Der lange Weg zur Exzellenz

Interview mit Florian Guber: Lean Management bei Trumpf

Neben innovativen Produkten gehoren hoch effiziente Prozesse und eine widerspruchsfreie Flihrung dazu,
um ein mittelstdndisches Unternehmen an die Spitze des Weltmarkts zu fUhren. Bei dem Werkzeugmaschi-
nen- und Laserhersteller Trumpf hat dazu das unternehmensweite System mit dem Namen Synchro einen

wichtigen Teil beigetragen. Uber das hauseigene Lean-Managementsystem von Trumpf berichtet Flarian
Guber im Gesprdch mit LOG_X-Verlagsleiter Michael Rohn. Guber ist Mit-Autor des Fachbuchs ,Synchro.
Das Buch - Der lange Weqg zur Exzellenz bei Trumpf".

I k6nnen Sie die Antwort in einem Satz packen: Was ist Synchro?

Synchro ist ein Wertschépfungssys-
tem. Es beschreibt das Verstandnis von
Trumpf, wie wir Prozesse, Fiihrung und

I stichwort Umsetzung: Wie bringen Unternehmen schnell PS auf die StraRe?

Wenn ich eines gelernt habe, dann das
— es geht darum, eine schnelle, pragma-
tische, provisorische Ldsung zu finden.
Wenn Sie sich auf die Suche nach der
perfekten L&sung machen, reicht alle Zeit
der Welt nicht. Ein Beispiel. Sie wollen
das perfekte Betriebsmittel haben. Also
lassen Sie es zeichnen, ausschreiben
und dann tiber den Einkauf beschaffen.
Lange Planungszyklen und der Wunsch

Organisation bestmdglich auf unsere
Kundenanforderungen ausrichten.

nach einer perfekten L&sung sind der
Tod. Der vielversprechendere Ansatz
lautet, die Idee von heute gleich morgen
zu 80 Prozent umzusetzen und anschlie-
Rend Stlck fir Stlick weiterzuentwickeln.
Daflir geniigen Klebeband, Kabelbinder,
Pappkartons und Profilmaterial vollig. Die
Suche nach der perfekten Losung lahmt
den Umsetzungsprozess ungemein, da-
von kann ich nur abraten.

11 wir befinden uns mitten in der digitalen Transformation:
Sind Lean Management und Industrie 4.0 das Dream-Team?

Das ist abhangig davon, wie Industrie 4.0
interpretiert wird. Bei Synchro geht es da-
rum, den Prozess so zu gestalten, dass er
Transparenz von alleine erzeugt. Das be-
deutet, dass eine Abweichung sofort und
am besten mit blofem Auge zu erkennen
ist. Ansdtze zu Industrie 4.0 lassen den
Prozess haufig so, wie er ist bzw. akzep-
tieren sogar seine Undurchsichtigkeit.
Oftmals wird versucht, die Transparenz
mit Hilfe teurer und aufwandiger IT-L&-

Exzellente und schlanke Prozesse sind
eine Voraussetzung fiir gute Lésungen.
Florian Guber leitete bei Trumpf von 2013
bis Ende 2017 die Synchro Consulting, die
als interne Beratung fiir die Umsetzung
und Weiterentwicklung verantwortlich ist.
Foto: Trumpf

sungen herzustellen. Bei Trumpf haben
wir erkannt, dass exzellente und schlan-
ke Prozesse eine zwingende Vorausset-
zung fiir wirksame Ldsungen im Umfeld
von Industrie 4.0 sind. Insofern gilt fiir die
Digitalisierung die alte Formel: Poor pro-
cesses + new technology = expensive poor
processes. Auf Deutsch: Schlechte Prozes-
se plus neue Technologie ergeben teure
schlechte Prozesse. Dann wird Verschwen-
dung automatisiert anstatt eliminiert.

Mathias Kammiiller
Florian Guber
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hersteller Trumpf.
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Il was zeichnet exzellente Fiihrung aus?

Das Schlisselwort ist fir mich Verant-
wortung. Verantwortungsiibernahme be-
schreibt ein asymmetrisches Verhaltnis.
Ein Teil von Verantwortungsiibernahme
ist die Kompensation von Defiziten. Das
alleine reicht jedoch nicht aus. Echte Ver-
antwortungsiibernahme bedingt, dass
die Flhrungskraft versucht, dieses Defi-
zit zu entwickeln und nicht dauerhaft zu
kompensieren. Im Kern geht es darum,

dass eine Fuhrungskraft in der Lage ist,
Mitarbeiter zu befdhigen. Dabei diirfen
die eigenen Fahigkeiten der Flhrungs-
kraft nicht der limitierende Faktor sein.
Ich habe Fiihrungskrafte kennengelernt,
die neben sich niemanden besser werden
lassen wollten als sie selber. Exzellente
Flihrung hingegen bedeutet: Eine Flh-
rungskraft ist frei von der Angst, dass ein
Mitarbeiter im Zweifel besser wird als sie

|| Stichwort Fehlerkultur: Miissen Mitarbeiter Fehler machen diirfen?

Sie miissen Fehler machen dirfen. Wenn
man sich richtig erfolgreiche Menschen
ansieht, dann ist es ein Irrglaube, dass
bei ihnen immer alles geklappt hat. Ganz
im Gegenteil: Vieles hat nicht auf Anhieb
funktioniert. Wie geht man damit um,
wenn etwas nicht funktioniert? Wenn
man mutig und kreativ ist, steigt die An-
zahl der Fehlversuche.

