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Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (,,reviewed paper”).

Ein Ansatz zur Produktivitatssteigerung durch Identifikation von Fiihrungsverschwendungen

Lean Production Leader

T. Saffmannshausen, P. Burggrdf, ]. Wagner, P. WefSel

Die Sicherung und Steigerung der Produktivitat ist eine
Kernanforderung an Unternehmen, um auf dem Markt
wettbewerbsfahig zu bleiben. Daran anknupfend stellt dieser
Beitrag den Lean Production Leader vor, ein Fihrungsnaviga-
tor, der Verschwendungen der Leitungsebene in Produktions-
betrieben aufdeckt und diese systematisch abbaut. Dazu wird
die Einflussstarke von Fiihrungsaktivitaten und -fahigkeiten
auf die Leistung und damit die Produktivitat der Produktions-
mitarbeiter untersucht.
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1 Einleitung

Um als produzierendes Unternehmen langfristig wettbewerbs-
fihig zu bleiben, ist eine Optimierung der Prozesse in der Pro-
duktion unabdingbar [1]. Das Produktionsmanagement hat die
Funktion, die Ressourcen so einzusetzen, dass die gewiinschte
Produktqualitit kosten- und zeiteffizient geschaffen werden kann
[2]. Die Wahrung und Steigerung der Produktivitit dient damit
als Basis der Wettbewerbsfihigkeit.

Die Optimierung des Systems Produktion kann in unter-
schiedlichen Ebenen und Bereichen des Unternehmens statt-
finden [3]. Dabei kommt dem Humankapital eine wesentliche
Rolle zu, denn die Steigerung der Mitarbeiterleistung gilt als
Grundvoraussetzung fiir eine hchere Produktivitit [2]. Es wird
davon gesprochen, dass Produktivitit ,gefithrt” werden muss [1]
und die Aufgabe einer Fithrungskraft die Erh6hung der Mitarbei-
terproduktivitit ist [4]. Welche Fahigkeiten und Aktivititen einer
Fihrungskraft des Produktionsmanagements aber nétig sind, um
die Leistung der Mitarbeiter optimal zu beeinflussen, wurde bis-
her nur unzureichend untersucht. Ebenso ungeklirt ist die Frage
nach den damit verbundenen Defiziten in produzierenden Unter-
nehmen.

Der Beitrag greift diese Forschungsliicke auf und beantwortet
sie durch einen neuen Fithrungsnavigator. Die Basis fiir diesen
Navigator bildet eine empirische Analyse zum Einfluss von Fiih-
rungsaktivititen und -fihigkeiten auf die Leistung von Montage-
mitarbeitern in deutschen Unternehmen. Die Montageabteilung
eignet sich in besonderer Weise fiir die Untersuchung, da hier ein
unmittelbarer Einfluss von der Arbeitsleistung der Mitarbeiter
auf die Produktionskosten vorliegt [5].

Ziel der empirischen Analyse ist es, durch die Befragung von
Mitarbeitern und Fithrungskriften einen Vergleich zwischen der
moglichen und der tatsichlichen Leistungsbeeinflussung durch
Fuhrungsaktivititen durchzufithren. Daraus lassen sich Aussagen
tiber nicht (optimal) genutzte Fiihrungskompetenzen ableiten.
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Lean Production Leader — An approach
to increase productivity by identifying
leadership waste

Assurance and increase of productivity is a fundamental
requirement for companies to remain competitive in the
market. This article presents the Lean Production Leader,

a leadership navigator that identifies and systematically
reduces waste at the leadership level in production companies
by examining the influence of managerial activities and skills
on the productivity of production employees.

2 Konzept der Fiihrungsverschwendung

Eng verbunden mit der Optimierung von Shopfloor-Prozessen
zur Produktivititssteigerung ist das Lean Management [6] Hier
stehen die Identifikation, Reduzierung und Eliminierung von
Verschwendungen im Fokus [7] Verschwendungen sind Prozesse
[7] und Ressourcen, die keine Wertschopfung fiir das End-
produkt hervorbringen [8]. Der Ansatz des Lean Managements
ist in vielen Bereichen, vor allem dem Shopfloor, ausgiebig unter-
sucht worden [7] Dennoch existieren keine Forschungen iiber
mogliche Verschwendungsarten auf der Fithrungsebene des
Produktionsmanagements [9]. Die Fithrungskraft gilt meist als
gegebene Konstante, deren Einfluss auf die Prozessverbesserung
unberticksichtigt bleibt [10]. Um diese Liicke zu fiillen, gilt es die
Begriffe Wertschopfung und Verschwendung auf diese Ebene zu
iibertragen.

