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Lean Administration - Utopie oder Chance fur die Zukunft?

Geschaftsprozessoptimierung nach Lean Management Prinzipien bei Mercedes-Benz Turk

Die Automobilindustrie gilt bei der Realisierung von Lean-Anséatzen bis heute als Schrittmacher. Dabei zielt
Lean Manufacturing vor allem auf eine hoéhere Effizienz in den operativen Geschéftsbereichen von OEM “s
und Zulieferern. Eine Ubertragung der Lean-Ansétze auf die Verwaltung war bislang keine Selbstversténd-
lichkeit - vielerorts ist die schlanke Gestaltung administrativer Geschéaftsprozesse noch immer eine
Wunschvorstellung. Dies bedeutet nicht, dass eine Ubertragung unméglich ist. Allerdings muss sie mit
entsprechend angepassten Methoden aktiv herbeigefiihrt werden.

Fallbeispiel Mercedes-Benz Tiirk

Mercedes-Benz Tirk stand Anfang 2008 vor der
Herausforderung, die Prozesse in Verwaltung und
Vertrieb effizienter, schneller und flexibler zu ges-
talten, um fiir die Zukunft gerustet zu sein. Grund
daflir war das stark wachsende Geschéaftsvolumen
und die steigende Komplexitdt der Aufgaben in
einem sich stéandig verandernden Geschaftsum-
feld. Als Auslandsgesellschaft der Daimler AG sind
alle Unternehmensprozesse und Funktionen vor
Ort vorhanden, vom Controlling Gber Human Re-
sources bis zur IT. Teilweise waren die Prozesse
sehr umsténdlich und waren durch lange Durch-
laufzeiten gekennzeichnet. In vielen Bereichen,
etwa beim Recruiting, wirkten sich diese als hin-
derlich fiir den Standort insgesamt aus.

Daher wurde gemeinsam mit der MBtech Consul-
ting GmbH ein Projekt definiert, das alle wesentli-
chen Geschaftsprozesse auf den Priifstand stellte
und Optimierungsansédtze mit Hilfe von Lean-
Administration-Gestaltungsprinzipien umsetzen
sollte. Konkrete Zielsetzung des Projekts war es,
nach TOS/BOS (Truck/Bus Operating System), die
in den Produktionsablaufen mit Erfolg verankerte
Lean Philosophie auf die administrativen Arbeits-
bereiche auszuweiten und KVP (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess) zu implementieren, um
somit die Effizienz zu steigern, prozessorientiertes
Denken zu fordern und die interne Kundenzufrie-
denheit zu erhéhen.
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Lean Transformation initiieren

Von Beginn an ging es dem Management-Team um
einen nachhaltigen Kulturwandel. Dies erwies sich,
neben der Ubertragung der klassischen Lean Tools
auf die Administration, als ein wesentlicher Erfolgs-
faktor fiir das gesamte Projekt. Die Einbindung der
Mitarbeiter war dabei ebenso wichtig wie die kon-
sequente Steuerung des Change Prozesses insge-
samt.

Um den Verdnderungsprozess moglichst zlgig und
in der Breite einzufihren, wurde zu Projektbeginn
ein ,eDrive Project House® installiert sowie fir
jeden Funktionsbereich Lean Experten benannt.
Diese unterstiitzten im Projekt die MBtech-Berater
und setzten spater eigenstandig Kaizen-Projekte
um.

Um sinnvolle Prozessverbesserungen zu erzielen,
ist es wichtig, im ersten Schritt die richtigen Pro-
zesse fiir die Optimierungsphase auszuwahlen.
Indikatoren waren dabei die Anzahl der im Prozess
gebundenen Mitarbeiter, die Prozessfrequenz so-
wie weitere ausgewahlte Lean Parameter.

Nachhaltige Prozessoptimierung

Die Prozessoptimierung erfolgte in mehreren Wel-
len mit jeweils neun Prozessen, die parallel durch
das Projektteam bearbeitet wurden. Am Beginn
jeder Optimierungswelle stand die Qualifikation
der involvierten Mitarbeiter in einer eintagigen
Schulung. AnschlieBend wurden gemeinsam in
Wertstrom-Workshops die Ist-Prozesse aufgenom-
men und die Problemfelder herausgearbeitet: Wie
ist der Ablauf? Wie sind die Prozess- und insbe-
sondere die Wartezeiten?

