,Die Kommunikation
der Mitarbeitenden untereinander ist der Schlussel zum Erfolg.”
Aus diesem Grund wurde die Regelkommunikation gestarkt. Einmal
pro Woche stimmen sich die Lead-Manager mit den fur die Ver-
triebsregionen zustandigen AuRendienstmitarbeitenden und dem
technischen Innendienst sehr strukturiert ab.

Bei der Generierung der Leads konzentrierte sich das Team zu-
nachst darauf, Kunden zurtickzugewinnen, die einst aufgrund
damals zu langer Lieferzeiten abgesprungen waren. Aktuell richtet
sich der Fokus auf Neukundengewinnung. Die Leads hierzu werden
auch mit technischer Unterstltzung generiert. Eine Software trackt
Besuche von Unternehmen auf der Harmonic-Drive-Webseite, die
sich dort zum Beispiel Uber Produkte informieren und Informa-
tionen downloaden. Ladt eine Firma CAD-Daten herunter, muss
zudem eine E-Mail-Adresse angegeben werden. Diese Kontakte nut-
zen die Lead-Manager, um aktiv auf den Interessenten zuzugehen.
Zudem schaut sich das Lead-Management kunftig noch starker
nach sogenannten ,Parallelanwendungen” der Semi-Customized-
Produkte um.

,Mithilfe von Leistungskennzahlen haben wir zusatzlich mehr Ver-
bindlichkeit in das Thema gebracht”, erganzt Dominik Kaiser. ,So

LEAN & LEAD ~ Lean Management

DANIEL LIEDKE

Leiter Gesamtvertrieb, Konstruktion & Entwicklung

Harmonic Drive SE

DOMINIK KAISER
Vertriebsleiter Deutschland
Harmonic Drive SE

konnen wir heute mittels Kennzahlen den Vertrieb steuern, und das
gibt uns Sicherheit.”

Circa 35 Prozent mehr Auftragseingang
im ersten Halbjahr 2021

Die aktuellen Geschaftszahlen belegen, dass die Harmonic Drive

SE wieder auf einem guten Weg ist: So wurde der Auftragseingang
um circa 35 Prozent im Vergleich zum gleichen Vorjahreszeitraum
gesteigert. Vor allem im Bereich der Sonderprodukte will das Unter-
nehmen kunftig weiterwachsen. ,Kleine Stlckzahlen und eine hohe
Varianz, da sind wir unangefochtener Marktfuhrer”, freut sich ein
stolzer Daniel Liedke.

Im Jahr 2019 lieferte die Harmonic Drive SE rund 30 Prototypen
aus, ein Jahr spater waren es im Zuge des Staufen Projekts bereits
123 Prototypen und bis Ende Mai 2021 stieg die Anzahl auf 125
Prototypen. Ziel ist es, die 200er-Marke im Jahr 2021 zu knacken.
,Die Wahrscheinlichkeit fir einen Serienauftrag liegt bei bis zu

80 Prozent”, so Dominik Kaiser.

Doch damit ist die Transformation der Harmonic Drive SE noch nicht
abgeschlossen. Das Lean Management, das im Vertrieb seinen er-
folgreichen Anfang nahm, wird nun mithilfe der Staufen Berater auf
weitere Bereiche des Unternehmens ausgedehnt. &
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WER HATTE ES
GEDACHT?

SUPPLY CHAIN NETWORK MANAGEMENT

WIR STEHEN IN DER
GEFAHR, AUS DER
KRISE NICHT ZU
LERNEN: VOM
SELBSTBETRUG NACH
UNGENUGENDER
UMSETZUNG

FRANK KRAUSE
Senior Partner
STAUFEN.AG
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TMMX North
Park

Riickblende: Ihnen wurde bereits vor mehr als 20 Jahren zu einer
Lésung geraten, die lhre Prozesslandschaft verbessert. Die LOsung
bestand aus einem Wirkungskreislauf mit drei sich verstarkenden
MaRBnahmen. Das Ziel? Die Reduktion von allem, was der Kunde
nicht zu bezahlen bereit ist, und somit die Verkirzung der Durch-
laufzeit. Das Potenzial nannten Sie Verschwendung.

Die erste MalRnahme sollte Ihre Prozesse sicher machen, die
zweite sollte sie miteinander verketten - zumindest sie so nah
wie moglich zueinander in Fluss bringen. Die dritte Malinahme
sollte die Prozesszeiten angleichen. Alle drei MaBnahmen sollten
es Ihnen erlauben, die Verschwendungen zu reduzieren, weil
diese nicht mehr ,erforderlich” sein wirden, wenn die Prozesse
Lmmun” gegen Stérungen sein wirden.

Die Zunahme an Verkettung sollte den Umsetzungsdruck auf die
Stabilisierung der Storungsfreiheit erhdhen. Das Ideal war der
stérungsfreie und vollstandig verkettete Kunde-Kunde-Prozess.

J. P.Womack und D. T. Jones gaben dieser Prozesslandschaft 1996
einen Namen: das ,schlanke” Unternehmen (Lean Enterprise), und
sie forderten dazu auf, den industriellen ,kalten Krieg” entlang der
Wertschépfungskette zu beenden.’

Zuriick in die Gegenwart: Seitdem ist viel passiert. Viele Pro-
zesse wurden stabiler. Viele Prozesse wurden verkoppelt, aber
viele - zu viele - Transporte blieben. Vor allem in den globalen
Netzwerken blieb der Begriff vom ,Teile-Tourismus” erhalten. Die
Abstimmungen zwischen ,Kunde” und ,Lieferant” verbesserten
sich. Von der Uberparteilichen Initiative aller Teilnehmer des Wert-
stroms fur die Verschlankung des Wertstroms, wie es die beiden
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Toyota Manufacturing and onsite'suppliers, San Antonio, Texas

Autoren in ihrem Bestseller forderten, sind wir jedoch noch weit
entfernt. Trotzdem wurde Verschwendung eliminiert. Jetzt in der
Krise brach an vielen Stellen die Versorgung zusammen und der
Schuldige war schnell ausgemacht. Man hétte die ,Sicherheiten”
nicht reduzieren sollen. Die Idee von ,Just-in-Time (JIT)" sei der
falsche Weg gewesen. Prozesse seien ,immer” instabil und der Ab-
bau von Sicherheit(-sbestdnden) ein gefahrlicher Weg. Das hatte
die Krise jetzt bewiesen.

Aber stimmt das? Diese Frage soll in diesem Beitrag beantwortet
werden. Dazu ist es notwendig, den Reifegrad der Umsetzung des
schlanken Unternehmens anzusehen. Welchen Reifegrad hatte die
Umsetzung der schlanken Prinzipien vor der Krise? Wie weit waren
die beiden Elemente ,Stérungsfreiheit” und ,Fluss” gediehen?

Ein Blick in unsere Studie ,25 Jahre Lean Management” von 2016
zeigt: Nur 7 Prozent aller Unternehmen hatten die Elemente eines
schlanken Unternehmens Uberhaupt umgesetzt. Ganz besonders
eklatant war es in den indirekten Bereichen. 20 Prozent aller be-
fragten Unternehmen gaben zu, hier nur 20 Prozent erreicht zu
haben.

Die aktuelle Kritik am JIT-Konzept birgt die Gefahr des Selbstbe-
trugs. Nicht die Idee von JIT gilt es zu verwerfen - sie ist dringlicher
denn je. JIT ist nicht die Ursache fir schlechte Lieferfahigkeit, viel-
mehr hat die ungenligende Umsetzung der Prinzipien uns in diese
missliche Lage gebracht. Der Vergleich mit einer abgebrochenen
Antibiotikatherapie trifft es. Der Patient glaubt, die ,Krankheit” be-
reits Uberwunden zu haben, deshalb reduziert er die Dosis - und
die Beschwerden kommen zurick.
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Seien wir also ehrlich und erinnern wir uns, was wir
seit mehr als 25 Jahren wissen (sollten): JIT ist nicht
nur die Einfihrung von Stérungsfreiheit bei unseren
Prozessen (im direkten wie im indirekten Bereich
gleichermaBen), sondern eben auch die Verkettung
der einzelnen Prozesse, sodass keine Verschwendung
mehr zwischen ihnen entstehen kann. Dazu braucht
es Leitprinzipien, die schon lange bekannt sind: bei-
spielsweise das Bestehen auf Lieferanten, die ,in der
Nahe" sind, keinen , Global-Parts-Tourism". Die Krise
hat uns deutlich vor Augen gefiihrt, welche Risiken
entstehen, wenn Wertschopfungsketten Gber den Erd-
ball ,verteilt” sind. Die Organisation der Schnittstellen
erfordert Aufwand, es entstehen fatale Abhangigkei-
ten, wenn sie zerrissen werden.

