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Liebe Leserinnen und Leser,

willkommen bei der vierten Yokoten-Ausgabe in die-
sem Jahr, die wieder etwas umfangreicher geworden

ist. Denn es gibt viel Interessantes zu berichten. HOCHSCHULE
ANSBACH

Keine Motivation ohne Emotion - dies war der Te-
nor der 14. Jahrestagung Production Systems. Der
Mensch im Zentrum aller Verbesserungsaktivitaten
zog sich wie ein roter Faden durch alle Vortrage.
Mehr dazu ab Seite 4. Weitere Themen sind PokaYoke,
die Kata und besonders spannend: Taiichi Ohno fiir
Sie neu gelesen. Mari Furukawa-Caspary ist in den
Originaltext eingetaucht und hat herausgefunden,
wo durch Missverstandnisse bei der Ubersetzung
Fehlinterpretationen entstanden sind (Seite 14 ff.).

Lesen Sie ab Seite 18 wie das Unternehmen Dextro Prof. Dr. Constantin May mit Toshio Horikiri am Stand des CETPM
Energy den Wandel vom Produktionssatelliten eines auf der Jahreskonferenz Production Systems 2013

Konzerns zum eigenstandigen Unternehmen erfolg-

reich vollzogen hat, und lassen Sie sich anstecken von

der Begeisterung der Teilnehmer und Mitwirkenden Veranstaltungstipp: 3. KATA-Praktikertag
des 9. CETPM-Benchmarktreffens bei Weidmdller am 22. November 2013 in Stuttgart

(Seite 20). Ab Seite 22 erfahren Sie, welche Perspek-

tiven die Ausbildung zum Lean-Office-Master lhrem Die Verbesserungskata als Routine zur kontinuierlichen Ver-

besserung unterliegt selbst dem standigen Wandel. Eine Reihe

Unternehmen eréffnet. von Unternehmen praktiziert und experimentiert inzwischen

Viel SpaB beim Lesen wiinscht lhnen Ihr mit Verbesserungs- und Coachingkata in unterschiedlichsten
Anwendungsgebieten. Ein spannender Austausch Uber die
Erfahrungen findet jahrlich beim KATA-Praktikertag statt. Wir
% empfehlen eine frihzeitige Anmeldung, da diese Veranstal-
tung bisher immer schnell ausgebucht war.
Programm und Anmeldung: E E
Prof. Dr. Constantin May www.cetpm.de/kpt =
Herausgeber Yokoten Ep -

Der aus dem Japanischen stammende Begriff Makigami setzt sich zu-
sammen aus Maki (Rolle, gerollt) und Kami (Papier — das k wird durch
die Wortkombination als g gesprochen). Was passiert mit dem geroll-
ten Papier? Damit werden administrative Prozesse erfasst und neu
gestaltet. Beim Makigami werden die Prozessschritte hinterfragt und
gekennzeichnet als ,wertschopfend” oder ,nicht wertschépfend” Die
Zeitachse zeigt Aktionszeiten und wertschopfende Zeiten. Unter Ver-
lustzeit versteht man,Aktionszeit minus wertschépfende Zeit". Ebenso
werden Transfers (Schnittstellen, Info-Weitergabe) mit einbezogen.

Bei der Prozessanalyse mit Makigami wird der Prozess immer aus der
Sicht des Prozesses betrachtet, niemals aus Sicht der Mitarbeiter. Das
gilt auch fir die Suche nach Verschwendungen. Die zentrale Frage
lautet: Ist der Kunde bereit, fiir diesen Prozessschritt zu bezahlen, d.h.
ist dieser Schritt wertschopfend? Nach Erfassung des Ist-Zustandes
wird der Prozess neu gestaltet anhand der Frage: Wie kdnnte der ide-
ale Prozess aussehen? Dabei werden kiinftige Entwicklungen und die
Unternehmensvision berlicksichtigt.