Es zeigte sich haufig, dass einzelne Prozessschritte
nicht wirklich wertschépfend waren und aus der
Historie heraus unreflektiert ibernommen wurden.
Das Projektteam hinterfragte jeden einzelnen Pro-
zessschritt kritisch. MaBgeblich war bei der Wert-
stromanalyse auch die Frage, welche Anforderun-
gen der interne Kunde an das Ergebnis einer Pro-
zess-Sequenz stellt. Dabei zeigte sich, dass die
erbrachte Leistung oft nicht auf die Kundenanfor-
derung abgestimmt war.
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Daraus ergibt sich eine Kennzahl (Lean Index), die
zur Priorisierung herangezogen wird und auf deren
Basis eine Roadmap fiir die Prozessoptimierung
abgeleitet wurde.

MBtech Consulting hat einen Lean Check einge-
setzt, mit dem sehr schnell die Prozesse bewertet
werden konnten. Das Top-Management unterstiitz-
te alle MaBnahmen aktiv - Interviews mit den Fih-
rungskraften bildeten eine wichtige Ausgangs-
grundlage.

Die Mitarbeiter wurden schon in der Analyse- und
Initialisierungsphase intensiv in die Projektarbeit
eingebunden. In Projekt-Marktplatzen wurde Uber
alle Schritte offen informiert Die Fiihrung nutzte
diese und andere Moglichkeiten, um die Projektzie-
le und das Commitment des Managements zu ver-
deutlichen.

Typische Beispiele fur Verschwendung in administ-
rativen Prozessen sind mehrfache Genehmigungs-
schleifen, nicht zielgruppenorientierte Berichte,
oder schlichtweg Doppelarbeiten in unterschiedli-
chen Funktionsbereichen innerhalb der Prozess-
kette. In weiteren Workshops ging es darum, ge-
meinsam mit den Mitarbeitern die Verbesserungs-
ideen zu entwickeln, auszugestalten und dann
umzusetzen. In einigen Prozessen konnten ganze
Sequenzen eliminiert oder zumindest deutlich ver-
einfacht und somit besser auf die Bediirfnisse der
internen Kunden abgestimmt werden.

So lieB sich beispielsweise der Recruiting-Prozess
deutlich effizienter gestalten. Nach der Optimie-
rung hatten sich die Durchlaufzeiten hier nahezu
halbiert, der Aufwand pro Jahr war deutlich redu-
ziert. Die Lean-Experten aller Funktionsbereiche
fuhrten, anfangs noch von den MBtech-Beratern
unterstutzt, spater eigenstandig, Verbesserungs-
workshops durch, immer gemeinsam mit den Mit-
arbeitern.
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Das eDrive Project House koordinierte alle Pro-
jektaktivitdten und steuerte auch die Verfolgung
der UmsetzungsmaBnahmen.

Die Einflihrung eines KVP im Alltag durch Unter-
stitzung von Lean-Experten in jeder Abteilung ist
ein weiterer Schritt auf dem Weg zur angestrebten
Kultur der Spitzenleistung bei Mercedes-Benz Tiirk.
Die Bereiche des Unternehmens werden weitere
Verbesserungspotenziale ans Tageslicht bringen
und diese in regelmaBigen internen Kommunikati-
onsrunden diskutieren.

Eindrucksvolle Ergebnisse

Die bisherigen Erfolge kdnnen sich sehen lassen:
Die OptimierungsmaBnahmen haben die Prozessef-
fizienz und die Prozessdurchlaufzeiten deutlich
verbessert. Insgesamt wurden die Prozesse verein-
facht, Schnittstellen reduziert und durch geringere
Komplexitét die Transparenz der Ablaufe verbes-
sert.