HeiRt das, dass wir die Globalisierung aufgeben oder
wzurlickdrehen” missen? Nein, aber wir sollten das
anstreben, was wir Mitte der 90er-Jahre bzgl. der.
Wertstromgestaltung kennengelernt haben: den
Aufbau ununterbrochener Wertstrome. Wir kennen
die Idee ,Local for.Local” seit Langem. Sie sollte zu-
kiinftig die Devise sein. Tun wir uns und der Umwelt
einen Gefallen‘'und reduzieren wir Transporte von
Information und Material auf ein Minimum, indem
wir vollstandige und eigenstandige Systeme dort
schaffen, wo unsere Kunden sind. Dazu missen
unsere Bewertungs- und Kostenrechnungssysteme
weiterentwickelt werden - eine ;Cost per Unit"-Stra-
tegie darf nicht mehr das Mal? aller Dinge sein. Uns
muss es etwas wert sein, so wenig wie moglich zu
transportieren. Die verschwendungsarme Funktion
des Wertstroms steht im Vordergrund, nicht die
Suboptimierung einer Funktion im Unternehmen, sei
es das Controlling, die Logistik oder die Produktion.
Dazu gibt es nicht nur klassische Vorbilder, wie etwa
das Ford-Werk ,River Rouge” von 1928, sondern auch
viele moderne wie die Standorte von Toyota in den
USAZ2, Lassen wir dazu James P. Womack, Grinder
und Leiter des Lean Enterprise Institute; zu Wort
kommen:

" James P. Womack, Daniel T. Jones: Lean Thinking:
Banish Waste and Create Wealth In'Your Corporation,
1996, Seite 351.

2 Siehe Grafik Toyota Manufacturing and onsite
suppliers, San Antonio, Texas
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DURR BRASIL SETZT AUF
LEAN PRINZIPIEN,

UM SEINE KULTUR ZU
VERANDERN UND

DAS VERTRAUEN SEINER
KUNDEN ZU GEWINNEN

Offene Schulungsprogramme - internationale Trainingsgruppen

DURR IST EINES DER WELTWEIT FUHRENDEN UNTERNEHMEN  VON SEINEN IN SAO PAULO GUNSTIG GELEGENEN WERKEN
IM MASCHINEN- UND ANLAGENBAU MIT GROSSER ERFAH- AUS BEDIENT DURR BRASIL DEN GESAMTEN SUDAMERIKANI-
RUNG IN DEN BEREICHEN AUTOMATISIERUNG UND DIGITA- SCHEN MARKT. BEREITS AM ANFANG SEINER LEAN TRANS-
LISIERUNG. DAS UNTERNEHMEN IST HEUTE MARKTFUHRER FORMATION ERKANNTE DAS UNTERNEHMEN, DASS ES SEI-
IN DEN BEREICHEN HIGHTECH-MASCHINEN UND ROBOTER- NEN ERFOLG NICHT NUR SEINER TECHNOLOGIE, SONDERN
TECHNIK FUR DIE AUTOMOBILINDUSTRIE. IN GLEICHEM MASSE SEINEN MITARBEITENDEN VERDANKT.
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»lch habe mich entschlossen,
meinen Mitarbeitenden
zu vertrauen.”

ROBERTO TKATCHUK
Prasident
Durr Brasil Ltda.

WIR SPRACHEN MIT ROBERTO TKATCHUK, DER SEIT UBER ZEHN JAHREN PRASIDENT
VON DURR BRASIL IST. DER STUDIERTE INGENIEUR LEHNTE JAHRELANG KULTURVERAN-
DERUNG IN DER BRASILIANISCHEN NIEDERLASSUNG AB. VOR VIER JAHREN FASSTE ER
DANN DOCH DEN ENTSCHLUSS, DIE IN DEUTSCHLAND UMGESETZTEN VERANDERUNGEN
AUCH NACH BRASILIEN ZU BRINGEN. HEUTE IST ER EINER DER GROSSTEN VERFECHTER
DER LEAN TRANSFORMATION IN DER GESAMTEN BRASILIANISCHEN INDUSTRIE.
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TECHNOLOGIEZENTRUM BIETIGHEIM-BISSINGEN

In Bietigheim-Bissingen betreibt Durr das weltweit grote Technologiezentrum fur
Lackapplikationstechnik in der Automobilindustrie. Hier werden neue Produkte entwickelt
und Lackierprozesse vor dem Grof3serieneinsatz getestet.

Maschinen- und Anlagenbau

&
1896 1964 120 33 17.000+

Griundung Grindung Standorte Lander Mitarbeitende
DURR DURR Brasilien

Herr Tkatchuk, wie haben Sie die Transformation bei
Diirr erlebt? Wie war es fiir Sie, diese Transformation
zu leiten? Haben Sie immer darauf vertraut, dass sie
funktionieren wirde?

Ich habe viele Jahre meines Lebens in Managementkursen ver-
bracht. Das grol3e Problem in der Geschaftswelt ist, dass man zwar
zuhort, aber die Realitat nicht erlebt, sie nicht wirklich aus erster
Hand fuhlt. Dafur bin ich ein typisches Beispiel. Als Ingenieur nahm
ich immer an, dass wir alles mit Verfahren und Regeln, Maschinen,
Geraten und Computerprogrammen |6sen konnen. Einfach, indem
man den Leuten sagt, was sie tun sollen. Das war mein Denkfehler.

LNIW3IDVYNVIN TVYNOILVYYIdO

Nachdem ich Uber 30 Jahre in diesem Bereich gearbeitet hatte, war
ich frustriert, keine magische Formel gefunden zu haben, wie ich die
Effizienz meines Teams steigern konnte. Vor vier Jahren habe ich
endlich eine Kulturveranderung angestofRRen. Aus heutiger Sicht hat-
te ich dies viel frher tun sollen. Ich habe mich dann entschlossen,
meinen Mitarbeitenden zu vertrauen. Ich kam von einem Meeting
in der Zentrale zurtdck und war begeistert von dem, was ich dort
gesehen hatte. Man begann gerade mit der Anwendung von Lean
Prinzipien. Ich dachte: Das ist einfach, das kann ich selbst machen.
Ich hange einfach einige Poster an die Wand. Das funktionierte aber
offensichtlich nicht. Dann lernten wir Staufen kennen. Am Anfang
unserer Zusammenarbeit konzentrierten wir uns auf die Manage-
mentteams. Zu diesem Zeitpunkt war ich schon von Lean Uberzeugt,
aber die Umsetzung der Veranderung im gesamten brasilianischen
Team hat viel Geduld gefordert. Das ist ein langer Prozess, der nicht
Uber Nacht passiert. Er verlangt Kontinuitat. Das ist etwas, das nie

fertig wird.
7-AXIS Wir sind standig dabei, Konzepte zu Uberprifen und unsere
Die neue Generation der 7-Achs-Roboter ECORP E043i Prozesse zu verbessern. Mit der Zeit konnten wir die Mitarbeiten-

den Uberzeugen. Das Seniormanagement stand der Mainahme
offen gegenlber. Nach und nach sahen die Mitarbeitenden auf
der operativen Ebene - insbesondere die Ingenieure - die ersten
Ergebnisse und waren bereit, mitzumachen. Es war ein nattrlicher
Prozess, aber zweifelsohne muss es ein Top-down-Prozess sein.
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Wie hat sich die Umsetzung der Lean Prinzipien bei

Diirr bisher ausgewirkt?

Wenn wir Uber Lean Prinzipien sprechen, nennen wir immer Zahlen,
richtig? Bei Durr sind die Zeiten vorbei, in denen man ,Kennzahlen
erstellt, die den Chef bei Laune halten”. Die Kennzahlen dienen nun
einem sinnvollen Zweck, und jedem ist klar, was er wie zu tun hat.

Friher konzentrierte sich das Kennzahlenmanagement darauf, mich
zufriedenzustellen. Jetzt arbeitet jeder Manager auf der Basis seiner
eigenen Kennzahlen und konzentriert sich auf die tatsachlichen Be-
durfnisse seines jeweiligen Bereichs.

Auch der Anstol3 fur Verbesserungen kam von oben. Jetzt muss ich
mich nicht mehr darum kimmern. Es ist in der Kultur verwurzelt.

Jeder Mitarbeitende erarbeitet seine eigenen Verbesserungsprogno-

sen und Ubernimmt die Verantwortung dafur.

MADE IN GERMANY FUR DIE GANZE WELT
Alle Durr-Lackierroboter werden im Kompetenzzentrum
Bietigheim-Bissingen montiert und programmiert. Danach
treten sie ihre Reise in Automobilwerke auf der ganzen
Welt an.

