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zum Thema "Industrie 4.0"

Fast taglich landet Werbung fiir Veran-
staltungen oder Produkte mit dem Label
LIndustrie 4.0” in meinem Postfach.
Die Medien widmen dem Thema grol3e
Aufmerksamkeit, was Dienstleister und
Forschungseinrichtungen bestérkt, lhr
Portfolio in diese Richtung auszurichten
— ein selbstverstdrkender Effekt, ein
neuer Hype ist geboren. Es gibt sogar
Hinweise, dass Unternehmen eigene
Stabsabteilungen zum Thema Industrie
4.0 einrichten!

Doch die Erfahrung lehrt, dass Hypes
tiber kurz oder lang im Sande verlaufen.
Das Ende 2011 von zwei Bundesminis-
terien ausgeschriebene und mit 400 Mio.
Euro ausgestattete Forschungsprogramm
LIndustrie 4.0" kreierte einen zunéchst in-
haltsleeren Begriff, der nun von den Betei-
ligten nach und nach mit Inhalten gefiillt
wird. In diesem Zusammenhang von einer
+4. industriellen Revolution” zu sprechen,

ist meines Erachtens anmalend. Die
Gefahr ist groB3, dass die selbsterzeugte
Blase bald platzt und die geschiirten Er-
wartungen enttauscht werden.

Keine Frage, die Industrie wird — nein,
muss sich durch die Entwicklungen der
Informationstechnologie und durch die
zunehmende Vernetzung deutlich ver-
andern. Prof. Syska verdeutlicht dies in
seiner Yokoten-Serie ,Fabrik der Zukunft”
sehr anschaulich. Aber ich habe groRe
Zweifel, dass die im Zusammenhang
mit Industrie 4.0 oft erwéhnten Cyber-
Physischen Systeme (CPS) und das ,In-
ternet der Dinge” hier die maRBgeblichen
Treiber sein werden, wie dies aus Sicht
der Industrie 4.0-Promotoren darge-
stellt wird. Der Traum einer vernetzten,
angeblich ,smarten” Fabrik, in der sich
die Fertigungsauftrage anhand von ,,Big
Data” selbst durch die Fabrik steuern, in
der die Werkstiicke selbst entscheiden,

TPM-/Lean-Begriffe unter der Lupe

aufgedeckt und nachhaltig beseitigt.

wo sie als nachstes bearbeitet werden
mdchten, ist utopisch und widerspricht
allen Erkenntnissen, die wir in den letzten
Jahrzehnten mit Lean und TPM gewonnen
haben.

Einfache, robuste Regelkreise, weg von
der Layout- und Arbeitsplatzplanung
am PC hin zu Card-Board-Engineering,
weg vom Software-Leitstand hin zum
Heijunka-Board, Shopfloormanagement
statt Uberwachung vom Schreibtisch
aus. Das Geheimnis erfolgreicher Unter-
nehmen lautet: ,Mensch vor Technik”.
Der Schliissel zum nachhaltigen Erfolg
liegt bei den Mitarbeitern, deren Fahig-
keiten, Wissen und Kénnen. Und wie wir
dies mit den neuen technischen Moglich-
keiten verkniipfen kdnnen, das ist die ent-
scheidende Frage. Bitte melden Sie sich
bei mir, wenn Sie darauf eine Antwort
gefunden haben!

Wertstrom-Management

Wertstrom-Management ist ein wesentlicher Baustein der Leanphilo-
sophie. Mit dem Tool Wertstrom-Mapping wird aufgedeckt, wo in den
Prozessen Verschwendung steckt, zum Beispiel in Form von Wartezeiten,
Doppelarbeit, Kommunikationsdefiziten etc. Auf Basis dieser Erkenntnisse
werden Wertstrome, auch iiber die Prozesse im Unternehmen hinaus, neu

gestaltet. Verfolgt wird der Wertstrom "flussabwarts" von der Auslieferung

beim Kunden iiber die Prozesse von Fertigung und Verwaltung bis hin zu den
Lieferanten. Durch diesen ganzheitlichen Blick werden Ursachen fiir Symptome

Auf Basis von optimierten Wertstromen kann eine neue Kultur in Unternehmen entstehen,
in der kontinuierliche Verbesserung selbstversténdlich wird. Nicht nur in der Produktion,
sondern auch in indirekten Bereichen wie Verwaltung, Engineering oder Service, lassen
sich mit Wertstrommanagement Qualitdt und Effizienz steigern. Die treibenden Krafte
beim Aufdecken von Verschwendung und bei der Wertstrom-Optimierung sind die Mitar-
beiter vor Ort. Fiir die Aufzeichnung eines Wertstromes gibt es standardisierte Symbole.
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Foto Titelseite: Airbus S.A.S., Photo by exm Company /P. Pigeyre

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

wir leben in einer spannenden Zeit. Obwohl Informationsflut und rasante technische Ent-
wicklung viele Menschen verunsichern, gibt es fiir uns alle mehr personliche Entwick-
lungsmadglichkeiten als jemals zuvor. Dies wird mir bei den zahlreichen Unternehmen
und Fachveranstaltungen, die ich besuche, immer wieder bewusst. Viele Menschen
nutzen diese Maglichkeiten, entwickeln sich weiter und haben dadurch Erfolge. Jedes
Mal freue ich mich erneut iber das Leuchten in den Augen dieser Menschen.

Auch in dieser Yokoten-Ausgabe stellen wir Ihnen wieder Beispiele vor, was Menschen
alles bewegen kénnen, wenn sie einen Sinn darin sehen. Ob es die Airbus-Ingenieure
sind, die mit Hoshin Kanri auf ihrem Weg zielgerichtet weiterkommen oder die Mitar-
beiter in den Reinigungsteams des japanischen Shinkansen - immer ist es ein inneres
Feuer, das durch Wertschatzung und Handlungsfreirdume auflodert, zu optimaler
Wertschopfung anspornt und damit die Wandlungsféhigkeit der Menschen fordert.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen, dass die Flamme der Begeisterung bei Ihnen und
Ihren Teams bestandig brennt. Herzlichst lhr
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Serie Fabrik der Zukunft

Wissenserwerb in der Fabrik der Zukunft
Die verfiihrerische Macht der Wikis

Im Jahr 2030 wird man nicht mehr erkennen kénnen, ob die Gedanken, die Ihr Gesprachspartner aul3ert,

seinem Gedéchtnis entspringen oder aus einer Cloud bezogen werden. Uberall verfiighares Wissen, das

mittels AR (Augmented Reality) auf Brille oder Kontaktlinse gespielt wird, macht es maglich. Doch welchen

Stellenwert hat dann noch individuelle Fachkompetenz, wenn alle Zugriff auf dieses Wissen haben? Sind

dann nicht vielmehr andere Kompetenzen gefragt? Und wie erfolgt die Vermittlung dieser Kompetenzen?

von Prof. Dr. Andreas Syska

In der Fabrik der Zukunft wird die Art des
Lernens eine grundlegend andere sein.
Bereits heute ist zu beobachten, dass
Wissenserwerb verstarkt beispielsweise
tiber Fachforen oder Blogs stattfindet.
Wobei es sich eigentlich eher um einen
Wissensaustausch handelt. Die Grenzen
zwischen Lehrendem und Lernenden
verschwimmen. Wissensaustausch und
gemeinsamer Wissenserwerb werden
den heute noch iiblichen Frontalunterricht
ersetzen. Die Zeit der einseitigen Sender-
Empfanger-Beziehungen wird vorbei sein.
Auch der Ort des Lernens wird sich
wandeln. Wissensvermittlung spielt sich
kiinftig nicht mehr im Seminarraum ab,
sondern vor Ort, dort, wo das Wissen
gebraucht und angewendet wird.

Die Weichen fiir diese Entwicklung sind
bereits gestellt: Erstens wird es ange-
sichts des jederzeit verfliigharen Wissens
in Zukunft keinen Wissensvorsprung
einzelner mehr geben. Individuelle Fach-
kompetenz wird an Bedeutung verlieren.
Zweitens zeigt das Thema KATA, dass
auch der Lehrende lernt. Und drittens sind
es gerade die Fehler, die Lernen ermdg-
lichen. Gemal der alten Kaizen-Tugend ist
eine lernende Organisation eine Organi-
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sation, die Fehler sichtbar macht —besser
noch: diese Fehler erzwingt. Mit anderen
Worten: Arbeiten wird zum Synonym fiir
Lernen. Und deshalb wird man in Zukunft
liberhaupt nicht mehr feststellen kénnen,
wie viele Stunden eine Organisation mit
Lernen verbracht hat. Es wird allerdings
auch irrelevant sein. Die heute noch
giiltige Formel, wonach Lernen Mitar-
beiterentwicklung und damit Sache der
Personalabteilung ist, wird in Zukunft
keine Giiltigkeit mehr haben. Schulung
und Training, ja die gesamte Mitarbeiter-
entwicklung werden dezentral ablaufen,
auch in der Produktion.

Und die Produktion wird diese Verénde-
rungen spiiren. Durchaus denkbar ist es,
dass im Jahr 2030 nicht mehr Ingenieure
das exklusive Vorrecht genieBen, (iber die
Gestaltung eines Produktionssystems
nachzudenken, sondern dass alle Mitar-
beiter daran beteiligt sind. Wenn es im
Rahmen von Kaizen um Verbesserungen
am eigenen Arbeitsplatz geht, ist dies
heute bereits so. Dennoch darf man auf
die Reaktion von Engineering und Qua-
litdtsverantwortlichen gespannt sein,
wenn es zukiinftig um die Anderung von
technologischen Parametern geht und

Abb. 1: Wikis gewinnen als Informationsquelle an Bedeutung.

Foto: Fotolia, © bloomua

statt einzelner Verantwortlicher die Erfah-
rungen und das Wissen des Schwarms
genutzt werden sollen.

Wissen gemeinsam entwickeln

Dieses Wissen wird in Wikis gemeinsam
entwickelt und zentral dokumentiert. Die
Zweiteilung in lehrende Fachleute und
lernende Noch-Nicht-Fachleute wird sich
zwangslaufig auflésen. Eine lernende Or-
ganisation ist eine Organisation, die in
der Lage ist, entsprechende Strukturen
aufzubauen und die Risiken zu beherr-
schen. Ein Problem stellen zurzeit noch
die Anonymitét der Verfasser von Wiki-
Beitragen und die sogenannte Relevanz
dar. Das Beispiel Wikipedia zeigt, dass
Informationen nur aufgenommen oder
ergénzt werden, wenn der Sachverhalt
eine gewisse Relevanz hat. Das bedeutet



Fabrik der Zukunft Serie

unter anderem, dass Inhalte in Wiki-
pedia in anderen Medien nachgewiesen

Wissenserwerb Situation in der Gegenwart Situation in der Fabrik der Zukunft

Ortdes aulRerhalb der Produktion, in in der Regel vor Ort
werden missen. Dies ist an sich ein Qua- Wissenserwerbs Ansétzen vor Ort (OPL, PDCA)
litatsmerkmal, bedeutet aber, dass fir Zeit Lernzeiten auRerhalb der bei der Arbeit (Arbeit = Lernen)

abweichende Meinungen oder skurrile
Ideen dort kein Platz ist. Man stot nur
auf das bereits vorhandene Wissen. Und
da Wikis mit Vorliebe genutzt werden,
um sich bei bestimmten Themen auf den
neuesten Stand zu bringen, handelt es
sich um einen sich selbst verstérkenden
Prozess: Nur was schon im Wiki ist,
kommt auch wieder ins Wiki hinein.

Wo bleibt die Kreativitat?

Problematisch wird diese Tatsache,
wenn man sie mit der abnehmenden
Risikoscheu der Gesellschaft und ihrer
sinkenden Bereitschaft, neue Wege zu
gehen, verkniipft: Fiir kreative, abwei-
chende Gedanken oder Minderheitsmei-
nungen wére auf einmal kein Platz mehr.
Der Mut zur eigenen Entscheidung wiirde
dadurch nicht gefordert, schlieBlichist es
sehrbequem, im Windschatten des Main-
stream zu reisen. Ein solches Szenario
ist keineswegs unwahrscheinlich, sind
doch bereits heute viele Menschen zum
Beispiel nicht mehr willens, eine simple
Hotelbuchung vorzunehmen, ohne sich
vorher die Erfahrungsberichte und Bewer-
tungen Dritter durchzulesen.

Vorsicht ist also angebracht, um in einer
Zeit, in der es darauf ankommt, Dinge
schnell voranzutreiben, neue Gedanken

eigentlichen Arbeit

Wissensquellen Trainer

Online-Daten (Wikis, Foren) gemeinsamer
Erwerb neuer Erkenntnisse in der Gruppe

Schulungsunterlagen und
Arbeitsanweisungen

Dokumentation

dokumentierte Erfahrungen

Feststellung des Priifungen

Wissensfortschritts

Erfolge bei der Anwendung

Kosten und Zeiten der Qua-
lifikationsmanahmen

Wissenscontrolling

Inputmessung nicht mehr méglich, aber
auch irrelevant

Wissensinhalte

Fachwissen, Methodenwissen

Methoden des Wissenserwerbs (auch: KATA) und
Féhigkeit, hieraus die richtigen Schliisse zu ziehen

Abb. 2: Wissenserwerb heute und in der Zukunft.

zu Produkten zu entwickeln, schneller und
kreativer zu sein als andere, nicht in das
Fahrwasser des Mainstream zu geraten
und somit faktischen Stillstand zu erleben.

Neben den internen Aspekt des neu-
artigen Wissenserwerbs, das Lernen
innerhalb der Organisation, treten ex-
terne Aspekte. So wird die Produktion
von morgen sehr stark durch eine enge
Vernetzung mit ihren Kunden und mit ex-
ternen Dienstleistern lernen, die sie, bei-
spielsweise im Zuge von Crowdsourcing,
an der Produktentwicklung teilhaben
lasst. Kunden wie Dienstleister werden
kiinftig als Wissensquellen herange-
zogen. Und zu den Kennzeichen einer ler-
nenden Organisation wird es gehdren,
dieses Wissen mdoglichst schnell allen
Mitgliedern zur Verfligung zu stellen.
Auch das Verhalten der Kunden sowie

Der Autor

Die Faszination fiir Produktion begleitet Prof. Dr. Andreas
Syska (iber sein gesamtes Berufsleben. Nach Maschi-
nenbaustudium und Promotion an der RWTH Aachen
wechselte er zur Robert Bosch GmbH und war dort zuletzt
als Produktionsleiter tatig. Nach einer Station bei Arthur
D. Little hat er sich als Berater selbststandig gemacht.
Seit 1997 ist er Professor fiir Produktionsmanagement

an der Hochschule Niederrhein in Ménchengladbach

und gibt seinen Studenten und Industriepartnern ein
groBtmagliches Stiick seiner Begeisterung weiter.

ihre Vorlieben werden besser bekannt
sein als jemals zuvor — dank Big Data.

