syerianderungen
beginnen im Kopf™

CHANGEMANAGEMENT: ,Bis-
her habe ich immer mindestens
eine 20 %-ige Produktivitats-
steigerung erreicht”, sagt Sebas-
tian Schiegl. Der 40-jahrige Stutt-
garter begriindet das damit, dass
er in die Change- und Lean-
management-Prozesse Geschafts-
fihrung, Teamleiter und Mit-
arbeiter gleichermaRen einbindet
und besonderen Wert auf Trans-
parenz und Kommunikation legt.
,Veranderungen beginnen im
Kopf“, lautet sein Credo.

VDI nachrichten, Diisseldorf, 4. 3. 11, jul
VDI NACHRICHTEN: Changemanage-
ment - was ist das Entscheidende daran?
SCHIEGL: Sie konnen ein Werkzeug von
links nachrechtslegen. Dann haben Sie
den Arbeitsplatz verdndert. Aber erst
wenn diese Verdanderung funktional ist
und der Mitarbeiter die gesamte Werk-
» zeugordnung langfristig beibehélt und
damit Suchzeiten einspart, blind und
schneller zugreifen kann, laufen die Ar-

beitsprozesse an diesem Platz effekti-
Ver.

Schon, aber wie stellen Sie das fest?

Das Unternehmen muss klar messbare
Ziele festlegen. In der Produktion sind
das typische Kennzahlen: wie viel Stiick,
wie viel Ausschuss, wie viele Reklamatio-
nen. Das muss am besten téglich kom-
muniziert werden. Dann analysieren wir
die gesamte Prozesskette und sehen, an
welchen Stellen Engpésse bestehen und
losen anschliefend die Probleme mit
dem Team.

Schwieriger sind diese Festlegungen
dagegen bei dienstleistenden Prozessen.
Dort arbeiten wir beispielsweise mit un-
serer Scorecard. Entwicklung, Marke-
ting, Einkauf, Produktion, Vertrieb, Lo-
gistik miissen definierte Meilensteine
einhalten und nachvollziehbar darstel-
len, damit das gesamte Projektmanage-
ment funktioniert.

Wenn die individuelle Arbeitsleistung
transparent wird, schiiren Sie damit
nicht Angste und infolge dessen Verwei-
gerung?

Die niichterne Analyse der Arbeitspro-
zesse ist das eine. Aber hinter jeder Ver-
dnderung steckt viel Psychologie. Oft
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,Flhrungskrafte, die geringere Leis-
tungen akzeptieren, obwohl mehr mog-
lich ist, sorgen durch ihre Toleranz unge-
wollt fiir schlechte Stimmung und unter-
graben so eventuell den gesamten Ver-
besserungsprozess.”

Sebastian Schiegl, Geschaftsfiihrer der
Schiegl GmbH
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)0 Jahren griindete Wilhelm Maybach unser
ehmen MTU Friedrichshafen. Was haben

Erfolg versprechender ist Plan B. foto: istackphoto

stehen langgediente Mitarbeiter und er-

" fahrene Fiihrungskriéfte Verdnderungen

zundchst sehr skeptisch gegeniiber. Sie
konnen sich einen anderen Ablauf gar
nicht vorstellen, glauben nicht mehr an
eine erfolgreiche Umsetzung. Deshalb
binden wir jeden Mitarbeiter ein — vom
Geschiftsfithrer bis zum Produktions-
helfer - und setzen neben eigenen Ideen
tatsachlich Vorschlige der Mitarbeiter
um.

Wichtig ist, dass die Mitarbeiter nicht
das Gefiihl haben, es ginge ihnen an den
Kragen. Sondern sie gestalten den Pro-
zess mit und realisieren einen optimier-
ten Ablauf.

Wie schaffen Sie das?

Zum Beispiel steigen wir mit einem spie-
lerischen Leanworkshop in das Verbes-
serungsprojekt ein. Das Team baut einen
Rennwagen zusammen. Planen und zu-
sammenbauen verlduft in mehreren
Runden und nach jeder Runde bespre-
chen wir gemeinsam die Arbeitsablédufe.
Mit dem Ergebnis, dass das Team jedes
Mal deutlich schneller und kostengiins-
tiger produziert.

Dasselbe machen wir in der Produkti-
on. Die Mitarbeiter erledigen ihre Arbeit
am gleichen Arbeitsplatz auf unter-
schiedliche Weise. Wir halten die Abldufe
mit verschiedenen Methoden fest, bei-
spielsweise mit Videokameras, und
iberlegen, welche Handgriffe und wel-
che Abfolge am effektivsten sind.