Wir erzielen seit Jahren positive Ergebnisse. Dennoch gibt es ein
paar Lean Prinzipien, die unsere Ergebnisse noch weiter verbessert
und fur Stabilitat gesorgt haben. Wir haben in einem hart um-
kampften Umfeld exklusive Vertrage akquiriert. Mithilfe der Lean
Prinzipien haben wir eine transparente Beziehung zu unseren
Kunden geschaffen, die von Vertrauen und Partnerschaft gepragt
ist. Wir laden unsere Kunden zu Durr ein, damit sie unsere Ablaufe
kennenlernen kénnen. In der Tat ist das sogar zu einer Marketing-
strategie geworden. Wenn sie hierherkommen und erleben, wie
transparent wir mit Informationen oder Fehlern umgehen, Proble-
me ansprechen und I6sen, wachst ihr Vertrauen in uns.

sJenseits von Kennzahlen haben
sich die Lean Prinzipien zu einer
Marketingstrategie entwickelt, die
unsere Transparenz zeigt und uns
naher an den Kunden heranruckt.
Wir konnen vertrauensvolle
und partnerschaftliche
Beziehungen aufbauen.”
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Was sind Ihre Erwartungen fiir die Zeit nach der Krise?

Im Hinblick auf unsere Lean Reise wollen wir das, was wir bisher
aufgebaut haben, festigen und konsolidieren und die Dinge in An-
griff nehmen, die noch auf uns zukommen.

Was die aktuelle Wirtschaftslage angeht, stehen wir mit beiden
Beinen auf dem Boden. Die Automobilindustrie befindet sich nach
wie vor in einem gewaltigen Umbruch, bei dem es neben der Krise
auch vor allem um das Thema Elektroauto geht.

Durr ist WeltmarktfUhrer im Fabrikbau. Wir halten derzeit einen
Marktanteil von 70 Prozent. In den USA sind 80 Prozent unseres
aktuellen Kundenportfolios Elektroauto-Start-ups - das sind etwa
20 Unternehmen. Dartber hinaus kommen 50 Prozent unseres
Nettoumsatzes aus China, wo etwa 50 unserer Kunden Elektro-
auto-Start-ups sind. Es ist ein neuer Markt, der sich festigen wird.
Wir wissen, dass sich die Spielregeln geandert haben.

Global investiert Durr derzeit zwischen 5 und 8 Prozent in
Forschung und Entwicklung, wie zum Beispiel in das Testen von
selbstfahrenden Autos, in die Batterieherstellung usw. Dennoch
ist Brasilien in dieser Hinsicht immer noch ein Problem. Wir fallen
immer mehr zurtck. Industrien aul3erhalb Brasiliens missen ihre
laufenden Investitionen zundchst durch Exporte amortisieren und

JbFabrikbau”

Tatsachlich wird seit vielen Jahren dartber gesprochen, aber die
Autohersteller und die Lobby der Olgesellschaften haben Schritte
unternommen, um diesen Prozess zu verzogern. Durch den Druck
der globalen Markte gewinnt das Thema jetzt an Fahrt. Derzeit
investiert weltweit niemand auch nur einen Cent in die konventio-
nelle Autoindustrie.

Marktanteil

30 %

WETTBEWERBER

70%

ENDMONTAGE

Durr bietet weltweit schlisselfertige
Lésungen fur Neuanlagen und Um-
bauten in der Automobilendmontage.

konnen erst anschlieRend, nach rund zehn Jahren, hier investieren.
Wenn ich in die Zukunft schaue, denke ich, dass unsere konventio-
nelle Automobilindustrie Uber die nachsten zehn bis 15 Jahre lang-
sam sterben wird. Unser gro3er Vorteil hier bei DUrr ist, dass wir
auch auBerhalb des Landes mit den neuen Technologien vertraut
sind. Ich bringe meinen Kunden in Brasilien alles bei, was sie Uber
Technologie wissen mussen. Meine Konkurrenten sind entweder
pleite oder in sehr schlechter Verfassung. Auch wenn der Markt
deutlich geschrumpft ist, befinden wir uns derzeit in einer Situation
des eingeschrankten Wettbewerbs. Allerdings bin ich nicht so arro-
gant zu glauben, dass die Kunden jetzt keine andere Wahl haben,
als mich zu akzeptieren. Im Gegenteil: Wir wollen Win-win-Partner-
schaften schaffen und die Lean Prinzipien haben uns dabei einen
deutlichen Auftrieb beschert.
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DR. DIRK BAYAS-LINKE
Principal
STAUFEN.AG

HOREN SIE REIN:
Podcast mit Dr. Dirk Bayas-Linke
www.staufen.ag/podcast-change
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WIE WANDLUNGSFAHIG IST MEIN UNTERNEHMEN? ~ Change

DER ,SELF-CHECK CHANGE READINESS” SOLL UNTERNEHMEN UND
FUHRUNGSKRAFTEN LAUT DR. BAYAS-LINKE, PRINCIPAL BEI DER
STAUFEN AG, ZU EINER ERSTEN EINSCHATZUNG VERHELFEN.

Herr Dr. Bayas-Linke, was bedeutet eigentlich fiir Sie
Wandlungsfahigkeit und warum ist es offenbar
wichtig, dass Unternehmen Wandlungsfahigkeit besitzen?

Die Welt wandelte sich schon immer, das ist an sich keine Neuigkeit. Die
Neuigkeit liegt eher in der Veranderungsgeschwindigkeit und der Zunahme der
Komplexitat. Neue Wettbewerber, individuelle Kundenbedurfnisse, Krisen, ge-
sellschaftliche Strémungen, Disruptionen, briichige Lieferketten, unterschied-
lichste Geschaftsmodelle oder hybride Organisationen - all das sind mogliche
Antworten, die wir von unseren Kunden erhalten. Die Wandlungsfahigkeit ist
nicht erst seit Corona fur Unternehmen ein hochrelevantes Thema und ihr
Fehlen teilweise existenzbedrohend.

Wenn die Wandlungsfahigkeit so wichtig ist, wie
kann ich feststellen, wo wir als Unternehmen stehen
und ob wir diesen verdnderten Herausforderungen
auch gewachsen sind?

Der erste Schritt ist, dass sich Unternehmen oder Flhrungskrafte dieser Frage
stellen. Und diese Frage treibt einige um, explizit oder als innere Unsicherheit.
Das haben wir auch in Kundenprojekten mehr und mehr wahrgenommen. Wir
haben uns deshalb diesem Thema intensiver zugewandt und den ,Self-Check
Change Readiness” entwickelt, der eine erste Einschatzung auf die Frage der
eigenen Wandlungsfahigkeit liefert.

Organisationale
Aufmerksamkeit

Dimensionen der Change

Readiness und die

Organisationale abgeleiteten Aufgaben
Lernfahigkeit

Fihrung

1
® Fihrungs- @
krafte
[ [

Orientierung

P
Geschéftsfiihrung

3
Mitarbeitende

Entscheidungs-
prozessgestaltung

@ Entwickeln und wachsen

@ Uberpriifen und entwickeln O Uberpriifen und gestalten
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Wie funktioniert diese erste Selbsteinschétzung?

Der ,Self-Check Change Readiness” basiert auf einer offenen und
ehrlichen Selbsteinschatzung. Naturlich haben wir uns an rele-
vanten Theorien und Modellen orientiert. Darauf aufbauend hat
Staufen eine Heuristik entworfen, die neun zentrale Dimensionen
der Veranderungsfahigkeit bertcksichtigt, z. B. organisationale
Achtsamkeit, die Gestaltung von Entscheidungsprozessen oder die
Lernfahigkeit der Gesamtorganisation.

In einem ersten Schritt stuft das Unternehmen die Relevanz der Di-
mension fUr sein eigenes Business ein. Nicht alle Dimensionen sind
fur alle Branchen, Markt- und Umweltbedingungen gleich wichtig.
Damit hat jedes Unternehmen die Mdglichkeit, sein eigenes Rele-
vanznetz zu definieren. Im zweiten Schritt werden die Dimensionen
mit je vier Unterfragen nochmals durchgegangen und die jeweils
aktuelle Auspragung wird geschatzt - und das mdoglichst ehrlich,
denn es ist ja zunachst nur fur das Unternehmen selber.

WIE WANDLUNGSFAHIG IST IHR UNTERNEHMEN?

Machen Sie den

kostenlosen Self-Check:

www.staufen.ag/change-readiness-check

Erkenntnisliicke:

Relevanz und Umsetzungsgrad o
fallen mitunter auseinander 0rgan|§a§|onefle
Lernfahigkeit

(Beispiel).