Uber die Einbeziehung dieser Faktoren in
die Produktentwicklung und iiber die Ein-
bindung der genannten externen Dienst-
leistungen wird die Organisation neue
Werkzeuge und Methoden kennenlernen.
Ein Aspekt wird sein, dass die Intelligenz
der Vielen genutzt werden wird.

Wissensstrukturen entwickeln

All dies miissen diejenigen verstehen, die
sich derzeit mit Weiterbildung und Quali-
fikation beschéftigen. Ihre Aufgabe wird
in der Fabrik der Zukunft nicht mehr darin
bestehen, Wissen zu vermitteln, sondern
Strukturen zu entwickeln, die den ge-
meinsamen Wissenserwerb ermdglichen.
Die in der Fabrik der Zukunft wichtigste
Kompetenz basiert nicht auf frontal ver-
mitteltem Fachwissen, sondern auf der
Féahigkeit, das allgemein verfiighare
Wissen zu filtern und zu kanalisieren bzw.
hieraus die richtigen Schliisse zu ziehen.
Vernetzungsfahigkeit und kritisches
Denkvermégen werden eine zentrale
Rolle spielen.

Lesen Sie in der nachsten YOKOTEN-
Ausgabe zum Thema Fabrik der Zukunft:
Die Digitale Fabrik — Augmented Reality,
Avatare als Kollegen und vieles mehr. B
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Serie TPM & Lean hautnah

Moonshine

Damit im Unternehmen die Sonne scheint

Die TPM-AG:
Barbara Olschleger und Katrin Franke

von Katrin Franke

In dieser Yokoten-Ausgabe stellen wir
eine weniger bekannte Seite der Kaizen-
Aktivitdten in Japan vor. Diese man-
gelnde Bekanntheit mag daran liegen,
dass es sich um Themen handelt, die
eben bei Mondschein, also nachts umge-
setzt werden und so dem aufmerksamen,
studienreisenden Manager entgehen.
Oder liegt es moglicherweise daran, dass
die Idee des ,Moonshine-Kaizen” hierzu-
lande nicht auf Begeisterung stof3t?

Exotische Begriffe sind interessanter

Das japanische Wort fiir "Moonshine"
heiBt: ,gekkd“(B%). In der modernen
japanischen Sprache ist es jedoch iiblich,
fiir neue, wissenschaftliche oder tech-
nische Dinge fremdlandische Begriffe zu
iibernehmen. Fiir Landsleute klingt das
exotischer und fachmannischer (so wie
dies in der westlichen Welt bei japani-
schen Begriffen manchmal der Fall ist).
Romantische Dinge dagegen werden
in traditionellem Japanisch bezeichnet,
etwa die ,Mondscheinsonate”.

n YOKOTEN Magazin 03/2014

Katrin Franke und Barbara Olschleger berichten in ,Lean & TPM hautnah”
Interessantes, Wissenswertes und Hilfreiches aus der TPM- und Lean-
Szene. Beide sind Japan- und TPS (Toyota Production System)-Expertinnen.

Durch ihre langjahrige Praxiserfahrung als Ubersetzerinnen und
Beraterinnen rund um die japanische Managementphilosophie Kaizen
haben sie viele interessante Geschichten und Informationen parat.

Mebhr Infos: www.tpm-ag.biz

Zuriick zum Thema ,Moonshine-Kaizen".
Wir unterscheiden hier zwei Arten: Zum
einen—und das ist der Ursprungsgedanke
— handelt es sich um experimentelle Ak-
tivitdten, um etwas neu zu entwickeln.
Dabei kann es sich um ein Layout, eine
Produktionslinie oder um konstruktive
Entwicklungen handeln. Typisch sind in
diesem Fall Teams, die aus Mitgliedern
unterschiedlicher Bereiche wie Ent-
wicklung, Konstruktion, Instandhaltung,
Produktion und Produktionsplanung zu-
sammengesetzt sind. Genutzt werden so
genannte Mock-Ups (englisch: Attrappe).
Hier wird mit einfachen Materialien wie
Karton improvisiert, um eine ldee sichtbar
und greifbar zu machen. Gebaut wird {ib-
licherweise in OriginalgréRRe, um gleich-
zeitig den nétigen Platz einschétzen zu
konnen. Solche Moonshine-Aktivitaten
bilden den innovativen Part einer Kaizen-
Entwicklung. Sie sind ein Grund fiir kurze
Entwicklungszeiten und geringe Fehler-
quoten wéhrend eines Produktionsan-
laufs. Ein Toyota-stdmmiger japanischer

Berater, der sich fiir dieses Thema be-
sonders engagierte, trug zeitweise sogar
den Titel ,Father of Moonshine” — ein

Aus dem (TPM-)Leben

In der TPM-Welt wird jeder abnormale
Zustand - jeder vom Ideal abweichende
Zustand - als Mangel angesehen. Eine
Welle, die nicht rund lauft, wird ausge-
tauscht oder repariert. Letzte Woche,
bei einem Kaizen-Workshop fiel dem
japanischen Berater auf, dass eine
der Fiihrungsschienen nicht parallel
zur anderen war, sondern leicht ver-
bogen. Auf die Frage, ob das so in
Ordnung sei, meinte der Gefragte:
"Nein, aber das geht schon so". So-
lange diese Es-ist-nicht-in-Ordnung-
aber-es-geht-schon-so-Einstellung
nicht verschwindet, wird Lean immer
eine untergeordnete Rolle spielen.
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Zeichen dafiir, wie hoch im Toyota-Umfeld
diese Moonshine-Aktivitdten bewertet
werden.

Schnelle Umsetzung

Eine andere Art von Moonshine-Kaizen
ist die schnelle Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschldgen im Rahmen eines Work-
shops. Ziigig umsetzbare Vorschldge, die
am Tag bei laufender Produktion nicht
realisiert werden konnen, werden nach
Feierabend installiert. So ist auch Zeit
fiir das Testen verschiedener Kaizenvor-
schldge, denn bekanntlich werden nach
dem Toyota-Produktionssystem stets
mehrere Vorschldge zu einem Problem
erarbeitet, um die Umsetzung einer wahr-
scheinlich teuren Schnellschuss-Lésung
zu vermeiden. Schon Taiichi Ohnos Motto
war ,Tu es jetzt und du kannst alles l6sen”.
So beschreibt es Yoshihito Wakamatsu
in seinem Buch ,The Toyota Mindset.
The Ten Commandments of Taiichi Ohno”
(Enna Products Corporation, 2009). In
diesem Buch finden sich zahlreiche Epi-

- = — ' ~ |

Ideen fiir neue Layouts werden teilweise mit Pappmodellen getestet. In Japan geschieht dies oft nachts, um den Betriebsablauf nicht zu storen.

soden (iber Taiichi Ohno, von denen eine
hier erwédhnt werden soll: Bei einem
seiner Rundgénge in der Produktion ent-
deckte Ohno zahlreiche Chassis iiber einer
Montagelinie an einem Hangesystem. Er
machte den zusténdigen Abteilungsleiter
darauf aufmerksam und erlduterte ihm
das Problem. Der Abteilungsleiter schien
verstanden zu haben. Ohno rief ihn einige
Stunden spater an, um sich nach der er-
folgten Reduzierung der Chassismenge zu
erkundigen. ,Ich beschéftige mich damit
am Wochenende” lautete die Antwort.
Darauf Ohno: ,Verstehe. Wie waére es,
wenn ich da rauf klettere und jedes

Chassis mit einem Hammer zerstore ...?"

Der Abteilungsleiter bekam Panik und fing
sofort an, das Problem zu l6sen.

Taiichi Ohnos Auftreten war mitunter
radikal, so berichten Zeitzeugen. Aber
die Aufgaben seiner Zeit lieBen es wohl
auch nicht zu, zimperlich zu sein. Ver-
besserungen entstehen heute vor allem
in Teamarbeit und mit einem Mitspra-

\ —— I

cherecht des Betriebsrates — auch bei
Toyota. In einem Unternehmen in Japan
wurde mir dazu erklart, dass dort die ge-
werblichen Mitarbeiter flir Moonshine-
Aktivitaten zum Nachtarbeitstarif bezahlt
werden. Bei Managern setze man diese
Einsatzbereitschaft voraus. Prinzipell
seien Moonshine-Einsétze beliebt, ist es
doch eine gute Maglichkeit, sich beruflich
zu profilieren.

Moonshine-Kaizen ist bei Toyota nach
wie vor fester Bestandteil des Produk-
tionssystems. Einer, der von uns viel
zu wenig beachtet wird. Warum ei-
gentlich? Der Vorteil liegt auf der Hand
und téte auch manchem deutschen
Unternehmen gut. Es verkiirzt Entwick-
lungszeiten und man kann die Friichte
der Arbeit eher ernten. Und — das konnte
ich in Japan sehen — es macht Spal,
gemeinsam zu tiifteln und zu improvi-
sieren. Entstehen dabei nicht die besten
Ideen? [
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Serie TPM & Lean hautnah

Karakuri
Kdpfchen statt Geld

von Barbara Olschleger

Japan, arm an Bodenschéatzen, war
seit Beginn der Industrialisierung schon
immer auf die geistigen Ressourcen
seines Landes angewiesen, um im inter-
nationalen Wettbewerb zu bestehen. Seit
nunmehr 10 Jahren gibt es eine Kaizen-
Form, bei der das wichtigste Hilfsmittel
das Hirnschmalz der Werker ist: Karakuri-
Kaizen.

Schlendert man durch eine japanische
GroRstadt, dann gewinnt man den Ein-
druck, dass die Japaner ein verspieltes
Volk sind. Kleine Figlirchen schmiicken
die Mobiltelefone von Jung und Alt.
Auch Manager verwenden Notizbiicher
mit schreiend bunten Comicfiguren auf
dem Cover. Diese Vorliebe fiir Spielzeug
hat Tradition. Schon vor mehr als 1000
Jahren wurden Figuren aus einfachen
Mechanismen zusammengebaut. Sie
wurden als Karakuri bezeichnet, abge-
leitet von dem Verb karakuru (an einem
Faden ziehen und so in Bewegung setzen).
Der élteste urkundlich erwéhnte Mecha-
nismus, der unter die Kategorie Karakuri
féllt, stammt aus dem Jahr 658 und ist
ein Kompasswagen. Weltweit bekannt
geworden ist die Tee servierende Puppe
aus dem 17. Jahrhundert. Damals kamen
neben Waffen auch Getriebe und &hn-
liche mechanische Vorrichtungen durch
den Kontakt mit Fremden nach Japan.
Diese und dhnliche Mechanismen wurden
in Vorrichtungen eingebaut, die dazu
dienten, Puppen zu bewegen.

Als neue Unterhaltungsform erfreuten

sich die beweglichen Puppen grolRer
Beliebtheit, so dass ein ganzer Berufs-
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zweig mit den dazugehdrigen Meistern
entstand. Im Laufe der Zeit wurde das
Wort Karakuri auch fiir einfache Mecha-
nismen oder Vorrichtungen als solches
verwendet und wird heute auch gerne im
Sinne des englischen Begriffes "gadget"
benutzt.

Heute dient Karakuri nicht mehr dem
Vergniigen, sondern dazu, Verbesse-
rungen zu erzielen — bekannt geworden
unter dem Begriff Karakuri Kaizen. Dabei
werden einfache mechanische Vorrich-
tungen wie Hebel, Nocken, Schragen
etc. eingesetzt, oder einfach nur phy-
sikalische Prinzipien angewendet, um
einfache Verbesserungen zu erzielen.
1993 veranstaltete das JIPM zum ersten
Mal die "Karakuri Kaizen Kufli Ten" (Aus-
stellung von Karakuri Verbesserungsver-
suchen). Diese Veranstaltung erfreut sich
grofRer Beliebtheit und dient als Plattform,
um Ideen auszutauschen.

Worauf kommt es an?

JIPM hat fiir Karakuri Kaizen drei wichtige
Punkte definiert:

1. Die Mechanismen miissen einfach
und unkompliziert sein, um nicht
wieder selber Ursache von Storungen
zu werden.

2. Es darf kein Geld in teures Material
oder Antriebe gesteckt werden.

3. Mit der Kaizen-Aktivitat sollen muri,
muda und mura bekdmpft werden.

Auffallend bei Karakuri Kaizen ist, dass es
seinen Ursprung nicht in der Steigerung
der Effizienz hat. Die Verbesserungsvor-

Woussten Sie schon...

... dass Toyota sein Verbesserungs-
Knowhow jetzt auch der japanischen
Agrarindustrie zur Verfiigung stellt?
Wie japanische Tageszeitungen und
Toyota selbst vermelden, haben To-
yota-Experten fiir inldandische Reis-
Anbau-Unternehmen ein ,cloud-based
data management program” zur Ver-
meidung von Verschwendung und
unnétigen Kosten entwickelt. Dabei
wird der Reisanbau wie die Fahrzeug-
herstellung als Produktionsprozess be-
trachtet. Pflanzen ziehen, auspflanzen
oder ernten sind Prozessschritte in
einer Kette. Die bendtigte Zeit wird
mit dem Bedarf der Bauern abge-
glichen. Gibt es Verzégerungen, zeigt
das System an, wo mit Verbesserung
angesetzt werden muss. Hier unter-
stiitzen Toyota-Berater die Aktivitaten
vor Ort. Das System zeigt Typ und
Menge der benétigten Diingemittel
an. ,Bisher haben wir massenweise
Setzlinge produziert, ohne die genaue
Bedarfsmenge zu kennen. Jetzt sind
wir in der Lage, die notige Menge zu
sehen und wir konnten unsere Kosten
drastisch senken” so der General Ma-
nager von ,Nabehachi”, einem lokalen
Lebensmittelproduzenten. Die Mate-
rialkosten sind um 25 % und die Ar-
beitskosten um 5 % im Vergleich zum
Vorjahr gesunken.

Dabei betont Shigeki Tomoyama,
der bei Toyota die Programment-
wicklung leitete: ,Wir haben keine
Ziele fiir Umsatz oder Gewinn fest-
geschrieben.” Toyota sieht seine
Unterstiitzung als Beitrag fiir die
Entwicklung der Gesellschaft. Japan
kdmpft stetig darum, den Anteil an der
Selbstversorgung mit Reis zu erhéhen.