Noch am selben Tag bauen wir eine
erste Dummystation. Damit erreichen
wir dreierlei. Zum einen existiert an die-
sem Arbeitsplatz nun ein Standard. Zum
anderen waren alle Mitarbeiter beteiligt
und haben ihren Teil zu der Verbes-
serung beigetragen. Und drittens haben
wir einen schnellen Erfolg erzielt.

Warum ist das wichtig?

Die deutsche Wirtschaft lebt in der Re-
gel von hochwertigen Produkten. Des-
halb konnte es sich schon in den ver-
gangenen Jahren kein Betrieb erlau-
ben, die Ziigel schleifen zu lassen. Aber
die Change- und Leanmanagement-
Prozesse wurden oft nicht zu Ende ge-
fiihrt.

Da hat irgendjemand in den oberen
Etagen Powerpoint-Schlachten geschla-
gen und vielleicht auch gewonnen, aber
die unteren Produktionshallen hat er
nicht erreicht. Viele Mitarbeiter sind
skeptisch, ob die x-te Initiative etwas Po-
sitives bewirkt. Deshalb haben schnelle
Erfolge, und seien sie noch so klein, eine
grofle psychologische Bedeutung.

Trotzdem bendtigen Sie Unterstiitzung
aus der Geschéftsfiihreretage.

Der Chef ist Vorbild und muss die Ver-
dnderungen wirklich wollen. Es muss
klare Zielvereinbarungen mit den Team-
leitern und dem Controlling geben. Da-
ran kénnen wir feststellen, ob das eine
Alibiveranstaltung ist oder nicht. Ent-
sprechend haben wir schon Auftrédge ab-
gelehnt, weil wir an dieser Stelle gemerkt
haben, dass wir nicht erfolgreich sein
kénnen.

Hilfreich sind Fiihrungskrifte, die sich
regelméRig in der Produktion sehen las-
sen, mit ihren Mitarbeitern sprechen,
sich Schwierigkeiten anhdren und sie
bei der Losungsfindung und Umsetzung
unterstiitzen. Aber sie miissen auch Zie-
le und Leitplanken festlegen und konse-

quent einfordern. Das kostet Zeit und ist

anstrengend, fithrt aber zu Authentizitét

und Anerkennung bei den Mitarbei-

tern —und damit zum unternehmeri-
schen Erfolg.

Das ist der Schliisselfaktor Sozialkom-
petenz?
Unbedingt. Eine Fiihrungskraft muss ein

Gefiihl dafiir entwickeln, wie sie mit un-
terschiedlichen = Menschen umgeht,
wann sie Partner, wann sie Antreiber ist
und wann es hilfreich ist, eine Situation
auch eskalieren zu lassen. Das lernt man
an keiner Uni, sondern nur im Unter-
nehmen.

Fiihrungskréfte, die geringere Leistun-
gen akzeptieren, obwohl mehr moglich
ist, sorgen durch ihre Toleranz ungewollt
fiir schlechte Stimmung und untergra-
ben so eventuell den gesamten Verbes-
serungsprozess. In die Nicht-Leistungs-
trager wird oft zu viel Zeit investiert statt
sie zu konfrontieren. Dabei muss eine
Fiihrungskraft gerade die Leistungstré-
ger schiitzen. Ich erlebe oft, dass die gu-
ten Leute mit Aufgaben zugeschiittet
werden, weil man sich auf sie verlassen
kann. Aber auch die Leistungstrager be-
notigen , Liebe“, Wertschitzung und Ka-
pazitdtstransparenz.

Oder dem Teamleiter fehlen Fiihrungs-
qualitdten.

Das sind fachlich oft die Besten, aber sie
haben Schwierigkeiten, ihre Kollegen
anzuleiten. Oft sind sie zu stark in die
Produktion eingebunden oder beheben
technische Probleme an den Maschi-
nen, weil sie die qualifiziertesten sind.
Zudem scheuen sie hdufig den Konflikt
mit den Kollegen.

Wir coachen diese Fithrungskréfte vor
Ort, verschaffen ihnen Freirdume, damit
sie die eigene Produktion beobachten
und optimieren kénnen. Es kann bis zu
einem Jahr dauern, bis Teamleiter wirk-
lich in ihre neue Rolle schliipfen kon-
nen. JENS GIESELER

Sebastian Schiegl studierte Grafikdesign und
Kommunikation und setzt seit mehr als zehn
Jahren Change- und Leanmanagement-Pro-
zesse in Produktions- und Dienstleistungs-
unternehmen um.