Organisationale
Aufmerksamkeit

Werte und
Normen

(@)

Mitarbeitende

Was ist das Ergebnis und was fange ich damit an?

Als Ergebnis erhalten Sie zwei Spinnennetze: Benchmark und
Selbsteinschdtzung. AulRerdem erhalten Sie je nach Punktzahl pro
Dimension drei Handlungsempfehlungen. Und dann sind Sie dran.
Schauen Sie sich die Dimensionen und ihre Auspragungen genauer
an. Sind die Handlungsanweisungen stimmig und anschlussfahig?
Wenn sich dort relevante Themen ergeben, besteht eine Moglich-
keit darin, die Perspektiven zu erweitern und mogliche Sparrings-
partner im Unternehmen anzusprechen, um weitere Ergebnisse
miteinander zu vergleichen. Eine andere Moglichkeit ist es, die
Ergebnisse im Managementkreis zu diskutieren und zu reflektieren.

Das heif3t, ich habe eine Empfehlung, mit der man eine

interne Diskussion anregen konnte, um sich selbst ein
bisschen mehr auf die Schliche zu kommen?

Genauso ist es. Die Empfehlung kann auch dazu dienen, intern
einen Dialog zu starten und nochmal genauer hinzuschauen, an
welcher Stelle man wandlungsfahiger werden muss, um antwort-
fahig zu bleiben. Es ist immer wieder spannend, wie unterschiedlich
solche Selbsteinschatzungen im gleichen Unternehmen sind. Aber
das ist auch gut so, denn Uber Unterschiede kommt man ins Ge-
sprach, was interessant werden kann. ll

Fihrung

Orientierung

Entscheidungs-
prozessgestaltung

Kooperationen

Prozesse

@ Relevanz des Faktors
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fﬂ‘ University of St.Gallen

Insticute of Technology Management

HANDELSBARRIEREN, UMWELTASPEKTE UND NICHT ZU-
LETZT DIE CORONAPANDEMIE HABEN IN DEN VERGAN-
GENEN MONATEN DEUTLICH GEMACHT, WIE WICHTIG
ROBUSTE LIEFERKETTEN SIND. DOCH DAS MANAGEMENT
WELTWEITER VERSORGUNGSNETZWERKE WIRD IN VIELEN
GLOBAL AGIERENDEN UNTERNEHMEN NACH WIE VOR
STIEFMUTTERLICH BEHANDELT. DR. THOMAS FRIEDLI,
PROFESSOR FUR PRODUKTIONSMANAGEMENT AN DER
UNIVERSITAT ST. GALLEN, UND THOMAS SPIESS, MITGLIED
DER GESCHAFTSLEITUNG BEI DER STAUFEN.INOVA AG,
ZEIGEN AUF, WIE WICHTIG DER ABBAU VON KOMPLEXITAT
IN DEN WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN KUNFTIG FUR DEN
ERFOLG DER UNTERNEHMEN SEIN WIRD.

PROF. DR. THOMAS FRIEDLI
Direktor des Instituts fur
Technologiemanagement und
Professor fur Produktionsmanagement
Universitat St. Gallen

Herr Professor Friedli, was ist die gro8te Herausforderung
fir die Industrie und global tatige Unternehmen im Hin-
blick auf robuste Versorgungsnetzwerke?

Friedli: Die grof3te Herausforderung ist seit Jahren die Frage, wie
man die Komplexitat eines Netzwerks so transparent gestaltet,
dass gute und auch gut begriindete Entscheidungen getroffen
werden kénnen. Daran hat auch die Pandemie nichts geandert.
Bisher bezieht sich bei vielen Unternehmen ein GroRteil der Opti-
mierungen im Produktionsbereich immer auf einen einzelnen
THOMAS SPIESS Standort. Beim Industrie-4.0-Hype fiihrte dieser Ansatz zwar zu
Mitglied der Geschéftsleitung digitalen Vorzeigefabriken, aber die dort vorangetriebene Digita-
Staufen.lnova AG lisierung bietet absolut keine Netzwerkperspektive.



»Vor der Pandemie waren die Ziele fast aus-
schliefllich die klassischen ,Competitive
Priorities“- Kosten, Zeit, Flexibilitat,

Qualitat und Innovation. Jetzt stehen
Robustheit und Resilienz ganz oben.*

PROF. DR. THOMAS FRIEDLI
Universitat St. Gallen
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»otatt nur die einzelne Fabrik glasern
zu machen, haben einige Kunden
nun damit begonnen, iiber das

Fabrikgelande hinauszuschauen."

THOMAS SPIESS
Staufen.Inova AG

gen, Rickverlagerungen oder StandortschlieSungen.
Naturlich kann man immer irgendwo billiger produzie-
ren. Aber es gibt auch noch einen anderen Hebel fur
Robustheit und Resilienz: die Gesamtkoordination im
Netzwerk. Wir wollen uns damit beschaftigen, warum
diese Gesamtkoordination bislang schlecht oder gar
nicht angegangen wird, und vor allem, wie man sie
verbessern kann. Denn wenn ein Unternehmen dort
heute zu Entscheidungen kommt, kann es sie morgen
umsetzen. Eine StandortschlieBung zieht sich hingegen
meist Uber Jahre hin.

Welche Rolle spielt Staufen.Inova in diesem
Forschungsprogramm?

Spiess: Staufen.Inova bildet die Bricke in die Praxis,
also zwischen den Hochschulen und den Firmen, die
bereits am Projekt teilnehmen. Wir bringen hier die
Ende-zu-Ende-Denkweise ein. Speziell meine Rolle ist es
auch, aus unserem Kundenkreis und Netzwerk weitere
Unternehmen mit Interesse an robusten Produktions-
netzwerken als Projektteilnehmer zu gewinnen.

Herr Professor Friedli, noch eine Frage zum

Schluss: Kostendruck und eine globale Speziali- Iy ’

sierung in einzelnen Wertschopfungsschritten

sind in den vergangenen Jahren zu Herausfor- .
derungen fiir Konzerne und KMU geworden. @
Wie kénnen die Unternehmen diesen Herausfor- )
derungen kurz- und mittelfristig begegnen?

Friedli: Viele Industrieunternehmen haben die Pro-
duktion in den vergangenen Jahren als eine Selbstver-
standlichkeit betrachtet und dabei teilweise komplett
aus den Augen verloren. Das hat zu einigen gravie-
renden Fehlentscheidungen geftihrt. Denn operative
Exzellenz spielt weiterhin eine entscheidende Rolle.
Die Motivation, auch in der Produktion immer wieder
Verbesserungen zu schaffen, muss aufrecht gehalten
werden. Und wichtig: Digitalisierung darf nicht zum
Selbstzweck werden. Aber sie kann helfen, die Gesamt-
koordination und damit die Robustheit ihrer Netzwerke
zu verbessern. Unternehmen durfen nicht z6gern, den
Hebel anzusetzen, um transparente Supply Chains zu
etablieren. l
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" PUNKTLICH
UND FLEISSIG ZU SEIN
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+PUNKTLICH UND FLEISSIG ZU SEIN REICHT NICHT MEHR! ~ New Work

ANNA KOPP
Director IT Germany
Microsoft Deutschland GmbH

ANNA KOPP ARBEITET SEIT MEHR ALS 16 JAHREN BEI MICROSOFT. SEIT 2015
IST SIE HEAD OF IT UND LEITET DIE GESCHAFTSSTELLE DES TECHNOLOGIE-

UNTERNEHMENS IN MUNCHEN. EINE POWERFRAU, DIE FUR DAS THEMA NEW
WORK SCHON SEIT JAHREN LEBT WIE KAUM EINE ANDERE FUHRUNGSKRAFT.

Welchen Einfluss hat die digitale Transformation
bereits heute auf die Arbeitswelt?

Um es mit den Worten unseres CEOs, Satya Nadella, zu sagen: Wah-
rend der Pandemie haben wir zwei Jahre Digitalisierung in zwei Mo-
naten erlebt. Viele Unternehmen haben den ersten Schritt auf der
,New-Work-Reise” gemacht und plotzlich festgestellt: Es geht doch.
Wir kdnnen von zu Hause aus arbeiten, die Leute managen und ih-
nen vertrauen. Allerdings sind viele Unternehmen nicht so weit, dass
sie wirklich effizient arbeiten, weil die Kultur noch nicht stimmt.

Konnen Sie das konkretisieren?

Viele Kunden haben uns in den vergangenen Monaten gefragt, wie
wir bei Microsoft arbeiten. Seit 2014 ist bei uns die Vertrauens-
arbeitszeit und der Vertrauensarbeitsort fester Bestandteil einer
Betriebsvereinbarung und der Unternehmenskultur. Und das ist
entscheidend fur das Gelingen der Transformation. Denn Unter-
nehmen konnen noch so viel digitalisieren, wenn die Kultur nicht
mitspielt, dann bringen alle Tools dieser Welt nicht den gewtnsch-
ten Erfolg.