Die klassische Wertschopfung als ,Maximierung des Kunden-
werts“ [7] durch effizienten Ressourceneinsatz (wie Arbeitsleis-
tung) wird von den Fihrungskriften nicht direkt durchgefiihrt.
Diese Wertschopfung am Produkt ist nur durch die Shopfloor-
Mitarbeiter und ihren Arbeitseinsatz bestimmt [11]. Da vor allem
die Fithrungskrifte der unteren Ebenen in regelmafligem Kontakt
zu diesen Mitarbeitern stehen, beeinflussen sie deren Arbeits-
leistung [7]. So setzen die Fihrungskrifte die nétigen Rahmen-
bedingungen einer idealen Wertschopfung [11], indem sie durch
administrative Prozesse immaterielle Giiter (wie Montageab-
laufe) bereitstellen [6]. Folglich ist die Wertschopfung der Fiih-
rungskraft dadurch bestimmt, wie effizient sie ihre Ressourcen
und Mitarbeiter einsetzt und deren direkte Wertschopfung am
Produkt positiv beeinflusst.

Eine Definition fiir Verschwendung in der Fiithrungsebene
findet sich im Konzept der Lean Administration, einem Teilbe-
reich des Lean Managements, der sich mit Verschwendungsarten
im Biiro beschiftigt. Eine der Verschwendungen ist das nicht ge-
nutzte Potenzial von Biiromitarbeitern [1 1]. Lean Administration
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Bild 1. Filhrungskompetenzen im Produktionsmanagement. Bild: IPEM Universitét Siegen

legt den Fokus auf die operativen Prozesse und Titigkeiten der
Biiromitarbeiter. Dagegen thematisiert der hier vorgestellte Lean
Production Leader (LPL) die komplexeren Tatigkeiten der
Fithrungskraft. Folglich sollen die Fiihrungsverschwendungen,
also die Verschwendungen der Fithrungskraft selbst, als ihre nicht
optimal genutzten Fithrungskompetenzen zur positiven Beein-
flussung der Mitarbeiterleistung definiert werden.

Die Beziehung der nicht optimal genutzten Kompetenzen
(Verschwendung) und deren Einfluss auf die Mitarbeiterleistung
(direkte Wertschopfung) sind Kern des LPL-Navigators. Die fiir
den LPL relevanten Kompetenzen wurden aus der Management-
forschung abgeleitet und auf das Produktionsmanagement tiiber-
tragen (Bild 1). Sie werden nachfolgend fiir die Montage anhand
von drei Kompetenz-Hauptgruppen erldutert.

2.1 Konzeptionelle Kompetenz

Damit Unternehmen an dynamischen Mirkten [12] bestehen
konnen, miissen sie sich auch selbst verindern [13]. Eine Trans-
formation muss dabei im ganzen Unternehmen stattfinden [7]
und erfordert, von den Fithrungskriften ausgehend, eine Adapti-
on an den Markt und die Kundenbediirfnisse [14]. Grundvoraus-
setzung fiir das erfolgreiche Managen solcher Verinderung in
einer komplexen Umwelt ist die konzeptionelle Kompetenz [15].
Sie wird umso wichtiger je hoher die Fithrungsebene liegt und
umfasst die Fihigkeit, das Unternehmen als Ganzes wahrzuneh-
men und Wechselwirkungen zwischen den Unternehmensberei-
chen sowie der Unternehmensumwelt zu antizipieren [16], um
Handlungs- und Zielanweisungen zur Erfolgssteigerung abzulei-
ten [17].

Fir den Unternehmenserfolg ist es wichtig- durch zukunfts-
und problemorientiertes Denken Zielvereinbarungen zu entwi-
ckeln [18], die in Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen
[14]. Die anschlieflende Zielumsetzung, die durch die Mitarbeiter
geschieht, gilt es angemessen zu tiberwachen [9] Die Fithrungs-
kraft im Produktionsmanagement muss folglich in der Lage sein,
zeitliche, organisatorische und leistungsbezogene Auswirkungen
von Prozessabldufen auf die einzelnen Unternehmensbereiche
und den Endkunden abzuschitzen. Die jeweiligen Ziele sind dann
unter Beriicksichtigung der individuell méglichen Mitarbeiterleis-

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 110 (2020) NR. 07-08

tung [18] und aktueller Probleme oder Branchentrends zu ent-
wickeln sowie ihre Umsetzung zu erfassen. Bei Abweichungen
konnen frithestmoglich Mafinahmen zur Leistungsoptimierung
eingeleitet werden. Damit ist die konzeptionelle Kompetenz der
Fithrungskraft eine Grundvoraussetzung fiir unternehmerische
Entscheidungen und unternehmerischen Erfolg [16].