(Katrin Franke)




schlage kommen zum groBten Teil von
den Mitarbeitern an der Linie und dienen
dazu, ihre eigene Arbeit sicherer zu ge-
stalten und zu erleichtern. So werden
unter anderem Hebel und Gewichte be-
nutzt, um Behdlter und Gegensténde in
der richtigen Position zu transportieren
— oder die Schwerkraft ibernimmt den
Teiletransport. Bei einem Beispiel wurde
durch Driicken einer Taste genau die not-
wendige Anzahl von Stiften in die Hand
des Werkers geliefert — nur mit Hilfe von
Schwerkraft und Druck durch den Taster.

Ein Arbeitsplatz, an dem die Mitarbeiter
frei von hohem Kraftaufwand leicht und
mit Freude arbeiten, hat natiirlich auch
Auswirkungen auf die Arbeitsprozesse
und das Produkt selber. Mit Karakuri
Kaizen kdnnen eine Verbesserung der Pro-

duktqualitat, die Senkung des Energiever-
brauches, die Verkiirzung von Riistzeiten
und vieles mehr erreicht werden.

Wird sich Karakuri Kaizen auch bei
uns durchsetzen?

Zwei Dinge sind notwendig fiir den Willen,
an seiner eigenen Arbeitsumgebung
etwas zu verbessern: Ein gesundes Pro-
blembewusstsein und ein hohes Mal}
an Kreativitdt. An beiden mangelt es
jedochinvielen deutschen Unternehmen.
Kiirzlich fiel mir bei einem KAIZEN
Workshop auf, wie sehr die Werker an der
Anlage mit ihren Problemen zu kdmpfen
hatten, so dass gar kein Spielraum
mebhr fiir Kreativitat blieb. Kreativitat ist
namlich auch die Fahigkeit, Dinge des all-
tdglichen Lebens so umzuwandeln, dass
sie Teil einer Losung werden. Beispiel:

Das Prinzip des Flusensiebs in der Wasch-
maschine kann ebenso in der Produktion
angewendet werden.

Karakuri Kaizen kann auch einen wich-
tigen Beitrag zu TPM leisten, insbe-
sondere zur Sdule ,Autonome Instand-
haltung”. Denn je besser die eigenen Ma-
schinen verstanden werden, desto besser
konnen sie eingesetzt werden, und desto
héher ist das Interesse der Mitarbeiter,
gut damit zu arbeiten. Mittels Karakuri
Kaizen generierte Ideen sind eine gute
Basis fiir Low Cost Automation.

Bei der Recherche fiir diesen Artikel fand
ich eine Reihe interessanter Links zum
Thema Karakuri, die ich Interessierten
gerne zuschicke. Bitte fordern Sie diese
an unter: info@tpm-ag.biz. [

Wir stellen vor:

von Barbara Olschleger

"Kein Geld, keine Ressourcen, keine Zeit
- was ist das denn fiir ein Manager?"
Mit diesem knackigen Spruch in seinem
Vortrag diirfte Zensuke Matsuda, stu-
dierter Elektroingenieur, bei dem TPM
Forum 2014 sowohl Freunde als auch
Feinde gewonnen haben.

Sonst aber fiel der ehemalige Vizepra-
sident und das ehemalige Vorstandsmit-
glied von NEC Electronics weniger durch
markante Aussagen auf als durch die
Notizen, die er standig machte. Fiir ihn
sei es ein Geschenk, taglich etwas Neues
lernen zu diirfen. Daher freute er sich (iber
den regen Austausch beim Kongress mit

Zensuke Matsuda (Mitte) mit Barbara Olschleger und Prof. May auf dem TPM Forum 2014 in K

TPM-Fachleuten aus Deutschland.

Heute ist Zensuke Matsuda Senior Re-
searcher beim JIPM (Japan Institute of
Plant Maintenance). Seine dortige Ta-
tigkeit als Auditor betrachtet er als Er-

6ln

weiterung seines Horizontes. Als Berater
bringt er mit Freude seinen reichhaltigen
Erfahrungsschatz aus der Halbleiterin-
dustrie ein, wobei ihm die Férderung der
Mitarbeiter ein besonderes Anliegeniist.
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Airbus Engineering

Zielentfaltung bei Airbus Engineering

Leanprozess bekommt Auftrieb durch Hoshin Kanri

Hoshin Kanri (Policy Deployment) ist eine Vorgehensweise, um die Zielausrichtung in einem

Unternehmen fiir alle transparent zu machen. So entsteht Motivation bei allen Mitarbeitenden, ihr

Handeln am gemeinsamen Ziel auszurichten. Die Grundlagen von Hoshin Kanri haben wir in Yokoten
01/2014 (S. 20 ff) vorgestellt. Nun folgt ein Bericht aus der Praxis iiber die erfolgreiche Arbeit

mit Hoshin Kanri. Sebastian Donner, Senior Lean Leader, Airbus Operations GmbH, Hamburg, ist

begeistert, denn er und seine Kollegen haben bereits nach kurzer Zeit greifbare Ergebnisse erzielt.

von Sabine Leikep

Schlanke Prozesse sind in der Produktion
bei Airbus seit vielen Jahren selbstver-
standlich. Die Engineering-Teams sind
seit 2010 ,lean” unterwegs. Mit jéhr-
lichen Lean-Assessments koordinieren
sie ihre Ziele. Seit Ende 2013 setzt der
Bereich Airframe Engineering auf Hoshin
Kanri, um mit den Teams (iber die Lean-
strategie zu kommunizieren und Priori-
taten zu setzen.

.Wir {iberpriifen jahrlich unsere Lean-
Ziele unter den Aspekten: Wo wollen wir
hin und wo stehen wir heute?” erzéhlt Se-
bastian Donner. Aus diesem Assessment
entstiinden dann konkrete Handlungs-
empfehlungen. Es wird beispielsweise
definiert, welches Lean-Level —im Sinne
eines bestimmten Reifegrades — innerhalb
welcher Zeit erreicht werden soll. Es wird
per Matrix erfasst, was bis wann und wie
erreicht werden soll. Um diesen Prozess
zu vereinfachen, entschied man sich fiir
den Einsatz von Hoshin Kanri. ,So kénnen
wir die Ziele leichter herunterbrechen,
dass sie greifbar werden”, sagt Sebastian
Donner. , Auf der operativen Ebene lasst
sich auf diese Weise klar definieren: Wer
macht was, und vor allem wie?”
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Vieles, was die Teams erreichen méchten,
wird inzwischen mit Hoshin Kanri be-
arbeitet. Die Beispiele sind inzwischen
vielfaltig. Diese Einteilung in Zwischen-
schritte gibt den Change-Leadern die
M@dglichkeit, mit ihren transnationalen
Teams strukturiert vorzugehen.

Die Idee, die Methode Hoshin Kanri im
Rahmen des jahrlichen Lean-Assessment
vorzustellen und zu coachen, hat sich be-
wihrt. ,Wir haben uns einen Tag lang ein-
geschlossen und nach der Theorie sofort
Gruppen gebildet und Beispiele durch-

Abb. 1: Airbus-Montage. Foto: © Airbus S.A?., Photo by éxm Company/H. Goussé

exerziert” so Sebastian Donner. Damit
sei der Bereich Airframe Engineering,
dem fast 6000 Mitarbeiter zugeordnet
sind, mit seinen 11 Unterbereichen zeit-
gleich in der Lage gewesen, einen Lean-
Masterplan fiir das Jahr 2014 zu erstellen.
Mit Hoshin Kanri sei es gelungen, sehr
komplexe Anforderungen zu {ibersetzen
und anhand eines Planes mit Zeitachse
transparent zu machen. Eine Priorisierung
sei ebenso mdglich gewesen wie der
Uberblick iiber die Konsequenzen, wenn
man bestimmte Parameter wegldsst
oder veréndert. Dies war laut Sebastian
Donner der gréf3te Benefit. Erfreulich sei




Abb. 3: Sebastian Donner ist es gelungen, die
Teilnehmer des Lean-Asessment fiir
Hoshin Kanri zu begeistern.

Das Unternehmen

Die Airbus Group hat eine fiihrende Markt-
position im Flugzeugbau. Das Headquarter
befindet sich im franzésischen Toulouse.
Das Unternehmen wurde in den 1960er
Jahren gegriindet und beschéftigt heute
weltweit rund 61.000 Mitarbeiter aus 100
Nationen, die mit Vision, Innovations-

kraft und Leidenschaft Flugzeuge bauen.
Umweltkriterien zahlen fir Airbus zu den
wichtigsten Anforderungen bei der Flugzeug-
entwicklung. Airbus unterstiitzt die Ziele
von ,Flightpath 2050, die eine Reduzierung
der CO2-Emissionen pro Passagier und pro
Kilometer um 75 Prozent, eine Reduzierung
der Stickoxidemissionen (NOX) um 90
Prozent und eine Reduzierung der Larmemis-
sionen um 60 Prozent bis 2050 vorsehen.

Mehr Infos: www.airbus.com

auch gewesen, dass die Methode von
allen Beteiligten recht schnell akzeptiert
wurde. ,Die Stérke liegt in der Einfachheit”
betont Donner. Es sei nicht viel Uberzeu-
gungsarbeit notwendig gewesen, da die
Methode an sich quer durch die Bank
liberzeugt habe.

.Wir sind sicher nicht die ersten, die in
unserem Unternehmen Hoshin Kanri an-
wenden”, rdumt Sebastian Donner ein.
Er freut sich, dass es gelungen ist, im
Engineering die Lean-Ziele pro Bereich
aufzubrechen und zeitgleich einen ge-
meinsamen Plan zu erstellen. Er hofft,
dass dieses Beispiel im Unternehmen
weiter Schule macht. Als Tipp gibt er
mit: ,Halten Sie bei der Einfiihrung von
Hoshin Kanri die Theorie kurz und steigen
Sie schnell mit praktischen Ubungen ein.
Anhand der Matrix konnen Sie einzelne
Punkte durchgehen und Konsequenzen
aufzeigen”. Die konkrete Aufgabe beim
Lean Assessment lautete: \Was erwarten
wir von unseren Change Agents? Auf
welchem Lean Level sollen die Bereiche
sein? In welchem Zeitrahmen? Was be-

deutet dies fiir das nachste Jahr? Wer
leitet welche Workshops, und welche
Methoden und Tools kommen zum
Einsatz?

Neue Strukturen schaffen

Sebastian Donner: ,Es war nichts Neues,
was wir da gemacht haben. Aber fiir uns
ist es eine andere und besser struktu-
rierte Methode. Es geht nicht nur um das
Kaskadieren von Zielen, sondern darum,
diese aufzubrechen und mit Struktur und
Methode zu bearbeiten. Nun kénnen wir
Dinge, die wir schon immer gemacht
haben, einfacher erledigen”. Er hofft,
dass sich die neue Vorgehensweise eta-
bliert. ,Wenn eine Methode einmal er-
folgreich angewandt wird, dann mdchten
die Menschen das nicht mehr missen
und sie wird zum festen Bestandteil”.
Damit blickt er zuversichtlich auf das
néchste Lean Assessment, das Ende
dieses Jahres stattfinden wird. Er sieht
die dafiir vorgesehenen zwei Tage als gut
investierte Zeit. [
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Serie KATA verstehen und anwenden

Serie: Die Verbesserungskata

Teil 8: Experimentelle Vorgehensweise — mit hohem Lerneffekt

KATA-Anwender entwickeln ihre Problemldsungsfahigkeit durch kontinuierliches Uben. Dabei ist die

experimentelle Vorgehensweise — sprich das Vorgehen in kleinen, zielgerichteten Schritten — fester

Bestandteil sowohl der Verbesserungs- als auch der Coachingkata. Durch das regelméaRige Experimentieren

wird einerseits die Leistungsfahigkeit der Prozesse gesteigert und andererseits bei den Anwendern ein

hoher Lerneffekt erzielt. Auf diese Weise wird Prozessverbesserung mit der Entwicklung der Mitarbeiter

verbunden und fiihrt bei konsequenter Anwendung dazu, dass in der gesamten Organisation kontinuierlich

neues Wissen (iber Prozesse, Technologien und die gemeinsame Zusammenarbeit aufgebaut wird.

von Sabine Leikep und Marco Kamberg

Leistungsstarke Unternehmen beherr-
schen ihre Prozesse und lassen sich
nicht von ihnen beherrschen. Sie richten
ihre Prozesse und Strukturen innerhalb
kiirzester Zeit auf verdndernde Kunden-
bediirfnisse aus und sind somit stets
adaptiv. Die Prozesse in unseren Unter-
nehmen sind heutzutage jedoch duBerst
komplex und mit vielen Schnittstellen
verzahnt. Diese Prozesse vor Ort am
Gemba zu managen ist eine wahre He-
rausforderung fiir die verantwortlichen
Flihrungskrafte — deren zielgerichtete
Verbesserung ist kein einfaches Unter-
fangen. In der Praxis kann man zwei
Extreme bei Verbesserern beobachten:
Die Einen denken, sie konnen die Aus-

HAUFIG WIRD €0 EXPERIMENTIERT
(ALLE 2-3 WOCHEN | EXPERIMENT)

wirkungen der Veranderungen vorab
nicht oder nur schwer in ihrem Umfang
und Auswirkungen abschétzen, wodurch
der Fortschritt stark gehemmt ist. Die
Anderen glauben, vorher die Situation
vollkommen erfasst zu haben, versuchen
nicht, diese besser zu verstehen und
springen von einer Beobachtung sofort
zu einer Losung.

Fiir erfolgreiche Verbesserung ist es
extrem wichtig, die Kausalzusammen-
héange der Prozesse zu verstehen und
die Komplexitat zu beherrschen. Dafiir
miissen wir die Einfliisse des Experi-
ments kennen und damit zusammenhén-
gende Ursache-Wirkungs-Beziehungen

[\

verstehen. Wenn wir ein Experiment
machen, bedeutet das oft, dass wir uns
entlang unserer Wissensgrenzen vor-
tasten. In der Regel bauen wir durch das
Experiment neues Wissen im Kontext
eines Ziel-Zustandes auf und versuchen,
ein Problem vor Ort zu beheben, das wir
nicht oder nur teilweise verstehen. Ziel
der Verbesserungsaktivitdten ist es,
den Prozess so zu veréndern, dass der
definierte Ziel-Zustand erreicht werden
kann. Dazu sind physische Umsetzungen
vor Ort am Prozess notwendig. Diese
Veranderungen miissen —zum Abschluss
eines Verbesserungsthemas — so umge-
setzt sein, dass die Werker sie vor Ort
am Prozess im Alltag ausfiihren kénnen.