Fiuhrungskréfte miissen also im ersten Schritt lernen,

zu vertrauen. Das fallt vielen Managern nicht leicht.
Wie kénnen Unternehmen hier unterstiitzen?

Das mittlere Management muss lernen, ein Team auf neue Weise
zu fUhren. Es reicht nicht mehr, dass Mitarbeitende punktlich und
fleiBig sind. Es kommt darauf an, dass sie selbstmotiviert und er-
gebnisgetrieben sind. Deshalb mussen Manager Gesprache tber
Ziele und die Qualitat der Arbeit fihren und beides immer wieder
Uberprifen. Das ist eine grofle Umstellung. Jede Firma sollte einen
eigenen Gesprachsleitfaden entwickeln und sich Uberlegen, wie
Mitarbeitende kunftig belohnt werden.

Wird es kiinftig noch mittlere Fithrungsebenen
in Unternehmen geben?

Das hangt vom Team ab. Heute werden in Unternehmen noch viele
homogene Teams aufgestellt, die alle das gleiche Wissen einbrin-
gen. Je diverser Teams sind, um so effizienter sind sie auch. Sie ha-
ben viele Ideen, erganzen sich, haben mehr Spal. Moglicherweise
tragt dann auch jeder Einzelne mehr Verantwortung und das Team
kommt ohne Manager aus. Je mehr Kompetenzen in den Vorder-
grund ricken, umso flacher werden Hierarchien.

Wie wird der Arbeitsplatz in zehn Jahren aussehen?

Menschen wollen konzentriert allein arbeiten, aber sie haben auch
das Bedurfnis, mit anderen zu kollaborieren. Deshalb wird das Blro
zu einem Ort der Begegnung fur die Mitarbeitenden, wo sie sich
untereinander austauschen und gemeinsam kreativ sind.

Welche Unternehmen haben bei der digitalen
Transformation am Ende die Nase vorn?

Das sind die Unternehmen, die digitale Geschaftsmodelle ent-
wickeln, bevor das jemand anderes macht. Die sich immer wieder
infrage stellen, immer wieder neu erfinden und den Mut haben,
sich gegebenenfalls selbst komplett zu ersetzen und umzusatteln.
Firmen, fur die das Motto gilt: Uber yourself before you get koda-
ked. Die also mit digitalen Geschaftsmodellen dafur sorgen, dass
ihnen Misserfolge wie der von Kodak erspart bleiben. B
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Ausziige aus der Studie
~Kollaboration 2021"

Belastungsprobe Corona

DIE CORONAPANDEMIE STELLT FUR DIE

ZUSAMMENARBEIT IN UNTERNEHMEN
EINE BELASTUNGSPROBE DAR

... aller Unternehmen geben an, dass
bei ihnen die Zusammenarbeit bedingt
durch die Coronapandemie ganz kon-
kret leidet.
71 %
0




Schlusselfaktor Fuhrungskrafte

VIELE FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN BEI

IHREN FAHIGKEITEN NACHLEGEN

| Durchgehend vorhanden [ Bei vielen vorhanden Bei einigen vorhanden Selten vorhanden

Teamfahigkeit

Unternehmerisches Denken

Analytische Fahigkeiten 9 % 46 %
Kommunikationskompetenz =" 45 %

Mehr Informationen zur Studie ,Kollaboration 2021

www.staufen.ag/studie-kollaboration




DIGITALIZATION AND INDUSTRY X.0

New Work ~ VOR ORT UND WELTWEIT ZUSAMMENARBEITEN

Archimedes, Leonardo, Galileo, Liebig, Bell, Benz, Edison - die
Geschichte vom technischen Fortschritt wird im Westen gern als
die Geschichte einzelner Genies und ihrer genialen Erfindungen
erzahlt. Wer sich etwas intensiver in die Geschichte der Mensch-
heit vertieft, begreift bald: Das stimmt so nicht. Kooperation

ist die Mutter des Fortschritts. Menschen sind dafur gemacht,
zusammenzuarbeiten. Schon der Bau der Arche Noah war eine
Teamleistung, die sichere Landung des Rovers Perseverance
auf dem Mars im Februar 2021 erst recht. Und der Alltag in der
Produktion ist es sowieso.

Fast Forward ins 21. Jahrhundert

Tontafeln als Prozessmanagement-Tool sind schon seit weit Uber
2.000 Jahren out, stattdessen wurde Shopfloor Management, egal
ob beim Bau des Kélner Doms oder bei der Montage von E-Sport-
wagen, papierbasiert betrieben. Und das aullerst erfolgreich. Aber
aktuell andert sich das Umfeld, in dem Shopfloor Management-Sys-

teme operieren, extrem: Zum einen werden die einzelnen Shopf-

loors sehr viel starker in cross-funktionale und global operierende
Organisationsstrukturen eingebunden. Dass gerade irgendwo auf
der Schwabischen Alb eine Zerspanungsmaschine ausgefallen ist,

VOR ORT UND
WELTWEIT
ZUSAMMENARBEITEN

Die Geschichte der produktiven Zusammenarbeit ist auch die
Geschichte der Techniken, wie man Kollaboration erfolgreich
organisiert. Die Erbauer des Turms von Babel waren so lange
hoch erfolgreich, wie sie eine gemeinsame Sprache hatten. Kein
Wunder, dass im alten Mesopotamien nicht nur das Bauen von
Tarmen erfunden wurde, sondern auch Schrift und Zahlen.
Denn wer Erfahrungen und Vorgehensweisen aufzeichnen und
weitergeben kann, ist beim Planen und Durchfiihren komplexer
Prozesse klar im Vorteil.

hat direkte Auswirkungen auf die Endfertigung eines Autos in der
Slowakei. Zum anderen laufen heute sehr viele Prozesse in einem
Unternehmen digitalbasiert - von der Prozessplanung bis zum
Controlling und zur Buchhaltung. Die Schnittstelle von papierba-
siertem Shopfloor Management zu digitalen Managementsystemen
wie ERP und MES ist dann meistens das E-Mail-Konto des jewei-
ligen Prozessverantwortlichen und vielleicht noch eine unhand-
liche Excel-Datei. FUr Ubergreifende Planungs-, Steuerungs- oder
FUhrungsprozesse im Unternehmen sind die wertvollen Daten und
Informationen, die man eigentlich bereits produziert hat, damit so
gut wie verloren.




Weltweit cross-funktional problemorientiert
kollaborieren

Oder man versucht, sich mit einem der zahlreichen Planungs-

und Kollaborationstools, die auf dem Markt sind, ein Shopfloor
Management-System zu basteln. Meistens kampft man dann bald
mit einem ahnlichen Problem wie bei den E-Mails: ungeordnete,
schlecht durchsuchbare Datenfluten, die nicht universell zugang-
lich auf unzahligen App-Accounts und Endgerdten abliegen. Den
eingesetzten Tools kann man das eigentlich nicht vorwerfen: Die
klassischen papierbasierten Shopfloor Management-Systeme sind
darauf optimiert, Abldufe und Prozesse in der Produktion zu planen
und zu steuern sowie Abweichungen von geplanten Ablaufen zu
registrieren und in eine strukturierte Problemldsung zu Uberfuhren.
Dies alles mit einem hohen Grad an Agilitat und Spontaneitat, der
sich aus der teamorientierten Fuhrungsphilosophie des Manage-
mentansatzes ergibt. Das in ,normalen” digitalen Kollaborations-
oder Visualisierungslésungen abzubilden ist gar nicht so einfach.

Schneller Probleme identifizieren und lésen

Hier setzt das digitale Shopfloor Management von ValueStreamer
an: Alles, was bisher analog erfasst und dokumentiert wurde, wird
damit digital erfasst — und damit such- und analysierbar. Aber die
webbasierte Softwarelésung kann noch mehr: Durch die Digitalisie-
rung lassen sich die einzelnen Shopfloors miteinander vernetzen,
auch Uber verschiedene Standorte hinweg, und in die weltweit
Ublichen ERP- und Managementsysteme einbinden. Damit stehen
nicht nur den direkt fur die Linie verantwortlichen Personen die
Daten und Informationen zur Verfligung, die sie fur die Steuerung
der Produktivitat und der Qualitat ihrer Prozesse bendtigen. Die
Software stellt fur alle Beteiligten zudem den Single Point of Truth
dar. Auch fur weltweit verteilte oder bereichslbergreifend arbeiten-
de Teams wird so Kollaboration in Echtzeit méglich, ohne Informa-
tionsverluste und ohne unstrukturierte E-Mail- und Messaging-Flu-
ten. Die Trainingsphase fur das digitale Shopfloor Management ist
kurz, auch fur Neueinsteiger. Die Benutzeroberflachen sind fur eine
intuitive Benutzung optimiert. Je nach definierter Rolle hat jedes
Teammitglied genau den Zugriff auf die Prozesse und Daten, die es
braucht, um seine Aufgabe selbstverantwortlich zu erfullen.