2.2 Technische Kompetenz

Die technische Kompetenz verbindet das tiefergehende Ver-
staindnis von Prozessen, speziellen Analysemethoden und -tools
sowie das notige Fachwissen [17]. Sie ist deshalb die von den
Unternehmen meist geschitzte [4] und bei den Fithrungskriften
am stirksten ausgeprigte Kompetenz [16]. Im Produktionsmana-
gement umfasst dies das Wissen tiber Fertigungs- und Montage-
prozesse sowie den Umgang mit Produktionssoftware oder
Methoden wie Six Sigma und 5S, die fiir eine effizientere Pro-
duktion verwendet werden. Besonders in den unteren Fiithrungs-
ebenen mit viel Kontakt zum Shopfloor erscheint die technische
Kompetenz der Fithrungskraft essenziell, um die Mechanismen
und Zusammenhinge der Produktion zu verinnerlichen [16]. Fiir
die Fiithrungskraft ist dies wichtig, um so ihr Fachwissen am
besten einzusetzen, etwa um in komplexen Situationen eine
Losung verstandlich vermitteln zu kénnen [15].

Grundvoraussetzung, damit die Mitarbeiter von der Fithrungs-
kraft den optimalen Input erhalten, ist die kontinuierliche
Weiterbildung der Fithrungskraft im jeweiligen Fachgebiet [15].
Nur so lisst sich die technische Kompetenz aufrechterhalten.

2.3 Zwischenmenschliche Kompetenz

In der Literatur wird der Faktor Mensch als wichtigste
Ressource angesehen [18], weshalb Fiihrungskrifte auch zwi-
schenmenschliche Kompetenzen besitzen miissen [15]. Diese sind
definiert als die Fahigkeit der Fithrungskraft in der Gruppe
kooperative Leistungen zu generieren [16]. Da eine Fithrungs-
kraft nicht jede Fahigkeit oder jedes Fachwissen selbst besitzen
kann [15], wird die Beziehung und Teamfihigkeit von Fithrungs-
kraft und Mitarbeiter zu einer bedeutsamen Quelle fiir den
Unternehmenserfolg [4]. Die Teamarbeit nimmt besonders in

557

73.218.36, am 22.01.2028, 10:31:10. Inhalt.
I

Erlaubnis untersagt,

‘mit, for oder In



https://doi.org/10.37544/1436-4980-2020-07-08-100

TITELTHEMA - FACHAUFSATZ

[ _rompetenz Ml Merkmar M em |

Zielvorgaben

VeraAnderungs-

Konzeptionall management

Kunden-f
Froblemorientierung

Fachwissen
Technisch

Methodenwissen

Vorbildfunktion

Teamkompetenzen

Zwischen-
menschlich

Mitarbeitereinbindung &
-motivation

Effiziente
Koemmunikation

Zielvorgaben & Fortschrittskontrolle
Zielausrichtung an Unternehmensstrategie
Zukunftsorientiertes Denken
Crientierung an Marktgegebenheiten
Orientierung an Kundenbedirfnissen
Fachwissen techn. Prozesse
Weiterbildung im Fachgebiet (FK)
Expertise (Tools)

Expertise {Analysemethoden)
Vorbildfunktion
Deeskalierendes & faires Verhalten
Feingeflhl
Férderung Teamgefihl
Vermittlung Sicherheit & Respekt
Produktionsbesuche
Wertschatzung Mitarbeiterideen
Ubertragung Verantwortungen & Aufgaben
Weiterbildungsmaglichkeiten (MA)
Feedback (Mitarbeiterleistung)

Gute Mitteilung perstnlicher Erwartungen

Bild 2. Items zur Operationalisierung der Fiihrungskompetenzen. Bild: IPEM Universitét Siegen

den unteren Fithrungsebenen [16] und in der Montage, aufgrund
des direkten und regelmafligen Kontakts der Fithrungskraft mit
den Mitarbeitern, eine wichtige Stellung ein [18].

In diesem Umfeld ist eine positiv wahrgenommene Fithrungs-
person elementar fiir eine effektive Teamfithrung [9] und sollte
den Teammitgliedern im besten Fall als Vorbild fiir das eigene
Verhalten dienen [1 1]. Weiterhin verlangt eine reibungslose
Teamarbeit ein gutes Konfliktmanagement [18] mit addquatem
Situationsumgang [17]. Die Fihrungskraft ist so in der Lage,
Emotionen oder Handlungen der Mitarbeiter zu verstehen [19]
und zukiinftige Konflikte, welche die Teamleistung gefihrden
konnten, zu verhindern.