S0 SOLLTE EXPERIMENTIERT WERDEN
(MEHRERE EXPERIMENTE W60HENT£ICH)‘
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Abb. 1: Sporadische Experimente mit Projektcharakter sind uniiber-
sichtlich. Durch fehlende Transparenz ist hier der Aufbau
von Wissen eher schwierig. Grafik: www.change-kultur.de
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Abb. 2: Tagliche Experimente sorgen fiir kontinuierliche Verbesserungen
und den Aufbau von Erfahrungswissen bei Mitarbeitern und Fiih-
rungskréften. Grafik: www.change-kultur.de



Um ein Verbesserungsthema (z.B. die
Materialzufuhr an einer Station, an der
regelmalig Materialabrisse auftreten)
jedoch erfolgreich im Alltag zu verankern,
muss zuvor ausreichend Wissen durch
zielgerichtete Experimente aufgebaut
werden.

Hypothese: Schliissel zum Lernerfolg

Basis des schrittweisen Herantastens in
Richtung Ziel-Zustand ist eine stichhaltige
Hypothese, die folgende Punkte enthélt:

* Formulierung eines Kausalzusammen-
hangs (,Wenn..., dann...”)

* Genaue Definition der mdglichen Ein-
flussgroRen —vor allem der EINEN, die
ich gezielt veréandere

* Konkrete Beschreibung des Ablaufs
wahrend des Experiments (wie sollte
der Prozess mit der veranderten Ein-
flussgréRe ablaufen?)

e Skizze des Ablaufs (mit der Verén-
derung)

* Beschreibung des erwarteten Ergeb-
nisses (in qualitativer und quantita-
tiver Form)

Die Hypothese ist die Basis zu unserer
Lernerfahrung. Sie ist unsere aktuelle
Vorstellung davon, wie der Prozess ab-
laufen muss, um ein gewiinschtes Er-
gebnis zu erzielen. Aber nicht nur das:
Das Experiment basiert auf einem ver-
anderten, bisher nicht durchgefiihrten
Prozess, dessen Ausgang fiir den Ver-
besserer unbekannt ist. Bevor wir also
eine Hypothese beschreiben kénnen,
miissen wir alle bekannten Einfliisse auf
unser Experiment sammeln und relevante
Parameter definieren, die ein Indiz dafiir
sind, ob das Experiment wie geplant ab-
lauft — oder nicht.

Experimentaufbau: Entsprechend
dem Kenntnisstand des Verbesserers

Beim Experimentieren geht es um Wis-
sensaufbau. Deshalb wird beim Experi-

MEIN WICCEN U/BER DEN
NEUEN PROZESC

=~ UNSICHER

? UNWISCEND

VERANDERTER
ABLAUF

Abb. 3: Der Aufbau eines Experiments orientiert sich am Wissens-

stand der Beteiligten. Grafik: www.change-kultur.de

mentieren Schritt fiir Schritt vorgegangen
und immer nur ein Einfluss nach dem
anderen zielgerichtet veréndert. Dabei
ist der Aufbau des Experiments der
Schliissel fiir schnelle Verénderung und
die Generierung des neuen Wissens.

Wenn das Experiment zum Beispiel vor
Ort am realen Prozess durchgefiihrt und
fiir jede Verdnderung ein Instandhalter
bendtigt wird, ist eine schnelle, schritt-
weise Verénderung schwer méglich. So
kommt es in der Praxis dazu, dass oft
nur alle paar Tage ein Experiment durch-
gefiihrt wird und man dabei versucht,
viele Probleme auf einmal zu ldsen. Auf
diese Weise erhélt das Experimentieren
schnell einen Projektcharakter mit langer

Planungsdauer und meist ,perfekter”

(alltagstauglicher) Umsetzung (Abb. 1).
Bei einfachen, vom Verbesserer selbst
aufgebauten Simulationen (z.B. mit
provisorisch besorgten Gegenstanden,
wie Pappe oder Holz) ist die schnelle
Anpassung und Veranderung einzelner
Elemente hingegen sehr wohl méglich
(Abb. 3).

Auch wenn dies nicht immer méglich
ist, miissen wir uns im Kontext des Ex-
perimentierens jedoch immer die Frage
stellen, wie vollstéandig unser Wissen
liber den geplanten, neuen Prozess (der-
jenige, der gerade verbessert und ver-
andert wird) ist und was wir als ndchstes

tiber ihn erfahren miissen. Davon leiten
sich Aufbau und Ort des Experiments
ab (Abb. 4).

Je geringer unser Wissen iiber den
neuen Prozess ist und je weniger prak-
tische Erfahrungen wir damit gemacht
haben, desto wichtiger ist es, den verén-
derten Ablauf auf keinen Fall vor Ort am
realen Prozess auszuprobieren. Vielmehr
miissen wir zundchst ausreichend
Wissen durch einfache Simulationen
entwickeln und uns somit sicher sein,
dass der Prozess auch unter realen Be-
dingungen stabil ablaufen kann. Dieses
Wissen erlangen wir durch einfache, pro-
visorische Testaufbauten, die der Verbes-
serer selbst (z.B. im Trainingsraum oder
neben dem realen Prozess) aufbauen
und verandern kann. Sobald wir sicher
sind, dass der neue Prozess auch vor
Ort funktioniert, testen wir ihn dort. Auf
diese Weise arbeitet der Verbesserer
regelmaRig mit einfachsten Hilfsmitteln,
die spater zu Low-Cost-Umsetzungen vor
Ort fiihren.

Durchfiihrung des Experiments: Die
Ursache erkennen

Um nun herauszufinden, ob der Prozess
wie geplant ablaufen kann und was ihn
ggf. daran hindert, muss er sehr genau
beobachtet werden. Es ist wichtig, dass
der Verbesserer wéhrend der Beob-
achtung versteht, wie sich die Veran-
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Serie KATA verstehen und anwenden

WICSENSSTAND AurgAY i ORT DEC
ICH WEISS. EXPERIMENT | EXPERIMENTS ' DAUER
DASS DER PROZESS PRIN- | PROVISORISCH MIT ME-
ZIPIELL Q0 ABLAUFEN KANN. | HREREN ELEMENTEN DES |  VEBEN/NAHE AM EINZELNE/MEHRERE
DETAILS AUS DER PRAXIS | ALLTAGS (ZB. REALEN PROZECS ZYILEN
FEHLEN MIR JEDOCH VORRICHTUNGEN)
. SIMULATION MIT ERSTEN
. ERSTE 2USAMMENHANGE EINZELNE/MEHRERE
DES NEVEN PROZESSES ELEMENTEN AUS DER TRARNESRANRS viaen
b PRAXIS (2.8. MATERIAL)
: N AIMULATION MIT EINFACH-
{ -~ KAUM ETWAS UBER DEN | oTen iILFOMITTELN (28. |  TRAININGSRAUM EINZELNE /MEHRERE
| NEUEN prOZESS PAPIER 2 PAPPE) vaen

Abb. 4: Anhand der Experimente-Treppe kdnnen sich die Teams Zyklus fiir Zyklus schrittweise ver-

bessern. Grafik: www.change-kultur.de

derung auf das Ergebnis — aber noch viel
wichtiger: auf den Prozess — auswirkt.
Es gilt DEN ,Klick-Moment” zu finden.
Das ist der eine Moment wahrend des
Experiments, der uns zur Erkenntnis
fiihrt, warum es funktioniert oder nicht.
Durch die schnelle Umsetzung und
Durchfiihrung des Experiments erhélt
der Verbesserer ein schnelles Feedback
auf seine Erwartung. Die daraus ge-
zogene Lernerfahrung ist nun die Basis
fiir die Veranderung eines néchsten Ein-
flussfaktors und somit fiir ein néchstes
Experiment. Dies ist natirlich nur dann
madglich, wenn der Verbesserer in der
Lage ist, die einzelnen Einflussfaktoren
selbst zu veréndern.

Lieber dfter und weniger komplex

Um die KATA zu trainieren und die Um-
setzungshiirde zu iiberwinden, sollte
mehrfach wochentlich experimentiert
werden, mit Fokussierung auf das
eine Haupt-Hindernis. Die Erkenntnisse
aus dem Experiment werden bei den
néchsten Schritten beriicksichtigt (s.
Abb. 2). Auf diese Weise ist das Experi-
mentieren ein wesentliches Element der
lernenden Organisation. Es wird neues
Wissen generiert und der Prozess phy-
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sisch verandert. Wenn dies mit Spal
verbunden ist, dann kommt der Verbes-
serer dadurch in einen ,Flow-Zustand”.
Dariiber hinaus sind die Motivation und
die Lernkurve des Verbesserers stark von
der Geschwindigkeit und dem Erfolg der
Experimente abhangig.

Beispiele aus der Praxis

Geschwindigkeit und Lernerfolg hdngen
direkt mit dem Aufbau eines Experiments
zusammen. Betrachten wir beispiels-
weise eine komplexe, automatisierte
Montagelinie: Wenn unser Ziel darin be-
steht, die OEE einer Anlage auf 87 % zu
steigern, muss auch ein solcher Prozess
in kleinen Schritten veréndert werden.
Themen fiir die Verbesserung sind z. B.
Materialzufuhr, Riistwechsel oder An-
lagenstdorungen. Veranderungen sind
hierbei direkt an der Linie haufig eher
schwer umsetzbar.

Gut maglich sind einfache, provisorische
Simulationen von Verdnderungen mit
Pappe, Kunststoff 0. 4. an oder auch
neben der Linie. Beispiel: Eine Station fallt
regelméaRig aus. Prozessbeobachtungen
ergeben, dass Teile regelméBig an einer
automatischen Zufiihrung héngen bleiben.

Einflussfaktoren sind z. B. die Einstellung
der Zufiihrung, die Geschwindigkeit
und die Materialbeschaffenheit. Zu all
diesen Einfliissen kann der Verbesserer
nun an oder neben der Linie im Rahmen
von kleinen Simulationen Experimente
durchfiihren, um die Kausalzusammen-
hénge des Problems zu verstehen. So
simuliert er die realen Prozesse fiir ihn
beeinflussbar und verstéandlich.

Mithilfe der Simulation und durch schnelle,
einfache Anpassungen erhalt der Verbes-
serer unmittelbar Feedback auf seine
Verénderungen - er weiss sofort, ob es
funktioniert hat oder nicht. Seine Erkennt-
nisse kann er nun direkt in ein neues Expe-
riment einflieBen lassen, indem er einen
weiteren Einflussfaktor verandert. Auf
diese Weise gewinnt die Verbesserung
an Fahrt. Der Verbesserer kann durch
schnelles Experimentieren austesten, ob
seine Erwartungen zutreffen. Positives
Feedback vom Coach und Freude am Ex-
perimentieren kdnnen bewirken, dass er
in den Flow-Zustand kommt. Mittels der
Simulationen wird ausreichend Wissen
aufgebaut, um die Verdnderungen am
realen Prozess, direkt an der Montage-
linie, zu testen. Prozessverbesserung und
Mitarbeiterentwicklung in Verbindung
bilden die Grundlage fiir eine lernende
Organisation. [

Mehr zum Thema im
KATA-Handbuch

Das Verbesserungskata-Handbuch von
Mike Rother in deutscher Ubersetzung
von Prof. Dr. Constantin May steht fiir
Sie kostenlos zum Download bereit:
www.cetpm.de/kata-handbuch
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Respect for People - ein Gewinn fiir alle

Beispielhaft: Von der Reinigungskraft zum Ansprechpartner fiir Kunden

Ende Mérz reiste eine 18-kopfige Delegation der Havard Business School of Economics

nach Japan, um sich (iber die jlingsten Entwicklungen in den Unternehmen zu erkundigen.

In einem kleinen Video-Clip berichtete die Nikkei Zeitung in der Online-Ausgabe, dass die

Professoren unter anderem auch die Firma Tessei besichtigt haben, da diese vor allem mit

ihrem Managementmodell zukunftsweisend sei. Tessei hat sich durch Aktivierung seiner

Mitarbeiter vom "Putztrupp fiir Ziige" zu einem Allround-Dienstleister entwickelt.

von Mari Furukawa-Caspary

Jeder, der einmal in Japan war und mit
dem Shinkansen-Schnellzug gefahren
ist, wird wissen, dass diese Ziige dulRerst
piinktlich und sauber sind. Als Passagier
bekommt man ab einer Verspatung von
tiber 15 Minuten den gesamten Fahrpreis
erstattet. Lean-versierten Reisenden ist
vielleicht auch aufgefallen, dass diese
Ziige an den Bahngleisen punktgenau
halten, damit sich die Zugtiiren genau
an den fiir die Fahrgésten angebrachten
Bodenmarkierungen zum Einstieg 6ffnen,
um den Einsteigevorgang zu beschleu-
nigen.

Die Ziige werden in der Langstrecke ein-
gesetzt und pendeln zwischen Tokio und
den entlegeneren GroRstddten. Osaka,
400 km von Tokyo entfernt, wird mehrere
Male in der Stunde (in den Hauptver-
kehrszeiten im Fiinf-Minuten-Takt) an-
gefahren, und man benétigt fiir die Reise
etwa 2 1/2 Stunden.

"Tessei", urspriinglich eine Abkiirzung
von "Tetsudo Seibi Kabushikigaisha", also
"Instandhaltungsgesellschaft der japa-
nischen Eisenbahn', ist die bahneigene
Gesellschaft, die u. a. fiir die Reinigung
der Ziige zusténdig ist. Vielleicht erinnern

Abb. 1: Noch vor einigen Jahren standen die Putztrupps fiir den Shinkansen in Arbeitskleidung parat. lhre Aufgabe
war es, die Hochgeschwindigkeitsziige zu reinigen, und einige Mitarbeiter schamten sich fiir ihren Job.

sich auch manche an die fleiBigen un-
scheinbaren Putzkolonnen, die zwischen
den kurzen Stopps der Ziige im Heimat-
bahnhof rasch und zuverléssig ihre Arbeit
erledigten (Abb. 1).

Seit einigen Jahren hat sich dieses

Bild aber noch einmal stark gewandelt.

Mittlerweile sind die Reinigungskréafte
gar nicht mehr unscheinbar, sondern zu
einem anerkannten hochprofessionellen

Allround-Dienstleister geworden, bei dem
sich auch die Entwickler der Ziige Rat
holen, bevor sie zum Beispiel die Innen-
ausstattung konstruieren.