DIGITALES SHOPFLOOR MANAGEMENT
ermoglicht die Verfugbarkeit der Daten von allen Boards der
gesamten globalen Unternehmenskaskade.

value&treamer

ValueStreamer hebt das klassische Shopfloor Management
auf ein ganz neues Kollaborationslevel: weltweit, Uber Teams
und Aufgabenbereiche hinweg, immer auf dem aktuellen
Stand und ohne Reibungsverluste. B
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Lean Transformation ~ DIE BRASILIANISCHE BAUBRANCHE IM WANDEL

RODRIGO OSMO
CEO
Construtora Tenda S.A.

WACHSTUM DURCH HOCHLEISTUNG -
TENDA BLICKT POSITIV IN DIE ZUKUNFT

Tenda gehort zu den groRten Bauunternehmen in Brasilien. Das
Unternehmen bietet Familien, die in ihr erstes Haus investieren
mochten, eine erschwingliche Wohnmoglichkeit. Alle Projekte werden
im Rahmen des Regierungsprogramms ,Casa Verde e Amarela” reali-
siert. Das Programm richtet sich an Familien mit einem monatlichen
Bruttoeinkommen von bis zu 4.000 R$ (~ 670 €).

Das Bauunternehmen investierte kirzlich in den Kauf einer Fabrik
zur Fertigung von Holzkomponenten, die zu Hausern zusammen-
geflgt werden. Ziel ist es, bis 2026 etwa 10.000 Einheiten pro Jahr
zu produzieren.

DIE BRASILIANISCHE

BAUBRANCHE
IM WANDEL

Tendas neue Vision ist das Ergebnis reiflicher Uberlegungen. Intern
wurde diskutiert, ob man weiterhin ein zwar solider, aber nur ein-
geschrankt entwicklungsfahiger Cash-Generator bleiben oder mit
der Hilfe externer Expertise einen neuen Geschdftszyklus einleiten
wollte. Man entschied sich fUr die zweite Option.

Wir sprachen mit dem Geschaftsfihrer Rodrigo Osmo daruber, wie
das Unternehmen die Transformation erlebte und wie seine Plane
fur die nahe Zukunft aussehen.




DIE BRASILIANISCHE BAUBRANCHE IM WANDEL ~ Lean Transformation @

Tenda gehdrt zu den groBten Bauunternehmen und Immo-
bilienentwicklern in Brasilien mit Fokus auf das Segment
des bezahlbaren Wohnraums. Mit der Unterstiitzung von
Staufen Brasilien investieren Sie seit sieben Jahren in

Effizienz und Produktivitat, um die Fertigstellungen wie
geplant einzuhalten und Pinktlichkeit und Qualitat zu
optimieren. Wie beurteilen Sie den Wandel, den Tenda in
den letzten Jahren vollzogen hat?

Das Unternehmen verfolgt in seinem Geschaftsmodell als strategi-
sches Unterscheidungsmerkmal einen ,industriellen Ansatz”. Dank
kontinuierlicher Verbesserung und Skalenvorteilen konnten wir einen
Erfolgszyklus ins Leben rufen, der es uns ermdglichte, unsere Kosten
um Uber 30 Prozent zu senken und uns zum Anbieter mit den nied-
rigsten Ausfuhrungskosten zu machen. Der ndchste Schritt wird die
Umstellung der Produktion von einem On-Site- zu einem Off-Site-
System sein, um den industriellen Ansatz weiter auszubauen.

Das Bauwesen ist zwar einer der gréBten Wirtschaftssek-
toren der Welt, gilt aber auch als einer der ineffizientes-
ten. Verschwendung und Verluste (an Materialien, Ausriis-
tungen, Arbeitskraft usw.) sind an der Tagesordnung. Wie
bekampft Tenda diese Verschwendung?

Wir haben ausgerechnet, dass 60 bis 70 Prozent des Arbeitsanteils
fur jede gebaute Wohnung Verschwendung darstellen. Die Zahl
scheint riesig, aber wer sich mit Baustellen auskennt, sieht diese
Verschwendung tUberall: bei langen Wartezeiten zwischen den Ta-
tigkeiten, bei Wartezeiten der Auftragnehmer auf den Projektstart
oder bei Materialien, die nicht unmittelbar zur Verflgung stehen.

Wir haben Staufen um Hilfe gebeten, um dieser Verschwendung mit
einem industriellen Ansatz entgegenzutreten. Unsere Produktions-
struktur wird von Kontinuitat und Rhythmus bestimmt. Das gleiche
Ausfuhrungsteam fertigt jeden Tag nonstop und auf verschiedenen
Grundstucken die gleiche Anzahl an Wohnungen, vergleichbar mit
einer Fertigungslinie. Dabei wenden wir auf langen Fertigungslinien
mehrere Lean Production-Prinzipien an, eliminieren Verschwen-
dung und verbessern die Prozesse mit jeder produzierten Einheit.

Tenda hat in den vergangenen zwei Jahren groBere In-

GroBtes Bauunternehmen Brasiliens mit

Fokus auf bezahlbaren Wohnraum fiir Familien

mit einem mtl. Bruttolohn bis zu 670 €

&

2,28

Mrd. R$
Umsatz (2020)

1969

Griundung

4.551

Mitarbeitende

markte erheblich auszubauen und kleine sowie mittelgro3e Stadte
im ganzen Land zu erreichen.

Tenda hat kiirzlich die ersten Bauprojekte in Holzrahmen-
technologie geliefert. Wie sehen die Erwartungen fiir die
Zukunft aus?

Wir gehen davon aus, dass wir in der Lernphase 2021 und 2022 in
einem Pilotstadium arbeiten und die Produktion im Jahr 2023 hoch-
fahren. Die Herausforderung ist grol3: Bis 2026 wollen wir in der
ersten Fabrik eine Produktionskapazitat von 10.000 Einheiten / Jahr
erreichen. Wir wollen unsere Vor-Ort-Aktivitat um 10 bis 15 Prozent
pro Jahr steigern und bis 2026 etwa 30.000 Einheiten auf den Markt
bringen. Es ist ein ehrgeiziger Plan. Im Jahr 2020 haben wir 18.000
Einheiten auf den Markt gebracht.

Derzeit wird viel tiber die Verpflichtung zu ESG-Kriterien
gesprochen. Ist die Investition in Holz auch mit Nachhal-
tigkeitsthemen verbunden?

vestitionen in Forschung und Entwicklung getatigt. Was
sind die gréBten Lessons Learned in Bezug auf Produkti-
vitédts- und Effizienzsteigerungen, die in der heutigen Zeit
unabdingbar sind?

Die groflste Motivation war es, die begrenzten Wachstumsmaoglich-
keiten anzugehen. Die derzeitigen Baumethoden erfordern eine
lokale Mindestanzahl von 1.000 Einheiten / Jahr in jeder Stadt. Es
gibt nur 13 Stadte, die diese GroRenordnung unterstitzen, und wir
sind bereits in 9 davon tatig. Andererseits wiirde es uns der Off-
Site-Bau, bei dem Hauserteile in einer Fabrikumgebung produziert
und am Bauort nur zusammengefugt werden, ermdglichen, die Ziel

Einem Unternehmen wie Tenda liegt das Thema ESG am Herzen.
Wir arbeiten daran, den Wohnungsmangel zu reduzieren, indem wir
menschenwdirdige, qualitativ hochwertige Hauser fur eine Zielgrup-
pe bauen, die auf dem Markt keine Alternativen findet.

Ein weiterer Aspekt, auf den ESG-Grundsatze angewandt werden,
ist die Off-Site-Planung. Wir haben uns fur die Holzrahmenbauwei-
se entschieden, die Holz aus aufgeforsteten Waldern als Hauptkom-
ponente nutzt. Diese Baukomponente hat erhebliche Auswirkungen
auf die Umwelt, da sie - im Gegensatz zu traditionellen Baumetho-
den - CO, aus der Umwelt ,bindet”.
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Lean Transformation ~ DIE BRASILIANISCHE BAUBRANCHE IM WANDEL

Lassen Sie uns kurz das Thema Covid-19-Pan-

Wie beurteilen Sie als Geschéftsfiithrer Ihre Rolle bei der Fithrung

demie ansprechen. Was waren die wichtigsten

des Unternehmens in Anbetracht all dieser Herausforderungen?