Synchro zielt darauf ab, ein System so
aufzustellen, dass es die Anforderungen
der Kunden mdglichst effektiv erfiillt und
dabei den Mitteleinsatz mdoglichst effizi-
ent gestaltet. Um das System kontinuier-
lich in Richtung dieses Anspruchs entwi-
ckeln zu kdnnen, miissen Abweichungen
sichtbar gemacht werden. Das Stichwort
heilit Transparenz. Allerdings gibt es Mit-
arbeiter, die mit dem Thema Transparenz

selbst, auch auf die Gefahr hin, dass man
sich stellenweise (iberfllissig macht. Die
Aufgabe heiltt: Die Talente des Mitarbei-
ters erkennen und zulassen, dass eine
Losung des Mitarbeiters eventuell besser
ist als die, die die Flhrungskraft bereits
im Kopf hatte. Viele Fiihrungskrafte sind
verliebt in die eigene L&sung.

Schwierigkeiten haben. Sie sagen dann:
Jetzt sieht ja jeder, was ich mache. So-
fort gehen die Alarmglocken an. Warum?
Weil viele Mitarbeiter Flihrungssysteme
gewohnt sind, die sanktionieren und be-
strafen. Ein System aufbauen zu wollen,
das Transparenz und Abweichungen
zeigt, gleichzeitig aber eine Schuldzu-
weisungskultur pflegen — das wird nicht
funktionieren.

1] stichwort ReiBleine: Bei Toyota ist es fiir einfache Mitarbeiter nicht so einfach, einen Stillstand des Bandes
herbeizufiihren. Wie handhaben Sie das bei Trumpf?

In unserem Buch haben wir diesen Punkt
nicht als Ist-, sondern als Zielzustand
beschrieben. Vorbildcharakter hat unser
Werk in Griisch in der Schweiz, denn dort
ist das Thema Reiltleine sehr gut um-
gesetzt. Dort arbeiten die Monteure im
2,3-Stunden-Takt. In dieser vorgegebe-
nen Zeit muss der Arbeitsinhalt geleistet
werden. Erkennt ein Monteur, dass ein

Problern auftaucht und der Arbeitsinhalt
nicht in der vorgegebenen Zeit zu bewél-
tigen ist, driickt er auf einen Knopf, der an
die Telefonleitung angeschlossen ist und
ruft automatisch den Teamleiter an. Geht
der Teamleiter nach ein paar Mal Klingeln
nicht ans Telefon, wird automatisch an
dessen Vorgesetzten weitergeschaltet.
Das kann bis zum Geschéftsfiihrer des

Standorts gehen. Mit anderen Worten:
Der Mitarbeiter hélt die Linie nicht an,
aber er drlickt auf Gelb. Der hinzugerufe-
ne Teamleiter entscheidet, ob das Prob-
lem innerhalb des Takts zu |6sen ist oder
nicht. Ist das nicht mdglich, driickt er auf
Rot und hélt das Band an. Dieses Prin-
zip wird in den anderen Werken in dieser
Konsequenz noch nicht umgesetzt.

1! Was wiirden Sie heute anders machen, wenn Sie auf der griinen Wiese starten konnten?

Wir haben beispielsweise den Fehler ge-
macht, Synchro eins zu eins auf indirekte
Prozesse libertragen zu wollen. Das hat
solche Bliten getrieben, dass auf den

Synchro. Das Buch

Wie wird ein mittelstdndisches Unter-
nehmen zum Weltmarktflihrer? Neben
innovativen Produkten gehdren dazu
hoch effiziente Prozesse und eine konsis-
tente Fiihrung, vereinigt in einem unter-
nehmensweiten System. Bei der Trumpf
GmbH + Co. KG aus Ditzingen heiltt die-
ses System Synchro.

Begonnen hat die Arbeit vor genau 20
Jahren mit den Methoden der schlanken
Produktion (Lean Production). In dem
Buch wird die Geschichte einer Transfor-
mation erzahlt. Von den dramatischen
Anféngen inmitten einer weltweiten Kri-
se bis zu den bahnbrechenden Erfolgen
der Gegenwart.

Schreibtischen nur jeweils ein einziger
Stift in einer bestimmten Farbe liegen
durfte — dabei hatten wir die Prozesssicht
leider vollig aus den Augen verloren. Mit

Mit einem optimistischen Blick in die
Zukunft: Synchro schafft die Rahmen-
bedingungen fiir eine kontinuierliche
Verdanderung und Verbesserung des Un-
ternehmens. Diese Fahigkeiten sind in
Zeiten von Digitalisierung und vierter in-
dustrieller Revolution wichtiger denn je.

Zu den Autoren des Buchs:

Dr.-Ing. Mathias Kammiiller ist seit 1993
Mitglied der Trumpf-Geschaftsfiihrung.
Im Juli 2000 wurde er Vorsitzender der
Geschéftsflihrung der Trumpf Werkzeug-
maschinen GmbH + Co. KG. Seit 2001
ist er geschaftsflihrender Gesellschafter
und seit 2017 Chief Digital Officer (CDO)

den Resultaten dieser Vorgehensweise
haben wir, riickblickend betrachtet, bis
heute in unseren Workshops und Semi-
naren zu kampfen.

der Trumpf GmbH + Co. KG.

Florian Guber leitete bei Trumpf von 2013
bis Ende 2017 die Synchro Consulting, die
als interne Beratung fir die Umsetzung
und Weiterentwicklung verantwortlich ist.
Seit Anfang des Jahres ist er bei Trumpf
Laser in Schramberg.
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