Voraussetzung ist die Fihigkeit eine Atmosphire zu schaffen,
in der Respekt, Sicherheit und Akzeptanz vorherrschen [16] und
in der Mitarbeiter Ideen, Kritik oder Verbesserungen zu Monta-
geabldufen duflern konnen. Das wichtigste Tool dabei ist die
Kommunikation [8]. Mit dieser wird den Mitarbeitern verdeut-
licht, welche Leistung von ihnen erwartet wird und was, wie,
wann zu erledigen ist [16]. Durch ihren zusitzlichen positiven
Einfluss auf die Mitarbeitermotivation [12] ist sie ein wesentli-
cher Treiber fiir die Leistungssteigerung [20]. Ein weiteres wich-
tiges Instrument ist die Mitarbeitereinbindung [13], die unter
anderem von der Fithrungskraft bei Shopfloor-Besuchen durch
das Interesse an Mitarbeiterideen gestirkt werden kann [9].
Ebenso kann durch die Ubertragung von Verantwortungen und
Aufgaben an Mitarbeiter ihr Engagement erhoht werden, indem
sie selbst Veranderungen bewirken kénnen [18]. Auch konstruk-
tives Feedback der Fiithrungskraft und die Anerkennung fiir die
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Ideen und Leistung der Mitarbeiter [9] sowie Weiterbildungen
wirken sich positiv auf die Mitarbeitermotivation aus [18].

3 Methodik und Durchfithrung

Basierend auf dem entwickelten LPL-Navigator wurde eine
empirische Studie in zwei Unternehmen vergleichbarer Unter-
nehmensgrofle, Inhaberstruktur und Produktkomplexitit des
Maschinen- und Anlagenbaus durchgefiihrt. Insgesamt nahmen
30 minnliche Personen (26 Montagemitarbeiter und vier Fiih-
rungskrifte) unterschiedlichen Alters (20 bis 50+ Jahre) teil.

Entsprechend der drei Hauptgruppen wurden die Kompeten-
zen mit 20 Items operationalisiert (Bild 2).

Wihrend die konzeptionelle Kompetenz durch fiinf bezie-
hungsweie die technische Kompetenz durch vier Items reprisen-
tiert wird, stellt die zwischenmenschliche Kompetenz durch ihre
komplexere Natur elf Items zur Analyse. Die Anzahl der Items
bedeutet aber keine Gewichtung oder Priorisierung der Kompe-
tenzen. Diese Items wurden als Aussagen formuliert. Abgefragt
wurde die Einschitzung der Montagemitarbeiter zum potenziel-
len Einfluss verschiedener Fithrungskompetenzen auf die eigene
Arbeitsleistung (Soll—MA), sowie zum tatsichlichen Einfluss der
Kompetenzen ihrer Fihrungskrifte auf die eigene Leistung (Ist-
MA). Parallel wurde die Einschitzung der Fihrungskrifte zur
Einflussstirke ihrer individuellen Kompetenzen auf die Leistung
der Mitarbeiter erfragt (Ist-FK). Die Teilnehmer gaben ihre Ein-
schitzung mittels einer 5-stufigen Likert-Skala (Von 1 fiir ,sehr
schwach” bis 5 fiir ,sehr stark“) ab. Die Fiithrungsverschwendung
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Tabelle 1. Fihrungsverschwendungen.
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Fuhrungsverschwendung | Beschreibung | Berechnung | Grenzwer |

Aus Mitarbeitersicht besteht der Wunsch und/oder das Be-

FV1 L N Abweichung Soll-MA zu Ist-MA 0,2
dirfnis anders gefiihrt zu werden
Flhrungskraft fokussiert die Wiinsche & Bediirfnisse abwei-

FV2 EImRm KUSSIETE cie T arint et Abweichung Soll-MA zu Ist-FK 02
chend zu den Mitarbeitern (blinder Fleck)
Selbstlber- oder -unterschatzung der Fiihrungskraft (Diffe- )

FV3 Abweichung Ist-MA zu Ist-FK 0,2

renz Eigen- und Fremdbild)

ergibt sich aus der Diskrepanz der Soll- und Ist-Zustinde, also
dem Vergleich der optimalen Kompetenzen der Fithrungskraft
aus Mitarbeitersicht und den tatsichlichen Kompetenzen der
Fihrungskraft. Fiir die Analyse wurden die Likert-Skalen als
quasi-metrische Skalen angesehen, um die Mittelwerte der Item-
ausprigungen tiber alle Probanden bilden zu konnen. Es wurden
die Mittelwerte fiir die Soll- und Ist-Zustinde aus Mitarbeiter-
sicht (Soll-MA bezichungsweie Ist-MA), sowie fiir den Ist-
Zustand aus Sicht der Fihrungskraft (Ist-FK) gebildet und auf
eine Nachkommastelle gerundet. Dies wurde separat fiir Unter-
nehmen A (UA) und Unternehmen B (UB), sowie fiir den
gesamten Stichprobenumfang durchgefiihrt.