Auswirkungen auf das Geschéaft von Tenda und

Was erwarten Sie personlich von den nédchsten Jahren?

welche Entscheidungen wurden getroffen, um
die Auswirkungen abzumildern?

In diesem Jahr hat uns die Pandemie naturgemaR
eine Homeoffice-Erfahrung beschert.

Einerseits haben wir effizientere Méglichkeiten
gefunden, unsere tagliche Routine zu bewaltigen. On-
line-Meetings begannen und endeten punktlich. Wir
haben keine Zeit mehr darauf verschwendet, Raume
einzurichten und Projektoren aufzubauen, die nicht
richtig funktionieren. Ganze Reisetage wurden durch
zweistlindige Meetings ersetzt.

Die Kehrseite der ibermaRigen Effizienz von Heim-
arbeit ist die Depersonalisierung von Mitarbeitenden.
Informelle Bindungen werden beeintrachtigt, wir
nehmen die Feinheiten des Gesichtsausdrucks nicht
mehr wahr, wir essen nicht mehr entspannt zu Mit-
tag, sprich, wir kdnnen Beziehungen nicht intensivie-
ren und Uber Themen sinnieren, die wichtig, jedoch
nicht so dringend sind, dass sie in die Tagesordnung
eines strukturierten Meetings aufgenommen werden
sollten. Uberdies kommt die kollektive Interaktion als
Element zu kurz, das uns dabei hilft, Innovation und
Kreativitat zu fordern.

Ich glaube nicht, dass wir bislang ein ideales Gleich-
gewicht zwischen Heimarbeit und dem Kontakt auf
personlicher Ebene gefunden haben. Wir haben viele
neue Arbeitskonzepte getestet, aber wir missen noch
viel dazulernen.

Das beschleunigte Wachstum des Unternehmens, das Bedurfnis, einen
kulturellen Wandel zu durchlaufen, und der Fokus auf persénliche Beziehun-
gen, die sich aus dieser neuen Form von Heimarbeit ergeben (die nicht mehr
verschwinden wird), erfordern Veranderungen in unserem Fihrungsstil.

Ich werde mich von den mehr betrieblichen Themen wegbewegen mussen,
weil sie nicht mehr die alles beherrschenden Themen sind. Stattdessen
richtet sich der Fokus darauf, den richtigen Kontext fir das Unternehmen in
Sachen strategische Vision und Kultur zu liefern. Ich habe nun die wichtige
Aufgabe, daflir zu sorgen, dass die Zahl unserer Talente kontinuierlich im
Gleichschritt mit dem Unternehmen wachst. B

»WIir arbeiten daran, den Wohnungs-

mangel zu reduzieren, indem wir

menschenwurdige, qualitativ
hochwertige Hauser fiir eine

Zielgruppe bauen, die auf dem

Markt keine Alternativen
findet.“
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WECONOMY

Die Griinderinitiative

WECONOMY bringt innovative, technologieorientierte Start-
ups und etablierte Unternehmen zusammen. Die Griinder-
initiative bietet Zugang zu wertvollen Kontakten und viel
Gelegenheit zum Austausch mit erfahrenen Fach- und
Fiihrungskraften.

Der Wettbewerb wird jahrlich von der Wissensfabrik - Unterneh-
men fir Deutschland e. V. in Kooperation mit UnternehmerTUM,
Europas fihrendem Zentrum fir Innovation und Griindung, so-
wie dem Handelsblatt veranstaltet. Wir stellen lhnen hier drei
aktuelle Preistrager vor:




WELLNESS
IN DER
WERKHALLE

AN DER BORSE WIRD DIE ZUKUNFT GEHANDELT, ABER IN DEN
START-UPS WIRD DIE ZUKUNFT ENTWICKELT - UND DIE SIEHT GUT
AUS. UM HERAUSZUFINDEN, WIE DIE HIER VORGESTELLTEN WECO-
NOMY-GEWINNER DEN PRODUKTIONSABLAUF IN DER DEUTSCHEN
INDUSTRIE VERANDERN WERDEN, WERFEN WIR EINEN BLICK HINTER
DIE WERKSTORE EINES FIKTIVEN UNTERNEHMENS IM JAHR 2025.

Mario L. arbeitet im Warenlager, zustandig fur die Kommissionierung. In
seinem an die Halle angrenzenden Buro steht - mehr aus sentimentalen
Griinden denn aus Notwendigkeit - ein Hubwagen. Der erinnert ihn an die

laute, schweiBtreibende Zeit vor der Einfiihrung des Digital Warehousing.

WELLNESS IN DER WERKHALLE ~ Innovation

0°X AYLSNANI ANV NOILVYZITVLIDIA



Im Zuge einer umfassenden Digitali-
sierung und Neuorganisation konnten
namlich die vormals als ,Zukunftsspinne-
reien” verworfenen Ideen nun umgesetzt
werden: das Erfassen und Bearbeiten von
Echtzeit-Lagerbestanden, eine intelligente
und prozessunterstiitzende Automatisie-
rung, vorausschauende Kl-Analysen und
eine hilfreiche, Voice-Bot-basierte Inter-
aktion mit dem Warenwirtschaftssystem.
Das Ergebnis: mehr Effizienz, Sicherheit,
Nachhaltigkeit und Freude am Job.
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Denn beim Umbau der alten Halle zog - quasi als angenehmer
Nebeneffekt - gleich noch eine grofl3e Portion Wohlfiihl-Atmo-
sphare mit ein. Wo vorher tonnenschwere Stahlwagen mit
ohrenbetdubendem Larm durch die Halle rumpelten, gleiten jetzt
die leichten, aus Holz gefertigten Transportwagen und -anhanger
von LiGenium auf eigens gefertigten Rollenbahnen mit innovati-
vem Stecksystem.

Urspringlich wurden die Transportbehalter aus Holz gewahlt,
weil sie aufgrund ihres modularen Aufbaus mit der Flexibilitat
des neuen Warensystems mithalten und schnell auf neue Bedurf-
nisse angepasst werden kénnen. AuBerdem wirken die Holz-
behalter nicht wie ein Faraday’'scher Kéfig, so wie die alten Stahl-
behalter. Dies war bei der konzernweiten Umstellung auf Industrie
4.0 entscheidend, weil es die Nachverfolgung der mit RFID-Chips

etikettierten Waren im Lager Uberhaupt erst ermdglichte.
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FUr Mario L. ist die dahinterliegende Technik, die fur ein rei-
bungsloses Hin und Her sorgt, ein Buch mit sieben Siegeln. Er
weil nur: Die hohe Arbeitsbelastung von fruher, bei der in der
Kommissionierung taglich von jedem Arbeiter mehrere Tonnen
bewegt wurden, geschieht jetzt groRtenteils automatisiert, flexi-
bel und vor allem leise. Die physische und psychische Belastung
hat deutlich abgenommen.

Gleichzeitig haben sich die Moglichkeiten verbessert, im Notfall

schnell korrigierend einzugreifen. Der Zugriff auf die Lagerlogis-
tik-Software ist Uber verschiedene Steuerungsmodule und sogar
das Tablet moglich. In stressigen Situationen oder wenn man mit
einer Hand gerade am Bedienfeld einer Maschine tippt, ist es
besonders hilfreich, dass der von BOTfriends installierte Voice
Bot die passende Antwort bereithalt. Wenn zum Beispiel eine
Maschine gewartet werden muss und Mario L. eine Nachfrage zu

bestimmten Einstellwerten hat, reicht eine Frage an den Kollegen
Voice Bot, und er bekommt seine Antwort. Dank einer Schnittstel-
le zum Warenwirtschaftssystem kann der Voice Bot auch Fragen
zum Produktionsablauf beantworten und Bestellungen aufnehmen.

Der Voice Bot hat sich innerhalb kurzer Zeit als neuer , Lieblings-
kollege” im Werk etabliert, weil die Zusammenarbeit einfacher
und naturlicher ist als die Tipperei auf dem Tablet. Insbesondere
beim Flottenmanagement gab es friher immer wieder offene
Fragen, die den Ablauf stérten: Welches Fahrzeug steht zum
Service an? Wo sind die Verladebehalter gerade im Einsatz? Hat
der neue Mitarbeiter Uberhaupt eine Zulassung fir das Ge-

rat, mit dem er arbeitet? Jetzt sind die Antworten nicht nur auf
Knopfdruck erhaltlich, sondern auch auf gesprochene Fragen.
Da kann die Lesebrille auch gerne mal auf dem Schreibtisch ver-
gessen werden.
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DIGITALIZATION AND INDUSTRY X.0

Innovation ~ WELLNESS IN DER WERKHALLE

CHRISTOPHER DORNER

ist verantwortlich fiir Business Development bei PipePredict.
Gemeinsam mit Valerie Fehst (Product Development) und Tri-Duc Nghiem
(Product Engineering) grindete er das Unternehmen.