Ebenso wichtig wie diese messbaren Ergebnisse ist
jedoch die sichtbare Veranderung der Unterneh-
menskultur. Das mittlere Management wurde offe-
ner fir Veranderungen, hat die KVP-MaBnahmen
aktiv unterstiitzt und eine Sensibilitat fir Ver-
schwendung in den Prozessen entwickelt. Die Mit-
arbeiter waren begeistert und motiviert, ihre eige-
nen Prozesse zu optimieren.

Einflussfaktoren

Durch einen ganzheitlichen Projektansatz kénnen
die Effizienz der Abldufe deutlich gesteigert, die
Prozessdurchlaufzeiten minimiert und die Prozesse
transparenter gestaltet werden.

Das koordinierte Zusammenspiel der wesentlichen
Einflussfaktoren fihrt zu einer Kulturveranderung
im Unternehmen, so dass die realisierten Projekt-
ergebnisse nachhaltig wirksam werden kdnnen.
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Neue Ideen, Analysen, Losungsansatze und Imp-
lementierungspléne, sowie Leistungsindikatoren
(KPIl) neuer Prozesse, werden auf KVP-Infotafeln
verfolgt.

Mit dieser Herangehensweise und mit weiteren
Schulungen und Optimierungswellen in der Zu-
kunft, die von eDrive Project House koordiniert
und von den Lean-Experten unterstitzt werden,
plant das Management von Mercedes-Benz Turk,
den KVP zum Bestandteil des Arbeitlebens in den
administrativen (indirekten) Bereichen zu entwi-
ckeln.

Dies spiegelt ein sehr groBes Vertrauen in die Fih-
rungskréafte, aber auch in den Transformationspro-
zess selbst wider. Bereits bei der Optimierung von
neun Prozessen verwandelte sich dieses Projekt in
eine ,Reise®, die als ein integraler Bestandteil der
Effizienzinitiative bei Mercedes-Benz Tiirk von Mit-
arbeitern und vom Management gemeinsam reali-
siert wird und das Unternehmen zu optimierten
Geschéftsablaufen flhrt.

Bei dieser kulturellen Veranderung wird das KVP
Management eines der wichtigsten Mittel fir die
Etablierung der ,Lean Thinking“ Denkweise sein
und KVP zum Bestandteil des taglichen Geschéfts
entwickeln.

Einflussfaktoren fiir Lean Administration

Fiihrungs-/
Handlungs-
prinzipiel

Analyse-
Instrumente und
-Methoden

» Prozess auf Kunden-
anforderungen abstimmen

+ Wertschdpfung in den
Fokus stellen

+ Kontinuierlichen Prozessfluss
implementieren

*+ Prozesse standardisieren

+ Top Down, Bottorn Up:
Mitarbeiter einbinden

* Keep it simple: In kleinen
Schritten verbessern

* In Prozessen denken

* Wertstrom-Methode

= Funktionsanalyse

+ Lean Check; 7 Wastes

* 5W /A3-Systematik

+ Visualisierungstafeln

* Lean Kemmunikation

* Problemursachen

= Lelstung .on demand®
bereitstelien

+ Schnittstellen minimieren
und klar definieren

nachhaltig beseitigen
« Fehler als Chance sehen
* Mitarbeiter férdern und
fordern (MA-Entwicklung)
* Vorbildfunktion leben

Die klassischen Tools reichen nicht: Fir eine nachhaltige Verankerung schianker
Prozesse in der Verwaltung ist eine Kulturverinderung im Unternehmen notwendig.

+ Prozesstransparenz schaffen
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Interview mit Herrn Ziegler, CEO Mercedes-Benz Turk

Herr Ziegler, welchen Mehrwert hat lhrer Meinung die intensive Mitarbeitereinbindung gehabt?

Die aktive Einbindung unserer Mitarbeiter ist die Grundvor-
aussetzung flr den langfristigen Erfolg.

Sie kennen ihre Arbeitsfelder genau, sehen daher die Pro-
zessschritte ohne Mehrwert am besten und wissen, wie ein
Prozess effizienter zu gestalten ist.

Was wir mit der Einfihrung des Lean Management erreichen
wollen, ist eine Verdnderung in der Denkweise und eine kultu-
relle Entwicklung zur kontinuierlichen Verbesserung.