Foto Titelseite: Dextro Energy GmbH & Co. KG Krefeld




Sadule 6: Qualitatserhaltung

von Constantin May

Qualitatserhaltung ist die sechste Saule im Referenzmodell fiir Operational Excellence. Zu den bisher genann-
ten Prinzipien ,Null Verluste” und ,Null Maschinenausfall” kommt hier der Anspruch,Null Fehler” hinzu. Ziel
dieses Bausteins ist es, durch fehlerfreie Prozesse fiir absolute Kundenzufriedenheit durch héchste Qualitat
zu sorgen. ldealerweise richtet sich dabei der Blick nicht nur auf die Zufriedenheit der Endkunden - es werden
auch die internen Kunden innerhalb des Prozesses mit einbezogen.

Zu Beginn sprach man von Qualitatsinstandhaltung
als sechste Saule des ,TPM-Hauses”. Diese aus dem
englischen Begriff,Quality Maintenance” abgeleitete
Bezeichnung war jedoch irrefiihrend. Denn es geht
hier nicht um eine qualitativ hochwertige Instand-
haltung, sondern um MaBnahmen zur Erhaltung und
Steigerung der Produktqualitat und der Prozesssi-
cherheit. In diesem Bereich sind auch die Werkzeuge
von Six Sigma anzusiedeln. Ziel ist die Eliminierung
aller Verluste durch mangelnde Qualitat.

Die Qualitatserhaltung hat eine sehr enge Ver-
bindung zu dem Baustein Anlaufmanagement.
Sie beinhaltet nicht nur die Qualitatssicherung,
sondern umfasst auch die funktionsiibergreifende
Zusammenarbeit mit Produktion, Entwicklung und
Instandhaltung. Zur ,Werkzeugpalette” zahlt alles,
was die Zielsetzung der konsistenten Produkt- und
Prozessqualitat unterstiitzt und dartiber hinaus den
Prozess der kontinuierlichen Verbesserung voran-
treibt. Hier kommen auch statistische Werkzeuge
wie z.B. Prozessfahigkeitsuntersuchung zum Einsatz.

Sind die Probleme, welche die Qualitat beeinflussen,
identifiziert und eliminiert, gilt der Fokus der Praven-
tion. Hierdurch sollen Faktoren ausgeschaltet wer-
den, welche die Qualitat in Zukunft negativ beein-
flussen kénnten. Fehler und Defekte sollen erkannt
werden, bevor sie Gberhaupt auftreten. Angestrebt
werden ,Null-Fehler-Linien” und Prozesssicherheit
nach dem,Poka-Yoke- Prinzip“ (s. auch S. 6 ff.).

Die Qualitatserhaltung beinhaltet folgende Aktionen:

«  Festsetzung von Qualitatsstandards

+  Einrichtung von Systemen zur friihzeitigen De-
fekt- und Fehlererkennung

«  Systematische Trendanalysen

+  Einfihrung von Systemen zur Defekt- und Feh-
lervermeidung

+  Systematische Analyse von Verbesserungsan-
satzen

«  Einflhrung einer Qualitatsmanagement-Matrix

« Einrichtung von sogenannten ,Null-Fehler-
Linien”

«  Verfolgung des Poka-Yoke-Prinzips

Das wichtigste Werkzeug der Qualitatserhaltung ist
die 8er-Methode (auch 8er-Strategie genannt) in
Verbindung mit der Qualitdtsmanagementmatrix
(QM-Matrix). Die Namensgebung dieser Methode
kommt daher, dass sie in zwei Bearbeitungskreisen
ablauft, die in der grafischen Darstellung Ahnlichkeit
mit einer liegenden Acht haben. Insbesondere zur
Beseitigung chronischer Verluste ist diese Vorge-
hensweise erfolgreich. Dabei wird Standardisierung
kombiniert mit der zielgerichteten kontinuierlichen
Verbesserung unter enger Anbindung an die ande-
ren TPM-Bausteine. In Abb. 1 sehen Sie den grund-
legenden Ablauf dieser Methode.