Fir die Identifikation der Verschwendungen wurden drei Kri-
terien zur Bewertung einer Fiihrungsverschwendung eingefiihrt
(Tabelle 1). Aufgrund des kleinen Stichprobenumfangs fithren
schon Unterschiede in einzelnen Bewertungen der Probanden zu
Anderungen der jeweiligen Mittelwerte, sodass die Verwendung
eines Grenzwertes sinnvoll ist. Entfillt dieser Grenzwert wiirde
fast jedes Item als Verschwendung gelten, obwohl nur geringe

Unternehmen A

Zielvargabe & Fortschrittskontralle
Zielausr. an Unternehmensstrategie
Zukunftsorientiertes Denken
Orientierung an Marktgegebenheiten
Crientierung an Kundenbeadarfnissen
Fachwissen

Weiterbildung im Fachgebiet (FK}
Expertise {Tools)

Expertise {Analysemethoden)
Varbildfunktion

Deeskaligrandes & faires Verhalten
Feingefiihl

Farderung Teamgefihl

Wermittiung Sicherheit & Respekt
Produktionsbesuche

Wertschatzung Mitarbeiterideen
Ubertr. Verantwortung & Aufgaben
Weiterbildungsmdglichkeiten (MA}
Feedback (Mitarbeiterleistung}

Gute Mitteilung pers. Erwartungen
20

{n=12)

3.0
+30l-MA  +Ist-MA  +Ist-FK

Abweichungen zwischen den geschitzten Einflussstirken beste-
hen.

4 Ergebnisse und Diskussion

Fiir die Analyse wurde ein niedriger Grenzwert von 0,2 fest-
gelegt. Dieser filtert nicht aussagekriftige Abweichungen heraus,
beriicksichtigt aber ausreichend kleine Abweichungen, damit
keine potenzielle Verschwendung durch eine zu grofle Toleranz
unentdeckt bleibt. Liegt der Fokus der Analyse auf der Ent-
deckung der grofiten Verschwendung ldsst sich ein hoherer
Grenzwert verwenden. Nachfolgend werden fiir jeden Kompe-
tenzbereiches nur die Kern-Verschwendungen von UA und UB
diskutiert. Anschlieffend sollen potenzielle Implikationen fiir die
Unternehmen auf Basis der entsprechenden Erkenntnisse abgelei-
tet werden. Die jeweiligen Ergebnisse sind in Bild 3 dargestellt,
wihrend Tabelle 2 die Bewertungen der Fiithrungsverschwen-
dungen bei einem Grenzwert von 0,2 zeigt.

Unternehmen B

4.0 50 20 3,0 4.0 50
+30l-MA  +Ist-MA  +lst-FK
in=12} (h=2) n=14) (h=14 (h=2)

Bild 3. Deskriptive Darstellung der Untersuchungsergebnisse. Bild: IPEM Universitét Siegen
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Tabelle 2. Identifizierte Fiihrungsverschwendungen.

Zielvorgaben & Fortschrittskontrolle

Konzeptionell
a2 Zukunftsorientiertes Denken

Orientierung an Marktgegebenheiten
Orientierung an Kundenbeddurfnissen
Fachwissen technischer Prozesse
Weiterbildung im Fachgebiet (FK)
Technisch

Expertise (Tools)

Expertise (Analysemethoden)
Vorbildfunktion

Deeskalierendes & faires Verhalten
Feingefuhl

Forderung Teamgefiihl

Vermittlung Sicherheit & Respekt

Produktionsbesuche

Zwischenmenschlich

Wertschatzung Mitarbeiterideen

Ubertragung Verantwortungen
& Aufgaben

Weiterbildungsmaglichkeiten (MA)

Feedback (Mitarbeiterleistung)