Die 400 Meter langen Ziige, insgesamt
16 Wagen, werden mittlerweile innerhalb
von 7 Minuten von einer 22-kopfigen
Mannschaft komplett gereinigt, d.h.
der Miill wird entsorgt, die Sitze mit
einem Handbesen gefegt, der Boden ge-
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wischt, Toiletten geputzt, Spiegel poliert,
Tischchen desinfiziert, Fensterrahmen
gewischt und Kopfstiitzenbeziige ge-
wechselt. Alle Fundsachen werden pro-
fessionell eingesammelt und sortiert.
Die Ziige halten insgesamt 12 Minuten
in Tokio, bevor sie wieder drehen. Fiinf
Minuten benétigen die Fahrgéaste fiir Ein-
und Ausstieg.

Was AuRenstehenden besonders ein-
drucksvoll auffallt, ist die hohe Motivation
der Servicekréfte, die sich mittlerweile
von meist in blau und rosa gekleideten
unsichtbaren Heinzelmannchen in selbst-
bewusst auftretende Profis verwandelt
haben, die dem Fahrgast jede erdenk-
liche Hilfe zuteil werden lassen. Mittler-
weile sind sie auch je nach Jahreszeit
unterschiedlich angezogen - zum Beispiel
Weihnachten: da erfreuten 22 blitzschnell
den Zug putzende Weihnachtsménner
die Fahrgéste. Im Internet gibt es einen
englischsprachigen Bericht von der staat-
lichen Rundfunkanstalt, der Aufschluss
gibt iiber die Macht von Selbstverant-
wortlichkeit, intrinsischer Motivation und
den Maglichkeiten, die Lean dafiir bietet.
Als Geschaftsfiihrer Teruo Yabe sein
Amt vor neun Jahren antrat, fand er das

Ein Ticket Tokyo - Osaka kostet z.Zt. ca.

100 Euro. Ein Zug hat 16 Waggons mit
insgesamt 1323 Sitzplatzen. Tessei be-
schéftigt ca. 830 Mitarbeiter, die taglich
etwa 120 Ziige abfertigen. Durchschnitts-
alter 52 Jahre, die meisten davon weiblich,
in steuerbeginstigter Teilzeit. Der Stun-
denlohn fiir eine Reinigungskraft betrégt ca.
8 Euro. Ein durchschnittlicher japanischer
Haushalt verfiigte 2013 knapp (iber 3000
Euro monatlich. TV-Bericht zum Thema:
www.jibtv.com/programs/resilient/20130531.html
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Abb. 2: Schon durch die neue Kleidung kommt zum Ausdruck, dass die Reinigungskréafte kompetente
Dienstleister und Ansprechpartner fiir die Reisenden sind. Foto: www.jibtv.com

vor, was wahrscheinlich in den meisten
Putzkolonnen der Welt der Normalfall
ist: Altere, schlecht ausgebildete Frauen
und Manner in steuerbegiinstigter Teilzeit,
die sich fiir einen niedrigen Stundenlohn
von ca. 800 Yen (je nach Wechselkurs
ca. 6 Euro) bei der Bahn verdingten, um
zuhause irgendwie iiber die Runden zu
kommen. Oftmals mutlos, selten moti-
viert, denen man alles sagen musste, was
zu tun war und die trotzdem diberfordert
schienen.

Yabe, der bei der Muttergesellschaft
lange fiir die Sicherheit zusténdig war,
war davon iiberzeugt, dass man hier mit
ausgekliigelten Anweisungen und Vor-
schriften nicht mehr weiterkam. Er kannte
das von den Sicherheitsvorschriften an
Bahniibergédngen, wo selbst die wohl-
begriindetsten Verbote ("Gleiskorper bei
Herannahen des Zuges nicht iiberqueren")
nichts halfen, wenn die Menschen es
nicht selbst wollten. Als Erstes nach
seinem Amtsantritt besichtigte er die
Umkleiderdume und Pausenrdume der
Mitarbeiter und stellte fest, dass diese
in stickigen Rdumen unterhalb der Platt-

formen untergebracht waren. Er liel§ dort
Klimaanlagen einbauen. Dann fiihrte er die
Teamarbeit ein, sorgte fiir die Grundbedin-
gungen, um Ordnung und Sauberkeit zu
ermdglichen, wie das Teamgesprach vor
Schichtbeginn. Er stellte fiir die Teams
Mittel und Maglichkeiten bereit, damit sie
in die Lage kamen, alle notwendigen Be-
triebsmittel selbst zu beschriften und zu
pflegen, die Arbeitsplétze zu organisieren,
die Reinigungs-Standards als Team selbst
festzuhalten und durchzufiihren. Er stellte
fest, dass viele der Frauen, meist (iber
50, es nicht wagten, ihrer Nachbarschaft
zu erzdhlen, wo sie arbeiteten - "wo sie
gelandet waren", wie es eine der inter-
viewten Teamleiterinnen ausdriickt. Yabe
kam auf die Idee, die Mitarbeiter nicht
mehr "unsichtbar" sondern sichtbar zu
machen, zunachst durch eine knallrote
Uniform.

Auf die Frage der Mitarbeitenden, warum
er das tue, antwortete er, dass es wohl
falsch sei, wenn Menschen, die hart ar-
beiten um anderen das Leben leichter zu
machen, sich unsichtbar machten. Man
miisse sich nicht dafiir schdmen oder ver-



stecken, sondern man miisse darauf stolz
sein. Die Mitarbeiter stellten iiberrascht
fest, dass sie nun haufig von Fahrgésten
um Auskunft und Hilfe gebeten wurden,
seit sie durch die rote Kleidung besser
wahrnehmbar waren. Die Beachtung
durch Mitmenschen gab vielen von ihnen
die Selbstachtung wieder, erzéhlen sie.

Und als die Frage aufkam, was denn ei-
gentlich daran schdn sein sollte, anderen
Menschen ihre Hinterlassenschaften hin-
terher zu putzen, gab Yabe zur Antwort,
dass die Putztruppe in der gesamten
Wertschopfungskette der Bahn eine
durchaus wichtige Funktion hatte: Sie
sind diejenigen, die Reiseerinnerungen
schaffen. Ihnen kommt die entscheidende
Rolle zu, mitzuwirken, ob die Fahrgaste
ihre Reise als angenehm oder unan-
genehm in Erinnerung behalten. Und das
kann ausschlaggebend sein, wenn bei
der néchsten Reise das Transportmittel
gewadhlt wird. Die Wertschopfung der
Putzkolonne besteht in der Schaffung
einer angenehmen Reiseerinnerung, die
Kunden wiederkehren lasst.

In Interviews berichten die Mitarbeiter
von Stolz und dem positiven Gefiihl, sich
niitzlich machen zu kénnen und von an-
deren gebraucht zu werden. Es ist kein
schlichter Marketing-Gag, wenn Yabe
allen Mitarbeitern Aufkleber und sonstige
kleine Andenken an die Zugfahrt mitgibt,
die diese an Kinder und Familien verteilen
sollen. Er férdert bewusst die direkte In-
teraktion der Mitarbeiter mit den Kunden,
deren positives Feedback Ansporn und
Gradmesser fiir alle ist. Er fiihrte eine
Mitarbeiterzeitschrift namens "Angel's
Report" ein, in der die Mitarbeiter ihre
positiven Erlebnisse mit Passagieren
("Mutmach-Geschichten") posten.

Die Vorgehensweise beim Reinigen wird
von den Mitarbeitenden der Putzkolonnen
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selbst besprochen, koordiniert, standar-
disiert und immer weiter verbessert. In-
nerhalb weniger Monate kam man in die
Lage, in kiirzerer Zeit mit weniger Men-
schen einen Zug perfekter zu sdubern als
je zuvor. So konnte bei gleicher Mann-
schaftsstarke eine immer hohere Anzahl
von Ziigen bewaltigt werden.

Und wie beim Lean japanischer Spielart
tiblich, macht man nicht "das Gleiche
mit immer weniger Menschen", sondern
"immer mehr mit den gleichen Men-
schen". Nun hat man Zeit, um nicht nur
immer mehr Ziige, sondern auch die
Bahnsteige sauber zu halten und sich
professionell im Bahnhofsbereich um
die Fahrgaste zu kiimmern, iiberforderte
Fahrgéste zum richtigen Gleis zu bringen,
quengelnde Kinder zu trosten, alteren
Fahrgdsten mit dem Gepéck und beim
Einsteigen zu helfen. Neuerdings beraten
die Tessei-Teams auch Fahrzeugbauer bei
der Gestaltung der Inneneinrichtung — von
der Bemessung der Miilleimer bis hin zum
Design der Kopfstiitzen und der Trennung
der Geschlechter bei den Toiletten.
Was zunéchst als Experiment begann,
konnte bald der Bahn als vollwertiger
Zusatzservice extra in Rechnung gestellt
werden. Auch der Stundenlohn wurde auf
1100 Yen (ca. 8 Euro) angepasst.

Die Reinigung selbst ist mittlerweile
dermalen durchchoreografiert, dass sie
von den in- und ausldndischen Passa-
gieren gefilmt und fotografiert wird. Auch
auslandische Fernsehgesellschaften
kommen vorbei. Von solcher Beachtung
und Bewunderung angefeuert, kommen
die "Service-Profis" mittlerweile zu
immer neuen Ideen und schaffen immer
neue Werte. Natiirlich arbeitet man
nicht ununterbrochen in diesem Tempo
den ganzen Tag durch, sondern man hat
sich dadurch Zeitfenster geschaffen, vor
allem um Meetings und Workshops ab-

zuhalten, in denen die Teams ihr profes-
sionelles Wissen vertiefen und erweitern,
Ideen und Ziele entwickeln. Mittlerweile
sehen sie sich als Dienstleister, die sich
im gesamten Bahnhofsbereich um das
Wohlergehen der Fahrgédste kiimmern.
Zum Beispiel wurden nach ihren Vorstel-
lungen in allen grofRen Bahnhofen schén
und praktisch eingerichtete Warterdume
speziell fiir Kinder und deren Eltern ein-
gerichtet. Und vor allem: Als Fahrgast
merkt man den Mitarbeitern die positive
Grundeinstellung zu ihrer Arbeit an, sie
sind freundlich, offen, informiert, und of-
fenkundig stolz. Das steckt an.

Ein gutes Beispiel, wie "Lean Ma-
nagement" als Anreicherungssystem
funktioniert, in dem Menschen "mit
immer weniger auskommen", nicht,
weil man immer billiger werden mdochte,
sondern weil die Menschen "mehr aus
sich"und "etwas daraus" machen wollen
und deshalb immer mehr Wissen und
Konnen anreichern. Mittlerweile ist
dieses Unternehmen zum Standardunter-
richtsmaterial bei der Harvard Business
School avanciert und laut Yabe inter-
essiert sich auch die franzoische Bahn
(SNCF) fiir dieses Arbeitsmodell.

Mari Furukawa-Caspary arbeitet seit
knapp 10 Jahren mit Shunji Yagyu
zusammen und sie berat als Lean-Expertin
selbst mittelstandische Unternehmen.

Der Fokus ihrer Arbeit liegt auf dem
"Monozukuri"-Ansatz des TPS als einem
wissensanreichernden organischen System,
das die menschlichen Fahigkeiten bei der
Entwicklung einer dynamischen, hoch-
qualitativen und verschwendungsarmen
Wertschopfung in den Mittelpunkt stellt.
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GEISTES-HALTUNG

Antworten auf Fragen, Erklarung von Missverstandnissen und Praxisbeispiele

Die Entwicklung des Geistes scharft das Bewusstsein eines Menschen, steigert seine Wahrnehmung

und seine Fahigkeit das Richtige, Wesentliche zu erkennen. Die Entwicklung der Haltung steigert die

Handlungsfahigkeit. Die Haltung (Riickgrat) bestarkt den , Mut zur Realitat”, um die richtigen Dinge

zu tun und die falschen zu lassen (vgl. Yokoten 06/2013, S. 18 ff). Diese Erkenntnis erdffnet ein neues

Potenzialfeld im Lean-Prozess. Wenn wir uns bewusst werden, weshalb dieses Potenzialfeld auch nach

zwei Jahrzehnten Lean in Unternehmen immer noch brach liegt (vgl. Yokoten 01/2014, S. 22 ff), dann

nahern wir uns dem Zugangs-Tor zur ErschlieBung dieses Potenzials (vgl. Yokoten 02/2014, S. 22 ff).

von Roger Dannenhauer

Die hier erlauterten immer wiederkeh-
renden Missverstandnisse und Fragen
sind ein Auszug aus Leserfeedbacks
zur Yokoten-Artikelserie, zu Biichern
und Vortrdgen iiber das Thema. Zur Ver-
deutlichung greife ich auf Beispiele aus
zahlreichen Einzelgespréchen in Unter-
nehmen und Erfahrungen aus intensiven
Transformations-Coachings zuriick.

Frage: “Gibt es ein konkretes Beispiel
iiber das Tor zum Potenzialfeld?

In Yokoten 02/2014 sprachen wir liber die
Begrenzung des Geistes (des Bewusst-
seins, der Wahrnehmungsfahigkeit).
Das erste Missversténdnis ist ein fast
tiberall existierendes, typisches Beispiel
fiir diese Begrenztheit: Alle Menschen,
die sich nicht aktiv und tiefer im Thema
Geistes-Haltung {iben (schatzungsweise
mehr als 95 %) denken irrtiimlich ,Meine
Geistes-Haltung ist die Richtige und die
der Anderen ist die Falsche — die An-
deren sollten sich entwickeln!” Das liegt
daran, dass wir die Begrenztheit anderer
relativ leicht erkennen — fiir das Erkennen
der eigenen jedoch viel Ubung brauchen.
Wir sind alle begrenzt! Es geht also eher
darum, dass wir diese Tatsache nicht
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als ein Problem ansehen und die ,Un-
perfektheit des Menschseins” weder
verbergen noch bekdmpfen, sondern
beginnen, diese als ein grol3es Potenzial
zu sehen. Warum? Weil wir durch das
Brechen dieses Tabuthemas -, der Unper-
fektheit des Menschseins” - einen Zugang
zur groBten Verschwendungsart in Unter-
nehmen bekommen: Der Verschwendung
menschlicher Energie, Ressourcen und
Potenzial - sowohl in der Fiihrung als auch
bei Mitarbeitern. In Interviews mit Fiih-
rungskréften wird diese Verschwendung
auf durchschnittlich 50 % geschatzt.