Wir wollen Lean Thinking und die kontinuierliche Verbesse-
rung als einen festen Bestandteil unseres téglichen Geschéfts
sehen. Unsere Mitarbeiter werden die treibende Kraft dieser
Verdnderung sein und haben grofartige Ideen zu ihren eige-
nen Prozessen.

Die Einbindung unserer Mitarbeiter wird beim erfolgreichen
sErleben® von Lean im Alltag eine Schlisselrolle spielen und
ihre Ideen werden fiir die kontinuierliche Verbesserung von
groBter Bedeutung sein.

Was wurde im Bezug auf die Kulturveranderung erreicht? Was ist heute anders als vorher?

Als ersten Schritt auf dem Weg zu einer Veranderung der Denkweise haben wir in den letzten sieben Mona-
ten ein Bewusstsein fiir Lean Thinking geschaffen.

Ich hére von unseren Fuhrungskraften und Mitarbeitern immer Ofter, dass sie in ihrem Aufgabenbereich
und in ihren Prozessen den Lean Anspruch anwenden. Unter Zugrundelegung der Lean Prinzipien haben wir
unsere Prozesse in Frage gestellt, die wir seit Jahren unverandert durchgefiihrt hatten. Wir stellten mehr-
fach die Frage “Warum”, um die richtigen Losungen zu finden.

Unsere Mitarbeiter erheben heute viel 6fter die Hand, um ihre Prozesse zu optimieren. Sie haben jetzt eine
Plattform, die KVP-Tafeln in ihren Abteilungen, wo sie ihre Ideen zum Ausdruck bringen, mit ihren Kollegen
und Fuhrungskréaften dartiber diskutieren und an der Implementierung ihrer Ideen arbeiten kénnen.

Unsere Mitarbeiter wissen jetzt, dass nichts unmdglich ist und jede Idee Gilltigkeit hat. Ich bin gliicklich zu
sehen, wie unsere Mitarbeiter mit groBem Stolz die erzielten Verbesserungen an den KVP-Tafeln oder in
unseren GF Sitzungen darstellen. Unsere Fihrungskréfte sind jetzt auch offener fiir neue Ideen ihrer Mitar-
beiter.

Speziell in den Bereichen, in denen die neun Prozesse in der ersten Phase des Projektes verbessert wur-
den, haben wir eine groBartige Stimmung.

Diese Stimmung und Motivation méchten wir als Mercedes-Benz Tiirk Management nun in alle Bereiche
ausweiten und sehen es als unsere Aufgabe, diese Entwicklung am Leben zu halten und die Nachhaltigkeit
zu sichern.
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Welche Erkenntnisse fiir zukiinftige Projekte konnten Sie fiir sich aus der Erfahrung mit dem
gewahlten Lean Management Ansatz ableiten?

In der ersten Projektphase haben wir eine ganze Menge (ber Lean Prinzipien und Methoden gelernt, die wir
fur die Prozessoptimierung effektiv einsetzen konnen. Wir haben auch gesehen, was unsere Mitarbeiter
durch den Einsatz dieser Prinzipien erreichen konnen. Wir haben die Mitglieder von unserem Project House
und unsere Lean Experts ausgebildet. Wir haben dieses Projekt mit MBtech Consulting keinesfalls als zeit-
lich begrenzt betrachtet .

Fir uns ist Lean eine lange Reise, welche uns viel effizientere Prozesse, eine Gesamtbetrachtungsweise fir
die Prozesse und ein Bewusstsein fiir interne Kunden ermdglicht.

In der ersten Projektphase haben wir eine ganze Menge (iber Lean Prinzipien und Methoden gelernt, die wir
fir die Prozessoptimierung effektiv einsetzen kénnen. Wir haben auch gesehen, was unsere Mitarbeiter
durch den Einsatz dieser Prinzipien erreichen kdnnen. Wir haben die Mitglieder von unserem Project House
und unsere Lean Experts ausgebildet.

Prof. Dr. Ing. Stephan Hofer, Hochschule Reutlingen - Fakultat ESB
Oliver Sperling, MBtech Consulting GmbH, Bereich Lean Administration
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