4.1 Konzeptionelle Kompetenz

Obwohl in UA relativ hohe Soll-MA-Werte ermittelt wurden,
sind fiir die konzeptionellen Kompetenzen nur bei drei Items
Verschwendungen erkennbar. Zwei der Items behandeln das Ver-
inderungsmanagement, wobei das aus Mitarbeitersicht einfluss-
reichste Item das ,Zukunftsorientierte Denken® (SoII—MA 4,1)
ist. Trotz der fast gleichen Einschitzung des Soll-MA und Ist-FK
lasst sich durch den schwicheren Ist-MA eine knapp iiber dem
Grenzwert liegende Verschwendung bei der Wunsch-Fiithrung
(FVI) ermitteln. Ahnlich verhilt es sich bei der ,Strategiekonfor-
men Zielausrichtung® (FV2), welche ein fehlendes Wissen der
Fithrungskrifte tiber den positiven Einfluss der Zielausrichtung
auf die Mitarbeiterleistung vermuten ldsst. Die restlichen Ver-
schwendungen betreffen die Marktorientierung. Hier iiberschit-
zen die Fithrungskrifte ihren eigenen Einfluss auf die Leistung
der Mitarbeiter (FV3) und werten diesen sogar stirker als die
Mitarbeiter fiir notig erachten (FV2). Ein Grund fiir diese
Abweichungen konnte sein, dass die Mitarbeiter der Montage
keine direkte Beziehung ihrer Leistung zum Markt erkennen und
somit den Einfluss generell als gering einschitzen.

Fir UB &dhneln die Soll-MA-Werte denen in UA, wohingegen
die Ist-MA-Werte schlechter als in UA bewertet werden. Folglich
iiberschreitet nur die ,Strategiekonforme Zielausrichtung“ nicht
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Zielausrichtung an Unternehmensstrategie FV2

Gute Mittleilung personlicher Erwartungen

Untemchmen B

FV1, FV2, FV3
FV2, FV3
FV FV1, FV2, FV3
FV2, FV3 FV1, FV2, FV3
- FV1, FV2, FV3
FV1, FV2, FV3 FV1, FV2, FV3
FV1, FV2, FV3 FV1, FV3
FV1, FV2, FV3 FV1, FV2
FV1, FV2, FV3 FV2, FV3
FV1, FV3 FV1, FV3
FV1, FV3 FV1, FV2
FV1, FV3 FV1, FV2
FV1, FV3 FV1, FV2
FV1, FV3 FV1, FV3
FV1, FV2, FV3 -
FV1, FV2, FV3 FV2, FV3
FV1, FV3 FV1, FV2, FV3
FV1, FV2 FV1
FV2 -
FV2, FV3 FV2, FV3

den Grenzwert einer Verschwendung nach FV1. Die defizitire
Fihrung resultiert somit vornehmlich aus den niedrigen Ist-MA-
Werten. Weitere Verschwendungen ergeben sich aus den eben-
falls niedrigen Ist-FK-Werten, welche Selbstunterschitzungen
(FV3) und eine vermeintliche Unkenntnis iiber die Mitarbeiter-
bediirfnisse aufzeigen (FV2).

Die konzeptionelle Kompetenz hat, entgegen der Literatur
(siehe Kapitel 2.1), auch in niedrigen Fithrungsebenen durch
hohe Soll-MA-Werte, eine grofle Relevanz. Die dabei auftreten-
den niedrigen Ist-MA-Werte zeigen Verschwendungen bei der
gewiinschten Fithrung auf (FV1). Vor allem die Fithrungskrifte
in UB erzeugen starke Verschwendungen durch Selbstunterschit-
zungen (FV3) und fehlende Beriicksichtigung der Mitarbeiter-
bediirfnisse (FV2). Um diese Verschwendungen zu reduzieren,
sollte die konzeptionelle Kompetenz der Fithrungskrifte stirker
ausgebaut und wahrnehmbar gezeigt werden.

4.2 Technische Kompetenz

In dieser Hauptgruppe existieren in UA fiir alle Items Ver-
schwendungen. Besonders im Einsatz von Tools und Methoden
sind diese fiir die Art, wie die Mitarbeiter gefithrt werden moch-
ten, prisent (FV1). Die dabei auftretenden niedrigen Ist-MA-
Werte korrespondieren mit der schwachen Selbsteinschitzung
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der Fithrungskrifte (Ist—FK), die sich nicht iiber die Relevanz des
Methodenwissens aus Mitarbeitersicht bewusst sind (FV2). Eine
Begriindung konnte die handwerkliche Prigung des Montage-
bereichs liefern, in der theoriebehaftete Items wie Analysemetho-
den und Tools keine grofe Relevanz fiir die Fithrungskrifte in
UA besitzen. Das Fachwissen und die Weiterbildung erhalten im
Ist-FK (4,5 und 4,5) besonders hohe Wertungen, womit die An-
sichten denen der Literatur entsprechen [19]. Fiir die Mitarbeiter
sind diese Items weniger relevant (Soll—MA 3,8 und 4,2), sodass
hier eine Verschwendung nach FV2 vorliegt, eventuell weil die
Fithrungskrifte die Mitarbeitersicht nicht kennen. Gleichzeitig
schaffen die Fithrungskrifte es nicht, ihre Fachexpertise so zu
vermitteln, dass die Mitarbeiter eine aus ihrer Sicht optimale
Fithrung erfahren (FV1).