Die Verschwendung existiert, weil Men-
schen im beruflichen Umfeld mit ihrer ei-
genen ,Unperfektheit” kimpfen und diese
verstecken. Welche Unperfektheiten das
sind, ist sehr individuell und kann ab einer
gewissen Tiefe nur in einem geschiitzten
Raum (professionell-vertraulich unter
vier Augen) besprochen und entwickelt
werden. Tatsache ist: Die Unperfektheit
existiert bei jedem Menschen, ganz be-
sonders bei denen, die so tun als wére es
nicht so. Diese Tabuthemen sind jedoch
~.muda” wenn sie nicht gelést werden.
Alles ist losbar! Der Geist (die Wahrneh-

mungsfahigkeit) und die Haltung (Hand-
lungsfahigkeit) sind entwickelbar. Unsere
Begrenztheit und Unfreiheit, die Unper-
fektheit des Menschseins, alle Dinge die
uns blockieren und téglich Kraft rauben
konnen entwickelt werden (beispiels-
weise in guter Qualitat innerhalb 3-6 Mo-
naten). Das geht aber erst dann, wenn
wir aufhéren Tabus (muda) als , professi-
onelles Schutzschild” in Unternehmen zu
kultivieren. Durch das Eingestehen, viel-
leicht ein wenig Mut beim ersten Schritt
- 6ffnet sich das Tor zum Potenzialfeld.

Beispiele aus der Praxis

Beispiel 1 (Wie es nicht gelingt): Die
Geschaftsfiihrerin eines Tourismus-
konzerns (&hnliche Beispiele gibt es bei
kleinen oder mittelstédndischen Unter-
nehmen) sagt: , Also ich wiirde mir wiin-
schen, dass meine Mitarbeiter auch so
eine Geistes-Haltung haben wie ich. Ich
arbeite jajeden Tag bis in die Nacht”. Und
sie fiigt hinzu: ,Gestern sah ich das FuB-
ballspiel Italien gegen XY —ich wiinsche
mir, dass meine Mitarbeiter so leiden-
schaftlich sind wie diese Italiener”. Dies
ist ein typisches Beispiel fiir die vdllige
Fehlinterpretation des Themas Geistes-



Quelle Grafik: ,TURN AROUND. Wenn Projekte
kopfstehen und klassisches Projektmanagement
versagt” von Roger Dannenhauer, Torsten J. Ko-
erting und Michael Merkwitza

Haltung. In der Folge redet sich die Ge-
schaftsfiihrerin (die Mitursache fiir das
Scheitern eines Projektes war) ein, dass
sie selbst ja keine Zeit habe, sich zu ent-
wickeln, weil sie bis in die Nacht arbeiten
muss (um die Symptome, also das Chaos
ihrer Unperfektheit und der ihres Fiih-
rungsteams, zu bearbeiten). Was nicht
an die Oberflache kommt, ist leider auch
nicht lésbar, raubt Tag fiir Tag die Kraft
und wird in diesem Fall noch viele sub-
optimale Projekte (und Kosten) nach sich
ziehen. Gefangen im eigenen Dilemma.

Beispiel 2 (Wie es erheblich einfacher
geht): Ein Geschaftsfiihrer sagt: ,Mein
Mitarbeiter, ein Abteilungsleiter, hat
einen Mitarbeiter, das ist ein echter
Problemfall — kénnen Sie nicht mal mit
dem reden?” Im Gesprach mit dem mut-
maBlichen Problemfall ergeben sich die
Ursachen: Fehlendes Vertrauen und
dadurch gestérte Kommunikation, viele
ungeldste Konflikte bei hohem Leistungs-
druck — also eine recht kontraproduktive
Mischung. Der Unterschied hier ist
jedoch: Der Geschéftsfiihrer 6ffnet sich

GEISTES-HALTUNG Serie

dafiir, dass es auch etwas mit ihm selbst
zu tun haben kdonnte. Gerade gestern,
wahrend ich das hier schreibe, hat der
Geschéftsfiihrer entschieden, sich selbst
tiber 4 Monate im Thema Geistes-Haltung
zu entwickeln —und in dieser Zeit all seine
Kraft raubenden Themen aufzuldsen (also
ein schnelles KaiZen-Projekt — eine nach-
haltige ,Verbesserung zum Guten”). Dies
ist ein typisches Beispiel, wo jemand
zwar das Thema Geistes-Haltung noch
lange nicht verstanden hat (denn das
geschieht erst auf dem Erfahrungsweg,
den vier Monaten, die jetzt vor ihm
liegen). Was dieses Beispiel vom ersten
unterscheidet, ist die ,0ffenheit trotz
Begrenztheit” oder das ,.anfangliche Be-
wusstsein iiber die eigene Begrenztheit”,
zusammen mit dem Mut und der Ver-
antwortlichkeit, daran zu arbeiten. Aus
diesem Grund wurde dieser Moment
der Entscheidung in der letzten Yokoten
Ausgabe 02/2014 als das ,, Zugangs-Torzu
einer neuen Lean Dimension” bezeichnet.
Wenn sich Fiihrungsspitzen dafiir 6ffen,
kann einen neue Lean-Dimension ent-
stehen.

Beispiel 3 (Wie richtig etwas bewegt
wird): Ein Werkleiter und sein Geschéfts-
fiihrer in einem mittelsténdischen Unter-
nehmen entwickelten sich erst selbst
und dann die gesamte Fiihrungsspitze
(Geschaftsleitung und 95% der Fiihrungs-
krafte). In der Ausgangssituation war das
Fiihrungsteam in bereichsiibergreifende
Zielkonflikte verstrickt. Der Vertrieb stand
unter Druck zu verkaufen und brachte
Chaos in die Produktion. Der Einkauf
wollte Kosten senken und der Service
musste die Minderqualitdt auf eigene
Kosten beheben. Der Entwicklungsab-
teilung wurde die Schuld zugewiesen, die
Entwicklungsleiter wurden entlassen. Nur
ein Bruchteil der in Besprechungen ver-
einbarten Punkte wurde umgesetzt, weil
die Fiihrungskréfte durch zu viele Bespre-
chungen und Projekte (iberlastet waren.

Die Konflikte nahmen zu und es sank
die Fahigkeit, die steigende Fehlerrate
einzugestehen. Die Rendite entwickelte
sich riicklaufig, der wirtschaftliche Druck
stieg — der ganz normale Kreislauf, den
maBige Prozessqualitdt nach sich zieht.
Gute Ergebnisse brachte das Transfor-
mations-Coaching in unterschiedlichen
Bereichen wie Geschéftsbereichsleitung,
Personal, Leitung Lean und Qualitat, Mar-
keting, Einkauf, Entwicklung, Produktion,
Service, Materialwirtschaft oder IT. Zwei
Sétze einer Fiihrungskraft spiegeln das
Ergebnis wider: Satz 1: ,Das ist jetzt so,
als hatte der Flihrungskreis eine neue,
gemeinsame Sprache”. (Anmerkung: Der
Fiihrungskreis war im Geist und in der
Haltung wie ein Magnetfeld in eine kons-
truktive Richtung zum Erfolg des ganzen
Unternehmens - statt auf Individualerfolg
- ausgerichtet. Satz 2: ,Dadurch sind die
Mauern zwischen den Bereichen weg”.
Kénnen Sie sich vorstellen wie positiv
sich das auf das Unternehmen auswirkt?
Wie Alles leichter wird? Wie Muda im
zwischenmenschlichen Bereich aus dem
Unternehmen verschwindet?

Ich hoffe, dass sich durch diese Er-
lauterungen das Tor zum Potenzialfeld
weiter flir Sie 6ffnet und dass Sie einen
leichteren Zugang zum Thema finden.
Ihre Fragen beantworte ich gerne. Bitte
schreiben Sie mir:

RD@rogerdannenhauer.com. B

~5. Der Autor

Roger Dannenhauer arbeitet seit 1979 an
der Entwicklung neuer Wege zur Initiierung
und Pragung konstruktiver Geistes-Haltung
und Kultur (Wirkung) in der Wirtschaft. Als
Transformations-Coach und Projektleiter
unterstiitzt er seit 10 Jahren Unternehmen
bei der Entwicklung von Identitat,
Leadership, Kultur und Wirksamkeit.
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Lean Administration

Lean in der Administration - Teil 1

An einem Strang ziehen heil3t auch: Unterschiede akzeptieren.

Lean Office, Lean Administration, Biiro-Kaizen — diese und &hnliche Begriffskombinationen

suggerieren, dass es zwei unterschiedliche Lean-Ansatze gibt. So wechseln in vielen

Unternehmen zwischen Werkshalle und Biiroaufzug nicht nur die Sichtweisen, sondern auch

Vorgehensmodelle, Verantwortlichkeiten und Organisationsstrukturen. Anderswo will sich bei

den Biiromitarbeitern keine nachhaltige Begeisterung einstellen, weil sie den Sinn von 5S und

Standardisierung fiir sich nicht nachvollziehen kdnnen und der Schuh ganz woanders driickt.

von Jens Albat

Weder die Existenz von zwei konkurrie-
renden Lean-Systemen, noch das dog-
matische und undifferenzierte Ubertragen
der Methoden aus der Produktion in die
indirekten Bereiche, verspricht fiir Unter-
nehmen das nachhaltige Gelingen eines
Paradigmenwechsels. Werfen wir doch
einmal einen Blick auf die Lean Prinzipien
nach Womack und Jones. Maglicher-
weise kénnen sie uns Denkanstdl3e geben,
um sowohl einen gemeinsamen Fokus zu
finden als auch Eigenheiten der Biiro- und
Wissensarbeit zu wiirdigen.

Dieses Prinzip gilt insbesondere fiir in-
direkte Bereiche, die ausschlieBlich in-
terne Kunden haben. Denn hier ist der
Kundenbezug meist nicht so ausgepragt,
wie er sein sollte. Der Begriff ,Kunde”
entstammt (ibrigens dem Alt- und Mit-
telhochdeutschen und bedeutete ,Be-
kannter”, ,den man kennt” oder sogar
~derVertraute”. Statt die Verbesserungs-
anstrengungen maglicherweise fiir eine
budgetorientierte Suboptimierung in
den eigenen vier Wénden zu vergeuden,
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sollten sich daher unterstiitzende Be-
reiche zunéchst dariiber im Klaren sein,
welchen Beitrag sie zum groRBen Ganzen,
also zur Wertschopfung im Unternehmen,
leisten (Abb. 1).

Wer an dieser Stelle sorgféltig und be-
harrlich ist, dem fallt es anschlieRend
leichter, bisher fiir selbstverstandlich ge-
haltene Dinge, wie das Schreiben vieler
E-Mails, das Erstellen von Berichten,
Présentationen und Konzepten oder ganze
Planungsprozesse, zu hinterfragen. In
letzter Konsequenz kann dies aber auch

bedeuten, sich von einer kosten- und
budgetorientierten Ausrichtung der Ab-
teilungsziele verabschieden zu miissen.

In der Biiro- und Wissensarbeit, wo die
Wertstrome nicht so (be-)greifbar sind
wie in der Fertigung, wird man immer
viele verschiedene Aussagen zu einem
Prozess horen —wie der Ablauf ist, wie er
sein sollte und natiirlich was zu tun wiére.
Aber es sind eben oft nur Meinungen,
bei denen von einem Teilausschnitt aufs

: Wertstrom und Informationsfliisse verlaufen bei Office-Prozessen meist im Verborgenen.
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Abb. 1: Der Dialog und Perspektivenwechsel fordert ein kundenorientiertes Selbstversténdnis.

Ganze geschlossen wird. Umso wich-
tigerist es, die Prozesse aus Perspektive
der Arbeitsobjekte zu verstehen und
mit der Kundenbrille ein gemeinsames
Verstandnis fiir Wertschépfung zu ent-
wickeln. Aber vergessen Sie dabei nicht,
auch die Menschen wertzuschétzen, die
darin arbeiten.

Zwar gibt es administrative Prozesse,
die — ahnlich wie in der Fertigung — in
kurzen Zyklen ablaufen, erklarbaren
Regeln folgen und ein vorhersehbares,
bewertbares Arbeitsergebnis erzeugen
(z. B. Auftragsbearbeitung fiir Standard-
produkte, der Rechnungsdurchlauf, eine
Datenerfassung). Aber es gibt eben
auch die reine Wissensarbeit, bei der
die Leistungserstellung im Kopf erfolgt.
Diese lasst sich nicht genau beobachten,
messen oder in enge Zeit- und Mengen-
raster einordnen. Bleiben Sie daher bei
Methodenwahl und Durchfiihrung auf
Augenhdhe mit den im Prozess beteiligten
Mitarbeitern. Denn Sie sind auf ihre Mit-
wirkung angewiesen.

In der Fertigung kdnnen wir das Material
in der Regel einem Wertstrom zuordnen,

physisch verfolgen und Engpésse in Form
von Warte-/Liegezeiten und Besténden
direkt erkennen. In der Biiro- und Wis-
sensarbeit hingegen ist der Weg von
Vorgangen selten linear und nicht so klar
nachvollziehbar. Der Prozess der Ange-
botserstellung beginnt beispielsweise
beim Vertrieb, geht zur Machbarkeits-
priifung durch die Konstruktion und die
Fertigungsplanung, ggf. auch durch den
Einkauf, um die Preise fiir Zukaufteile zu
kléren. Er endet wieder im Vertrieb, wo
das Angebot geschrieben wird. Dazwi-
schen gibt es maglicherweise weitere
iterative Schleifen, mehrfach durch die
gleichen Hande. Die zu diesem Wert-
strom gehérenden Arbeitsvorgénge und
Informationen sind oftmals verstreut,
verstecken sich geradezu in aufgeblahten
Postfachern und Zwischenablagen, in
prall gefiillten To-Do-Listen oder in den
endlosen Weiten des Datendschungels.
Dennim Gegensatz zu Materialldgern und
-puffern sté3t man bei EDV-Speichern
kaum an physische Grenzen (s. Abb. 2).
Das heiBt, statt der Erfassung eines be-
rechenbaren Zahlengeriists liegt die Her-
ausforderung bei Lean Office eher darin,
Schnittstellen und Informationsfliisse

wirklichkeitsnah — das heil3t mit allen Me-
dienbriichen und Schleifen —und zugleich
nachvollziehbar darzustellen.

Auch bei Lean Office ist der kontinuier-
liche Fluss eines der wichtigsten Ge-
staltungsprinzipien. Dies erreicht man
am besten, indem man Schnittstellen
reduziert, etwa durch Weglassen, Au-
tomatisieren, Vereinfachen bzw. Zu-
sammenfiihren von Arbeitsschritten.
Bedenken Sie: Budgetorientiertes Ab-
teilungsdenken und kostenmotiviertes
Outsourcing bewirken eher das Gegenteil.