»In Deutschland versickern bis zu 10 Pro-
zent des Frischwassers einfach aus dem

Rohrleitungssystem in die Umwelt. Hier
muss also etwas geschehen. Unsere Soft-

Pipe
@ PrFe)dict

ware hilft dabei, Rohrsysteme zu kontrollieren
und Schaden zu identifizieren. Dafir bauen

wir im ersten Schritt einen mit Sensordaten
gespeisten digitalen Zwilling. Gibt es Auffallig-
keiten, wird sofort Alarm geschlagen.

Im nachsten Schritt arbeiten wir an Predictive
Maintenance. Damit konnen wir Leckagen
vorhersagen, bevor sie entstehen.”

Die Arbeit im Drei-Schicht-Betrieb bedingt einen reibungs-

losen Ablauf ohne Stérungen. Beim Umbau der Halle konnte

die Werksleitung allerdings keine Losung auf der griinen Wiese
realisieren, sondern musste sich an das schon 100 Jahre alte
Backsteingemauer anpassen. Gleichzeitig durfte die nebenan
angesiedelte Produktion nicht gefahrdet werden. Eine Herausfor-
derung dabei: die gesicherte Versorgung mit Frischwasser fur die
Herstellungsprozesse und ein sicheres Ableiten der Abwasser in
die hauseigene Klaranlage.

Das alte Rohrsystem galt vor dem Umbau als eine der groRten
Schwachstellen, weil aufgrund der baulichen Gegebenheiten die
Rohrleitungen in unmittelbarer Néhe zu den von Mario L. kon-
trollierten Transportrollbahnen entlangfihrten. Immer wieder
storten Leckagen des unter Druck stehenden Brauchwassersys-
tems die Kommissionierung, aul3erdem wollte die Konzernlei-
tung die Verschwendung des Wassers konsequent eindammen.
Das war einerseits aus wirtschaftlichen Grunden nicht langer
hinnehmbar, andererseits war der Zustand auch aus Nach-
haltigkeitsaspekten nicht tragbar. Das Unternehmen hatte sich
schlieBlich zu einer an ESG-Richtlinien orientierten Produktion
verpflichtet und unter anderem auch deshalb die Holz-Lager-
logistik eingefuhrt.

Um die Rohrproblematik ein fiir alle Mal zu I16sen, hat das Unter-
nehmen deshalb auf Prognosen von PipePredict umgestellt.
Mit dem neuen Analysetool verlieren die haufig unzuganglich

liegenden ,tickenden Zeitbomben” ihren Schrecken, weil das
System mogliche Leckagen schon im Voraus erkennen kann. Das
Stichwort Predictive Maintenance hatte Mario L. zuerst im Zu-
sammenhang mit den neuen CNC-Maschinen in der Fertigungs-
halle gehort. Hier gab es jetzt aber eine Losung, bei der ein altes,
bestehendes System mittels kinstlicher Intelligenz vorausschau-
end kontrolliert wird.

Die Daten, mit denen die K| gefuttert wird, stammen von ver-
schiedenen Druck-, Einspeise- und Flusssensoren, die alle irgend-
wann in den vergangenen 20 Jahren mal eingebaut wurden.
Friher fehlte aber eine intelligente Verknipfung der Daten,
weshalb ein eigenstandiges Werksteam immer damit beschaftigt
war, einzelne Daten zusammenzusuchen und manuelle Kontroll-
runden zu drehen. Immer wieder musste die Produktion ange-
halten werden, um eine elektroakustische Ortung von méglichen
Leckagen vorzunehmen.

Mit der vorausplanenden Kl sind diese zeitraubenden Instandhal-
tungsmaRnahmen auf ein Minimum begrenzt, stattdessen gibt
es eine 24 / 7-Uberwachung in Echtzeit, die friihzeitig Probleme
meldet. Wenn wirklich einmal ein Einsatz am Rohr nétig wird,
muss nicht mehr lange gesucht werden. Meist kann die Software
die kritische Stelle auf wenige Meter genau eingrenzen. Mario L.
freut es, schlieBlich kann er wieder einmal punktlich Feierabend
machen und beruhigt nach Hause fahren - die Kommissionie-
rung lauft stérungsfrei weiter. &
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ORGANISATION & LEADERSHIP

Motivation ~ ,NICHT DAS ANFANGEN IST DAS SCHWIERIGE, SONDERN DAS DURCHHALTEN."

+~NICHT DAS ANFANGEN

IST DAS SCHWIERIGE,
SONDERN DAS
DURCHHALTEN.”

DIE STAUFEN AG SPRACH MIT DEM VORTRAGSREDNER UND BUCHAUTOR MARC GASSERT.

Herr Gassert, was ist mit dieser Uberschrift genau
gemeint und was raten Sie in diesem Zusammenhang

Was treibt uns an und was sollten Unternehmen
beherzigen, wenn es um die Motivation ihrer

einem Unternehmer und seinem unternehmerischen
Willen?

Um etwas Neues, Unerprobtes anzufangen, bendtigt man meist
eine Art Uberwindungsenergie, eine Motivationsspritze, ausrei-
chend Druck oder die Erkenntnis einer Notwendigkeit. Wenn der
Ausgang einer Unternehmung allerdings ungewiss ist, kommt auch
die Belohnung erst am Schluss. Deswegen verwende ich gerne den
Satz ,Nicht das Anfangen wird belohnt, sondern das Durchhalten”.
Denn nur wer bereit ist, den ganzen Weg zu gehen, erlebt eben
auch am Ende den Erfolg. Nicht selten treten die grof3en Hurden,
Hindernisse und Probleme erst unterwegs auf und waren in der
Zielplanungsphase noch gar nicht sichtbar - deswegen wird es

auf der Strecke auch haufig komplexer und schwieriger, als es am
Anfang schien. Unternehmer, die in der Lage sind, ihren Zielen eine
grofBe Strahlkraft zu geben, machen es allen Beteiligten einfacher,
sich auf dem unbekannten, vielleicht steinigen Weg immer wieder
neu zu motivieren und sich auf das Ziel zu freuen.

,Den Mutigen gehort die Welt" ist ebenfalls eine bekannte

Aussage von Ihnen. Haben wir in unserer Wirtschaft zu
wenig mutige Entscheider?

Ganz klar: ja. Wir leben in einer Gesellschaft des Zégerns, Zauderns
und der Zimperlichkeit. Wir haben Angst vor Entscheidungen und
schaffen ungern Fakten. Wir reagieren lieber, als dass wir proaktiv
handeln. Dabei ware Mut genau das Richtige. Laut Aristoteles ist
Mut die Tugend der Mitte, also genau zwischen dem Extrem Uber-
mut und angstlichem Zégern. In einer komplexen Umgebung ist das
Entscheiden und Handeln mit einer nach vorne gerichteten Wagnis-
bereitschaft aus betriebswirtschaftlicher Sicht oft mit einem hohen
Risiko verbunden und wird deswegen gerne unterlassen. Auf der
psychologischen und sozialen Ebene ist es genau andersherum. Mu-
tige Menschen fuhlen sich besser und eine Gemeinschaft mutiger
Menschen entwickelt eine unglaubliche Leistungsbereitschaft. Also,
lassen Sie uns im Team mutiger werden!

Mitarbeitenden geht?

Nun, bei der ,intrinsischen Motivation” geht es hauptsachlich um
unsere Werte. Es geht um das WARUM. Wer das entdeckt, findet
einen Kraftquell und einen Weg. Die Faustregel fir Unternehmer ist
deshalb: Wer Leistung will, muss Sinn stiften. Erganzend zitiere ich
gerne Nietzsche: ,Wer ein Warum zum Leben hat, findet auch ein
Wie Bl

MARC GASSERT

verbrachte einen Grol3teil seines Lebens in
unterschiedlichen Kulturen auf verschiedenen
Kontinenten und erlernte bei namhaften GroR-
meistern die asiatische Kampfkunst. Der ,blonde

Shaolin” spricht sechs Sprachen und besitzt

Meistergrade in Karate, Taekwondo und Shaolin
Kung Fu. In MUnchen studierte er Kommunika-
tionswissenschaft und Interkulturelle Kommuni-
kation, in Tokio Japanologie. In seinen Vortragen
bietet er den Wissenstransfer zwischen ferndst-
licher und westlicher Kultur.

HOREN SIE REIN:
Marc Gassert im Interview

www.staufen.ag/
podcast-gassert