Fir UB sind Soll-MA und Ist-FK des Fachwissens identisch zu
UA. Durch die niedrige Ist-MA-Wertung (3,5) zeigt sich eine
Selbstiiberschitzung der Fihrungskrifte (FV3). Ebenso bedarf es
aus Mitarbeitersicht einer anderen Fithrung, um ihr Leistungspo-
tenzial auszuschopfen (FV1). Auch der Einsatz von Tools und
Methoden verzeichnet eine konsequent niedrigere Selbsteinschit-
zung der Fihrungskrifte im Vergleich zum Soll-MA (FV2). Dies
fiithrt zu einer Vernachldssigung der Tools, die in einer als defizi-
tir wahrgenommen Fithrung resultieren (FV1).

Die in den unteren Ebenen als besonders stark ausgeprigt
genannte technische Kompetenz [16] nimmt mit Durchschnitts-
werten des Soll-MA von 3,9 (UA) und 3,4 (UB) keinesfalls den
starksten Einfluss auf die Mitarbeiterleistung ein. Insbesondere
fiir Mitarbeiter aus UB spielt sie nur eine untergeordnete Rolle,
weswegen Fithrungskrifte in Zukunft diese Kompetenz nicht
starker gewichten sollten als andere Kompetenzen. Ferner sollten
die Fithrungskrifte, aufgrund der Selbstiiberschitzungen, ihren
Umgang mit Fachwissen anders gestalten, da groflere Abweichun-
gen zwischen Ist-MA und Soll-MA trotz hoher Priorisierung der
Fiihrungskrifte (Ist-FK) vorhanden sind. Der Schwerpunkt der
Fihrungskrifte sollte somit auf einer besseren Vermittlung ihrer
Fachexpertise liegen. Zusitzlich sollte die Implementierung der
Methoden und Tools nicht vernachlissigt werden. In beiden
Unternehmen sind deutlich niedrigere Ist-FK als Soll-MA-Werte
zu verzeichnen. Diese Vernachlissigung begriindet die niedrigen
Ist-MA-Werte und sorgt fiir eine nicht optimale Produktivitat
(FV]).

4.3 Zwischenmenschliche Kompetenz

Die fiir den Unternehmenserfolg wichtige Beziehungsarbeit
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter [4] bestitigt sich durch
hohe Soll-MA und Ist-FK-Werte. Die ermittelten Verschwendun-
gen entstehen meist aus einer schlechten Umsetzung der ange-
strebten Fithrung und belegen, dass die korrekte Umsetzung der
Kompetenzen bedeutender fiir den Erfolg ist als das theoretische
Wissen [19].

In UA lassen sich fiir 18 von 20 Items Verschwendungen in
den Kriterien FV1 und FV3 ermitteln. Die entsprechenden Items
behandeln die Vorbildfunktion, die Teamkompetenz und die Mit-
arbeitereinbindung. Durch hohe Soll-MA und Ist-FK-Werte bei
niedrigen Ist-MA-Werten ergibt sich ein Verschwendungsmuster,
bei dem die Fithrungskrifte die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter
kennen, aber Defizite in der adiquaten Anwendung ihrer Kompe-
tenzen aufweisen. Zusitzlich erkennen die Fithrungskrifte die
suboptimale Umsetzung nicht und iiberschitzen ihren Einfluss
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auf die Mitarbeiterleistung. Die stirksten Verschwendungen ver-
zeichnen die Items der Vorbildfunktion und Teamkompetenz. So
konnte der niedrige Ist-MA der Teamkompetenzitems durch ver-
gangene Konflikte, die die Fithrungskrifte aus Mitarbeitersicht
nicht optimal losten, entstanden sein. Ein dhnliches Verschwen-
dungsmuster ergibt sich fiir die Mitarbeitereinbindung. Die Ist-
MA-Werte liegen weit unter den jeweiligen Soll-MA und Ist-FK-
Werten, die ein starkes Defizit in der Umsetzung signalisieren
(FV1), wihrend die Fihrungskrifte sich dieses Defizits nicht
bewusst sind (FV3).