Das Vereinfachen und Zusammenfiihren
von Arbeitsschritten hat Grenzen, be-
sonders bei komplexen Prozessen bzw.
Systemen, bei denen Wechselbezie-
hungen sowie das Know-how und die
Fahigkeiten vieler Kopfe den Unterschied
ausmachen, ob etwas richtig Gutes dabei
herauskommt. Die Frage ist hier also: Wie
bringen wir diese — oftmals sehr verschie-
denartigen — Kopfe zusammen? Wenn es
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Lean Administration

gelingt, die komplizierte Kommunikation
zu vereinfachen und in Fluss zu bringen,
Schnittstellen zu Nahtstellen zu machen
und so Komplexitat zu beherrschen, dann
kann ein echter Wettbewerbsvorteil ent-
stehen (s. Abb. 3).

Was das Automatisieren betrifft, so
sollte das Credo, dem man bei der Opti-
mierung von Fertigungsprozessen folgt,
lauten: Keep it small, smart and simple!
Setzen Sie auf Programme, die einfach
zu bedienen und anpassbar sind, auf
Algorithmen, die die Nutzer nachvoll-
ziehen konnen, und auf Datenbanken,
die wirklich aktuell gehalten werden. IT-
Systeme sollten auf den Wertstrom aus-
gerichtet werden, nicht umgekehrt.

Wiirden wir in der Produktion einen

Frasvorgang unterbrechen, ein halb be-
arbeitetes Werksttick herausnehmen und
zwischenlagern, die Anlage umriisten,
um ein anderes dringendes Teil zu bear-
beiten, und danach erst das urspriingliche
Werkstiick fertig frdsen? Wohl kaum.
Von den meisten Biiro- und Wissensar-
beitern wird dies jedoch erwartet. Was
landlaufig als Multitasking bezeichnet
wird, ist in Wirklichkeit ein Hin- und Her-
wechseln zwischen Aufgaben, ohne sie
zu beenden. Wie in der Fertigung kénnen
wir zwar externe Riistzeiten systema-
tisch reduzieren, z. B. durch optimierte
IT-Systeme oder 5S am Arbeitsplatz.
Grenzen erreicht man aber spétestens
an der Schadeldecke des Menschen, also
beim internen, geistigen Riisten. Sich

(wieder) ,in eine Sache hineindenken”

kostet nun mal Zeit und Energie (vgl. Abb.
4). In hoher Frequenz schadet dieses

Abb. 3: Meist ist es unklare Kommunikation, die den Prozessfluss
verkompliziert und zu Fehlern fiihrt.
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Multitasking daher nicht nur der Effizienz
und der Qualitat der Arbeitsergebnisse,
sondern kann fiir den Menschen auch
zu einer (iberméfRigen Belastung (Muri)
werden, die es genauso zu vermeiden gilt
wie Verschwendung (Muda).

Nehmen wir den 1x1-Fluss doch so, wie er
in der Produktion betrachtet wird — (nur)
als anzustrebenden Idealzustand. Und
greifen wir doch nun den Gedanken von
der optimalen LosgroBe auf: Wie wére
es, wenn man den Arbeitstag in planbare
Zeiteinheiten unterteilen kdnnte, die
gerade groR genug sind, um eine Sache
konzentriert einen Schritt voranzubringen,
und klein genug, um alle Aufgabenbe-
reiche an einem Tag abzudecken? ,Das
geht nicht”, wird jeder sagen. Wunderbar!
Wenn Sie dann nachfragen, was die Mit-
arbeitenden aktuell daran hindert, werden
Sie viele Ansatzpunkte erhalten, an denen
Sie noch arbeiten miissen. Mehr dazu in
Teil 2 in der nédchsten Yokoten-Ausgabe.
Dann geht es um das Pull-Prinzip und das
Streben nach Perfektion.

Alle Grafiken in diesem Beitrag wurden erstellt
von Jens Albat

Jens Albat ist selbstandiger Berater, Trainer
und kreativer (Konzept-)Gestalter. Infiziert von
den Lean-Prinzipien, dem Kaizen-Gedanken
und der ,KATA", sieht er seine Mission

darin, die menschlichen Potenziale in der
Biiro- und Wissensarbeit zu entfesseln.

Kontakt: office@albat.biz
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Angebote haben bei uns oberste Prioritdt, weil wir
an Abschliissen gemessen werden. Jedes Angebot
stelle ich gewissenhaft fertig, bevor ich etwas
anderes anfange.

Ich lasse mich durch nichts aus der Ruhe bringen.
Okay, Auftrage pflege ich dann auch irgendwann ein.
Aber fiir die [dstigen Reklamationen bleibt beim
besten Willen oftmals keine Zeit mehr.

Die Angebotserstellung unterbreche ich,
sobald dringendere Dinge eingehen, zum Beispiel
Auffrage und besonders Reklamationen. Einige
Angebote fasse ich iiber Tage hinweg immer wieder
an, um sie am Ende doch wieder in gribter Eile
fertigzustellen.
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Abb. 4: Zwei extreme Arbeitsweisen gegeniiber gestellt: Stapelverarbeitung versus Multitasking.
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Transparenz schaffen und Informationen einfach und schnell
austauschen sind wesentliche Elemente im Leanprozess. Die
"Lean-Magnete" in Form von bedruckten Magneten und
Magnetschildern unterstitzen die Visualisierung in Lean- wie auch
in KAIZEN-Prozessen.

Die Einsatzgebiete sind vielféltig: Leiten und Organisieren,
Prasentieren und Dekorieren.

Anwendungsbeispiele: Kennzeichnung von Regal- und Lager-
platzen in der Logistik, als Warn- oder Hinweisschilder an
Maschinen in der Produktion oder als magnethaftende Uber-
schriften und Logos fir Informations- und Visualisierungstafeln. Im
Management dienen sie zur Visualisierung von Wertstromen.
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T @ ( Variationen gibt: Farbig bedruckt, beschreibbare Oberflache,
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Kichendienst
== ’ unterschiedliche Formen. Wenn Sie mehr Uber die vielféltigen
_ . M‘ Einsatzmdglichkeiten erfahren méchten, freuen wir uns auf lhre
Anfrage.
%. Tel.: 09365 8076-0 info@magnetsysteme.de Homepage: www.magnetsysteme.de Webshop: www.magnetfolie.com
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10. CETPM Benchmarktreffen

Impulse von der Friihzeit der Industrialisierung bis zu Industrie 4.0

Den weiten Bogen vom Beginn der Industrialisierung bis
Industrie 4.0 spannte das 10. CETPM-Benchmarktreffen. 55

Teilnehmer holten sich beim Blick {iber den Tellerrand und in

angeregten Gespréchen mit TPM-/Lean-Experten Impulse fiir

Verbesserungen im eigenen Arbeitsumfeld. Die Veranstaltung hat

ihren Ursprung in dem Wunsch einiger ,Lean-Frontkdmpfer” aus

verschiedenen Unternehmen, sich zu vernetzen. Seit fiinf Jahren

findet das Treffen zweimal jahrlich statt. Ein Highlight ist immer

der Besuch eines im Bereich TPM aktiven Unternehmens.

von Sabine Leikep

Den Auftakt fiir das 10. CETPM-Bench-
marktreffen bildete eine gefiihrte Tour
durch die Zeche Zollverein in Essen. In
dem Welterbe sind der Pioniergeist und
das Streben nach kontinuierlicher Effi-
zienzsteigerung noch deutlich sichtbar.
Auf Basis dieser Eindriicke tauschten
sich die Gaste beim Grillabend rege (iber
aktuelle TPM-Entwicklungen in ihren Un-
ternehmen aus. Die heterogene Gruppe
setzte sich aus ,alten Hasen” und New-
comern zusammen, wovon alle profitieren
konnten. DenkanstoRBe gab Joseph B.
Garschain seinem Vortrag , Fiihrung 4.0".
Anhand von griffigen Beispielen zeigte er
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die exponentiellen Verénderungen durch
Technisierung und Globalisierung seit
der Jahrtausendwende auf. Fehlende Si-
cherheit fiir Arbeitnehmer auf der einen
Seite und mangelnde Loyalitdt von Mit-
arbeitern andererseits sieht er als Pro-
blemfelder. Fiir Fiihrungskrafte gehe es
nun darum, Bindungsenergie zu erzeugen
indem sie einen Schliissel finden, um ge-
meinsam Werte zu schaffen. Hier gelte
es, viele Faktoren einzubeziehen, zum
Beispiel die Unterschiedlichkeit der Men-
schen, speziell bei der Generation Y. ,Wir
miissen innerhalb einer Organisation die
Diversitat abbilden, die wir auBen haben

¥ ¥ _ ‘
YR = B
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Prof. Dr. Constantin May begriiBte die Teilnehmer im
Ambiente der Zeche Zollverein in Essen.

mochten”, betont er. ,,Darauf muss sich
auch das Personalwesen einstellen”.

Aus der Vogelperspektive beleuchtete
Dr. Henning Stumpp das Thema Team-
bildung. Er berichtete von seiner Er-
fahrung als Trainer der Deutschen Nati-
onalmannschaft der Fallschirmspringer.
Wenn acht Menschen aus dem Flugzeug
springen und dabei gemeinsam unter-
schiedliche Formationen bilden, dann
steckt dahinter ganz viel Disziplin und
Leidenschaft. ,,0hne Commitment geht
es nicht” sagt Henning Stumpp. Der Sport
erfordere von den Beteiligten ein hohes



Vielfaltige Losungen sind maglich: Die Seminarteilnehmer entwickeln Kreativitdt und Erfindergeist, um die Prozesse in der Lehrfabrik mit dem neuen
Baukastensystem zu optimieren.

Mal an individuellem Training, mentalen
Eigenschaften und hohe Investitionen
zeitlicher und finanzieller Natur. Diese Be-
dingungen gelten auch in Unternehmen.

Vor dem Werksrundgang bei Evonik im Industriepark Marl erlduterte Werkleiter Dr. Christian Lettman und

ist. Konstruktive Kritik bringe das Team
und jedes einzelne Mitglied nach vorne —
im Sport wie im Geschéftsleben.

sein Team den Besuchern, wie sie mit TPM erfolgreich Prozesse optimiert haben.

Wenn ein Team erfolgreich sein méchte,
dann seien auch hier Eigenverantwortung,
Teamwork, Vertrauen und Respekt not-
wendig. Ebenso gelte es, gemeinsam zu
analysieren, wenn etwas schief gelaufen

Néchstes Benchmarktreffen bei
"Fabrik des Jahres 2013"

Das nachste CETPM-Benchmarktreffen
findet am 13. und 14. November 2014 in
Erlangen statt. Highlight wird der Besuch
des Siemens-Geratewerkes sein, dem ak-
tuellen Gesamtsieger des Wettbewerbs
LFabrik des Jahres”. Infos und Anmeldung:
www.cetpm.de/benchmark

Am zweiten Tag des Benchmarktreffens
begab sie die Gruppe an Gemba (jap. fiir
Ort des Geschehens). Im Industriepark
Marl stellten Mitarbeiter von Evonik ein
TPM-Projekt vor. Es ging um die Opti-
mierung der Verpackung fiir einen feuch-
tigkeitshartenden Schmelzkleber. Die
Herausforderung bestand darin, dass
eine spezielle Lagerung und Verpackung
erforderlich ist, damit das Material nicht
verklumpt. Mit einer ,Verbesserung des
Verbesserungsprozesses” ist man nun
auf dem richtigen Weg. Ralf Weinberg,
TPM Koordinator, erlduterte, wie seit
2013 mit der Entwicklung einer standar-

disierten Projekt-Dokumentation eine
Toolbox geschaffen wurde, mit deren
Hilfe Moderatoren und Mitarbeiter in
der Lage sind, die Prozesse zu opti-
mieren. Mitarbeiter und Meister aus allen
Schichtgruppen sind mit im Boot. Der
Betriebsleiter, Dr. Christian Lettmann, be-
steht darauf, dass der Projektarbeit regel-
maBig Zeit gewidmet wird. Mit der neuen
KVP-Struktur wurden bereits Erfolge im
Hinblick auf kurze Wege, Ordnung und
Sauberkeit erzielt. Hanchos sorgen fiir
die Umsetzung der Problemldsungsstra-
tegien vor Ort. Eine Mitarbeiterbefragung
habe bestatigt, dass bei den meisten der
Wounsch besteht, Projekte strukturiert
durchzufiihren, erklérte Dr. Lettmann.

Zum Abschluss warf Prof. Dr. Constantin
May einen kritischen Blick auf den Hype
um Industrie 4.0. Er erlduterte zunéachst
die fachlichen Grundlagen, um dann
darzulegen, dass viele Elemente von
Industrie 4.0 keineswegs neu, sondern
schon seit Jahren bekannt seien. Seines
Erachtens sind die mit Industrie 4.0 ver-
bundenen Visionen weder realistisch
noch erstrebenswert. Dabei seien Da-
tensicherheitsaspekte bislang zu wenig
in der Diskussion, und viele der Denkan-
sétze widerspréachen den anerkannten
Lean- und TPM-Prinzipien. Prof. May
erwartet, dass lber kurz oder lang eine
deutliche Erniichterung hinsichtlich In-
dustrie 4.0 eintreten wird. [
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Lean und IT

Lean goes online ...

MES-Software unterstiitzt Menschen im Leanprozess

Mit Industrie 4.0 sowie zunehmender Automatisierung und Informatisierung treffen in der

Fertigung immer mehr Daten auf immer weniger Mitarbeiter. Wird die Informationsflut gelenkt

und durch geeignete Software wie ein Manufacturing Execution System (MES) unterstiitzt,

wird sie zum entscheidenden Vorteil fiir Lean Management und Fertigungsprozesse.

von Matthias Kohlbrand

Neben projektgetriebenen Verbesse-
rungen, z. B. aus Wertstromanalysen,
spielen im Lean-Prozess die Aktivitaten
auf Shopfloor-Ebene eine wichtige Rolle.
Wesentliche Voraussetzung fiir eine er-
folgreiche Projektarbeit im Shopfloor ist
eine Plattform fiir die Mitarbeiter, mit
deren Hilfe sie selbst Verbesserungs-
malinahmen entwickeln und durchfiihren
kénnen. Dazu gehdren u. a. regelmaBige
Treffen, in denen gemeinsam aktuelle
Daten, Einzelfélle oder Vorkommnisse
aus der Fabrik analysiert und Lésungen
zur Optimierung gesucht werden.

In vielen Produktionsbetrieben wird ein
Teil dieser Aufgaben manuell erledigt. Oft
leidet das Ergebnis und ist wenig aussa-
gekréftig, denn Zahlen, Daten, Fakten aus
der Fabrik miissen korrekt, transparent
und verfiligbar sein. Einfache Hilfsmittel
wie Excel sind ebenfalls ungeeignet, da
es im laufenden Betrieb ab einer ge-
wissen User-Anzahl teuer wird und weil
es zu fehleranféllig ist.