Die Hauptverschwendungen in UB sind die aus Mitarbeiter-
sicht suboptimale Fithrung (FV1) in Folge einer vermeintlich
schlechten Anwendung der Kompetenz und einer gegebenenfalls
vorliegenden Unkenntnis der Mitarbeiterbediirfnisse (FV2). Im
Gegensatz zu UA sind in UB die Ist-FK-Werte der Teamkompe-
tenz vergleichsweise niedrig und fithren zur Unterschitzung der
Bediirfnisse (FV2). Ein entsprechend niedriger Ist-MA ist die
Folge, sodass der gewiinschte Leistungseffekt aus Mitarbeitersicht
nicht eintritt (FV1). Eine vermutete Begriindung wire, dass der
niedrige Ist-FK-Wert aus einer geringen Anzahl von Konflikt-
situationen resultiert, die die Items weniger einflussreich wirken
lassen. In der Mitarbeitereinbindung zeigen vor allem die Items
der Mitarbeiterweiterbildung und Ubertragung von Verantwor-
tung Verschwendungen bei der Umsetzung (FV1) und der
Beriicksichtigung der Mitarbeiterbediirfnisse (FV2). Aufgrund
der niedrigen Ist-FK-Werte scheinen die Fiithrungskrifte kaum
Einfluss auf die Leistung zu sehen, wenn sie Verantwortungen
delegieren und ihre Mitarbeiter weiterbilden, wihrend sich in
den hohen Soll-MA-Werten das positive Einflusspotenzial wider-
spiegelt.

Zukiinftig muss die Umsetzung der zwischenmenschlichen
Kompetenz, etwa durch praxisnahe Schulungen, verbessert wer-
den. Vor allem in UA erkennen die Fiihrungskrifte die Relevanz
der Kompetenz, aber erzeugen trotzdem hohe Verschwendungen
in der Anwendung. Die Fithrungskrifte in UB miissen die Team-
kompetenz hoher priorisieren, da schwache Ist-FK-Einschatzun-
gen wichtige Leistungspotenziale unberiicksichtigt lassen. In bei-
den Unternehmen muss die Mitarbeitereinbindung fokussiert und
ihre Umsetzung, insbesondere der Weiterbildungsmoglichkeiten
und der Ubertragung von Verantwortung, gestirkt werden.

5 Fazit

Mit dem LPL-Navigator konnte ein Ansatz entwickelt werden,
der Verschwendungen in der Fithrung des Produktionsmanage-
ments aufzeigt und Potenzial zur Produktivititssteigerung in
personalintensiven Bereichen, wie der Montage, bietet. Ver-
schwendungen konnten mit dem hier genutzten Grenzwert fiir
die beiden exemplarisch untersuchten Unternehmen in allen drei
Kompetenzbereichen ermittelt werden. Die genaue Festlegung der
Hohe des Grenzwertes kann ein Thema fiir weitere Forschungen
darstellen. Der LPL schafft eine Orientierungshilfe dafiir, welche
Kompetenzbereiche der Fithrungskrifte weiter ausgebaut werden
miissen und welche Aspekte der Mitarbeiterfithrung zukiinftig
fokussiert werden sollten, damit die optimale Leistung der Mit-
arbeiter ausgeschopft wird.

Durch den Vergleich des Soll- und Ist-Zustandes aus Mitar-
beitersicht konnten auch ein gemeinsames Muster der Ver-
schwendungen in beiden Unternehmen aufgedeckt werden.
Durch die zusitzliche Selbsteinschitzung der Fithrungskrifte war
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es moglich, Griinde fiir die Abweichungen zu ermitteln sowie
Implikationen abzuleiten. Der LPL-Navigator betrachtet die Ver-
schwendungen in der Fithrung mit dem Fokus auf die Leistung
der Shopfloor-Mitarbeiter. Ein weiteres mogliches Einsatzfeld fiir
LPL ist die Betrachtung einer oder mehrerer iibergeordneter
Fihrungsebenen. Hieraus kénnen Riickschliisse zu den Erkennt-
nissen dieser Studie und den ermittelten Verschwendungsquellen
gezogen werden.

Zusammenfassend deckt der LPL bisher verborgene und unbe-
riicksichtigte Verschwendungen in personalintensiven Bereichen
auf. Vor allem in Zeiten des Fachkriftemangels erfahren Aspekte
wie die Beriicksichtigung der Mitarbeiterzufriedenheit einen
hohen Stellenwert. Diese Faktoren verinnerlicht der LPL-Naviga-
tor in Form von Mitarbeiterwiinschen und -bediirfnissen und
liefert neben den Erkenntnissen zur Steigerung der Produktivitit
auch einen wichtigen Ansatz fiir die moderne Personalfithrung im
Produktionsmanagement.
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