Die Losung: Ein professionelles System,
das Datenerfassung, Berichtswesen
und MalBnahmenmanagement umfasst.
Dieses Erfassen und Verteilen von In-
formationen ist eine der Hauptaufgaben
eines Manufacturing Execution Systems
(MES). Es unterstiitzt Unternehmen bei
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der Analyse von Verbesserungspoten-
zialen, sowie bei der Bewertung erzielter
Erfolge. Die Unvoreingenommenheit von
Zahlen, Daten, Fakten ist nur garantiert,
wenn Daten plausibel erfasst und nach
gliltigen und definierten Standard be-
richtet werden. Beides wird durch ein
MES sichergestellt.

Die wichtigste Kennzahl fiir Verbesserer
von Fertigungsprozessen ist die Ge-
samtanlageneffektivitdt (engl.: Overall
Equipment Effectiveness, OEE). Ent-
scheidend ist nicht die Hohe des Wertes,
sondern ein genauer Befund der feh-
lenden Prozentpunkte. Verfligbarkeits-,
Leistungs- und Qualitatsverluste werden
dazu in verschiedene Ursachen unterteilt
— so detailliert wie moglich, so grob wie
notig. Unverzichtbar bei der Zuordnung
der Verluste sind die Mitarbeiter im Unter-
nehmen und ein geeignetes Tool, mit dem
der Anlagenverantwortliche Storsignale
befunden kann.

Fiir den Verbesserungsprozess reicht es
nicht aus, Storungen allein {iber Anlagen-
signale automatisch befunden zu lassen.
Zum einen kann die Anlagensteuerung
nur etwas iiber die Art einer technischen
Storung, also das Symptom, aussagen.
Bei Lean geht es jedoch um die Ursache,

denn dort liegt das Optimierungspoten-
zial. Zum anderen liegen die meisten

Storungen nicht im technischen Bereich.
Das groBte Verbesserungspotenzial liegt
in den Ablaufen zwischen den Anlagen (s.
Abb. 1). Fiir die Erfassung von Verlusten

ist eine Vollvernetzung somit nicht einmal

unbedingt notwendig.

Weil den Mitarbeitern bei der Befundung
von Stérungen die wichtigste Rolle zu-
kommt, werden fiir den Werker-Dialog
schlanke Masken zur Dateneingabe und
Datenausgabe bendtigt, die sich auf
die relevanten Funktionen beschréanken.
Wesentlich bei der IT-Unterstiitzung am
Shopfloor ist ein System, das leicht ver-
standlich, einfach zu bedienen ist. Mobi-
litat und Onlineféhigkeit sind von Vorteil.
Fiir die von ihnen betreuten Anlagen
sollten allen Mitarbeitern immer aktuelle
Berichte und Auswertungen zur Ver-
fiigung stehen. Die Prasenz der Daten
fordert die kontinuierliche Auseinan-
dersetzung damit. Die Auswertungen
machen bewusst, wie viel Einfluss ein
bestimmter Verlust auf die Anlagenef-
fektivitat hat. So kénnen Ideen entstehen,
wachsen und reifen, um das wiederholte
Auftreten von Stérungen zu verhindern.

Wichtig bei der Auswahl einer den Lean-
prozess unterstiitzenden Software ist,
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Verlustarten

Tabellenansicht POF-Orucken

Abb. 1:

EESSNNN  Defeltdauer zur Lautzeit [%]

Fiistzeit zur Lautesit [%]

Zuruck

EENSSS  Falsch berichiete Vedusizelt zur Laufeeit [%]

BN Vedustzeit Ministops zur Laufzelt [%]

. Zugrito: 417
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ABC-Analyse der Verluste in einer Fabrik - In der Mehrzahl der Unternehmen liegt das groRte

Verbesserungspotential in der Taktverlangsamung und ,.zwischen den Anlagen”, also im Be-

reich von Logistik etc. (Quelle: Cosmino AG)

dass Unternehmen und Softwareliefe-
rant gemeinsam einen Standard fiir Er-
fassung und Auswertung festlegen. Eine
geeignete OEE-Software kann zundchst
Stand-alone betrieben werden, sollte aber
jederzeit um weitere MES-Funktionali-
taten erweiterbar sein, um wachsenden
Anspriichen gerecht zu werden. Bei in-
ternational aufgestellten Unternehmen
ist die Mehrsprachigkeit der Software
unverzichtbar.

Unternehmen definieren unterschied-
lichste Workflows fiir den Verbesse-
rungsprozess, zum Beispiel regelméBige
Meetings, in denen Berichte im Team
gemeinsam betrachtet und Verbesse-
rungsvorschldge eingebracht werden.
Ein softwareunterstiitzter Werker-Dialog
bietet daneben die Maéglichkeit, Verbes-
serungsvorschldge auch direkt aus dem
Prozess heraus elektronisch einzubringen.

Der Leanprozess profitiert von einer zen-
tralen MalRnahmendatenbank im MES.
Diese wird unternehmensindividuell nach
benétigten Kategorien und verwendeten
Regelkreisen (DMAIC, PDCA...) konfi-
guriert. Das Ergebnis ist eine Wissens-
datenbank iiber alle abgeschlossenen,
aktiven und geplanten MaRRnahmen. Die
Datenbank ist auch dann hilfreich, wenn

die Bearbeitung der MalRnahmen nicht
zentral gesteuert ist. Denn jede MaR-
nahme kann mit den fiir die Prozesssteu-
erung wichtigen Zahlen, Daten, Fakten
verkniipft werden.

Beim Start einer MaRnahme wird der
Ausgangswert der betroffenen Kenn-
zahlen aus dem Reporting (méglichst
automatisch) iibernommen und im Laufe
der Zeit regelméRBig verglichen. Erfolg-
reiche MaRnahmen sind noch einfacher
erkennbar, wenn die Software auch den
Zeitpunkt des MaRnahmenstarts mit
einem Symbol im jeweiligen Kennzahlen-
report kenntlich macht. So zeigt bereits
der Kennzahlenverlauf wie erfolgreich
eine MalBnahme ist. Wechselwirkungen
werden visualisiert und alle Beteiligten
kénnen den aktuellen Stand der MalR-
nahme in den regelméRig ausgegebenen
Berichten einsehen.

Die zentrale MalBnahmendatenbank ist
auBerdem Basis fiir ein besonders effi-
zientes Meeting-Tool, das fiir den aktu-
ellen Zeitraum und den richtigen Bereich
sowohl die Auswertungen, aber auch alle
neuen Ideen und aktuellen MalRnahmen
anzeigen kann. In einem Meeting neu be-
schlossene Malinahmen werden direkt
in die MES-Datenbank eingegeben. In
definierten Féllen, zum Beispiel wenn eine
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eine fehlende Onlineverbindung.
(Quelle: Cosmino AG)

MaRnahme (iberfallig ist oder ein Budget
iberschreitet, tritt ein Eskalationsma-
nagement in Aktion.

Die meisten MES-Installationen setzen
die systematische Vernetzung aller Pro-
duktionsmittel voraus. Vor der ersten
Auswertung steht also ein enormer Auf-
wand. Eine bewéhrte Alternative, um mit
minimalstem Zeitaufwand aktuelle Daten
bei gesicherter Datenqualitat zu erhalten,
sind maschinenlesbare Belege (s. Abb. 2).
In Kombination mit den Stammdaten
im MES konnen erfasste Zeitrdume und
Mengen systemunterstiitzt auf Plausi-
bilitat gepriift werden. Der Aufwand fiir
das manuelle Erstellen von Berichten
und Analysen entféllt vollstdndig, und es
verbleibt mehr Zeit, um sich dem Verbes-
serungsprozess zu widmen.

:

Matthias Kohlbrand setzt als Kundenberater auf die

Verkniipfung von Industriesoftware und Verbesse-
rungsprozess. Seine Devise: Software als Werkzeug fiir
Lean-Management nutzen und gleichzeitig Wissen und
Erfahrung der Menschen in der Fertigung integrieren.
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News Aus der TPM- & Leanwelt

Production Systems 2014

Gesunder Menschenverstand vs. Industrie 4.0 - wohin geht die Lean-Reise?

Den Blick ins Jahr 2025 wagte Trendforscher Nils Miiller mit seiner Assistentin. Foto: ManagementCircle

Grundtenor beim 15. Jahreskongress Pro-
duction Systems in Stuttgart war, dass
es nicht darum geht, ob man mit Lean
Tools, KATA oder Industrie 4.0 die besten
Chancen im globalen Wettbewerb hat. Ef-
fektiv sei eine sinnvolle und zielfiihrende
Kombination der Elemente, die im Unter-
nehmen zur aktuellen Situation passen.
Die Teilnehmer waren sich einig, dass
gesunder Menschenverstand und Ein-
bindung aller Beteiligten zielfiihrend sind.

Einfliisse von Megatrends auf das Pro-
duktionssystem waren das Thema von
Dr. Bernd Héuser, Senior Vice President,
Robert Bosch GmbH, Stuttgart. Er sieht
die Nachfrage nach individuell und
zeitnah gefertigten Produkten als groRe
Herausforderung. Er schilderte kurz das
Szenario der ,Smart Factory”, die (iber
die Cloud in Echtzeit (iber alle relevanten
Daten verfiigt und alle Erkenntnisse ver-
kniipft, die zur Fertigung eines Produktes
notwendig sind. ,,Aber Entscheidungen
muss immer noch ein Mensch treffen!”
betont er. Es bleibe auch Aufgabe des
Menschen, Verbesserungen im System
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durchzufiihren. Fiir die Smart Factory be-
nétige man ein standardisiertes Betriebs-
system, wie z.B. bei Smartphones. In der
Industrie sei man davon noch meilenweit
entfernt. Ebenso sei Datensicherheit
noch ein groBes Thema.

Jenseits von Industrie 4.0 setzt Frank
Schnatz, Geschaftsfiihrer, SILIT-Werke
GmbH & Co. KG, Riedlingen, auf die Kre-
ativitat der Mitarbeiter und auf Kommu-
nikation. ,Erfolg ist nur mdglich, wenn
das Unternehmen crossfunktional und
abteilungsiibergreifend zusammenar-
beitet”, betont er. Dies sei bei Silit ge-
lungen durch einfache Visualisierung,
Echtzeit-Kommunikation, Erhéhung der
Transparenz, schnelle Entscheidungen
und Entbiirokratisierung.

Ein Fan von Shopfloor Management
ist Dr. Jiirgen Lechler, Abteilungsleiter
Produktion Kunststoffkomponenten,
Schaeffler Technologies GmbH & Co.
KG, Hochstadt. Ein wesentlicher Erfolgs-
faktor fiir das Schaeffler-Leanprogramm
.MOVE” (Mehr ohne Verschwendung)

sei die Présenz der Flihrungskréfte vor
Ort. Sie arbeiten mit den Teams an Prob-
lemherden und machen sich ein Bild iiber
die Ursachen.

~Fihrung muss neu gedacht werden”, so
die Erkenntnis von Gottfried Nuber, Vice
President Production, Krones AG, Neu-
traubling. Hoshin Kanri sei ein Ansatz, der
Fiihrung und Zielerreichung in den Mittel-
punkt stellt. Shopfloor Management bilde
dabei die Basis.

Einen Vorgeschmack auf unser Leben
in naher Zukunft und die mogliche Ent-
wicklung von Industrie 4.0 gab Nils
Miiller, Geschaftsfiihrer TrendONE GmbH,
Hamburg. Immer und {iberall einblendbare
Bilder, Videos oder Informationen sollen
schon bald unsere Realitat erweitern.
Ob mit Headsets, Brillen, Kontaktlinsen
oder Chip-Implantaten — bald konnen wir
Reisen, Achterbahnfahrten oder Produk-
tionsprozesse virtuell erleben. Informa-
tionen lassen sich jederzeit einblenden.
Mit ,Shytech” werde die Komplexitét
der Technik unsichtbar. Fast jedes Objekt
kann laut Miiller kiinftig zum Eingabe-In-
terface oder zur Projektionsflache werden.
Inhalte erscheinen dann zum Beispiel auf
einer Autoscheibe, einem Tisch oder an
der Wand. |

Die Production Systems feierte in diesem
Jahr mit der 15. Veranstaltung ein kleines
Jubilaum. Deshalb gibt es fiir unsere Leser
fiir die Teilnahme im néchsten Jahr 15 %
Jubildumsrabatt. Bitte als Stichwort
"Yokoten" angeben. Infos und Anmeldung:
www.productionsystems.de
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Schluss mit Schlendrian beim Sichern von Leitern!

Foto: Jorg Gol

Die Schiene des Kolumbus

Lean-Nachwuchs ist bei der Kirson GmbH in Neustadt an der Donau kein Problem. Ein
Azubi-Team bewarb sich mit einer pfiffigen Problemlésung zur sicheren Befestigung

von Leitern bei "Jugend forscht" und gewann den 3. Platzim Fachgebiet , Arbeitswelt”
beim Regionalwettbewerb fiir Niederbayern in Passau. Um auf die Losung zu kommen,

ging das Team anhand der Verbesserungskata schrittweise vor.

Inwieweit man das Pull Prinzip und das
Streben nach Perfektion (zwei der Lean-
Prinzipien nach Womack und Jones) in
der Administration umsetzen kann, be-
schreibt Jens Albat in der Fortsetzung
zu seinem in dieser Ausgabe erschie-
nenen Beitrag. Er geht dabei auf die Be-
sonderheit administrativer Prozesse im
Vergleich zur Produktion ein.

Barbara Olschleger wird das Thema
"Wertstromanalyse" aus dstlicher und
westlicher Sicht beleuchten. Gibt es
zwischen europdischen und japanischen
Unternehmen Unterschiede in der Vorge-
hensweise?
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Um Sie bei dieser Frage zu unterstiitzen, haben wir speziell fiir dieses Thema ein neues Seminar fiir Sie entwickelt.
Lernen Sie die kontinuierliche Verbesserung mit der KATA in administrativen Prozessen zu initiieren.

= Erleben Sie die KATA live in einer Simulation

= Lernen Sie die Verbesserungs- und Coaching-KATA kennen

= Profitieren Sie von einem der erfahrensten KATA-Coaches Deutschlands

= Entwickeln Sie Problemldsungsfahigkeit

= Holen Sie sich das Riistzeug, um einen Verbesserungsprozess erfolgreich zu fiihren

01. und 02.12.2014, Lehrbiiro Herrieden
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www.ceptm.de/akademie ”Ocﬂﬁgskéﬁ