Die sieben Schritte umfassen die Untersuchung der
Qualitatssituation (Ist-Zustand) und die Wiederher-
stellung des Soll-Zustandes mithilfe der QM-Matrix,
Ursachenanalyse (z.B. 5W-Fragetechnik), Behebung
der Ursachen und Uberpriifung der Ergebnisse,
Festlegung und standige Optimierung von Stan-
dards, sowie die Uberwachung der Einhaltung der
Standards. Der QM-Matrix kommt dabei eine beson-
dere Bedeutung zu. Sie dient zur Darstellung aller
Prozessschritte mit ihren Qualitatsanforderungen
und der moglichen Fehler und Defekte. Ziel dieser
Darstellung ist es, dass alle Produkte und Prozesse
standardisiert sind und dass mit ,,Null Fehler” pro-
duziert wird. Zur Erstellung der QM-Matrix werden
moglichst exakt und vollstandig alle Vorgange und
Tatigkeiten eines Prozesses festgehalten und in de-
taillierter Betrachtung mdgliche Quellen fir Fehler
und Defekte analysiert. Die Matrix gibt einen Uber-
blick zur Gewichtung der negativen Auswirkungen.
So kann gezielt daran gearbeitet werden.

1. Erfassen des 2. Wiederherstellung 5. Standards
Ist-Zustands ‘ des Soll-Zustands festlegen
Erhalten beseltign? Verbessern
7.Erhaltung der| 6.Optimierung 3, Ursachen- 4. Ursachen
Standards ‘ | der Standards analyse beseitigen

Abb. 1: Die 8er-Methode als Werkzeug der Qualitatserhaltung




Jahrestagung Production Systems 2013

Wie ticken Menschen?

Emotionale Aktivierung und effektives Coaching als Erfolgsfaktoren im Leanprozess

von Sabine Leikep

Bei der 14. Jahrestagung Production Systems in Frankfurt erinnerten die Moderatoren Dr. Christoph Hollemann
und Carsten Klages an die Anfange, als Lean Management Europa eroberte und die Methoden im Vordergrund
standen. Im interaktiven Austausch mit dem Publikum {iber ein elektronisches Abstimmungssystem war man
sich einig, dass es fiir dauerhaften Erfolg sehr wichtig ist, Einstellungen bei den Menschen zu entwickeln und
nicht nur Ablaufe zu optimieren. Diese Meinung spiegelte sich in den Vortragen der Experten wieder.

-.‘\ %
Toshio Horikiri blickt auf 36 Jahre TPS-Erfahrung zuriick.
Er beschiftigt sich mit der Frage, wie man Menschen motiviert.

+Motivation ist unsichtbar, die fiihlt man eher im
Herzen” so beschreibt Toshio Horikiri, CEO, Toyota
Engineering Co. Ltd (tec), Nagoya (Japan), den seiner
Ansicht nach wichtigsten Aspekt, der zum Erfolg
eines Unternehmens beitragt. Mit etwas Erfahrung
kénne man doch etwas erkennen: ,Wenn die Mo-
tivation steigt, dann weiten sich die Pupillen und
man kann das Funkeln in den Augen sehen.” Fiir ein
Unternehmen sei es notwendig, die Motivation in
der Organisation zu steigern. Ein ganz grof3er Hebel
dafir sei Kaizen. Motivation kdnne nur durch eine
Aktivitat gesteigert werden, und das Ergebnis miisse
Anerkennung durch einen Vorgesetzten finden, rat
Horikiri. Bei Toyota nenne man dies,Aktivierung des
Arbeitsumfeldes” und das sei eine ganz wichtige
Aufgabe des Managements., Wenn man ausschlieB3-
lich Unternehmensziele verfolgt, dann sinkt die
Motivation”, so Horikiri. Wenn die Menschen Spal3
am Arbeiten hatten, dann wiirden positive Unter-
nehmensergebnisse folgen.

Das Toyota-Produktionssystem TPS wurde weiter-
entwickelt zu Total TPS unter Einbindung der admi-
nistrativen Bereiche mittels TMS (Total Management
System). Der neue Ansatz habe das Ziel, nicht Sicht-
bares sichtbar zu machen, erklart Toshio Horikiri. Es
nitze nichts, wenn Manager in Unternehmen tolle

Ziele herausgeben, die oft von der ndchsten Ebene
nichtrichtig verstanden werden.,Und die Menschen
auf der Ebene, die tatsachlich arbeitet, die wissen
schon gar nicht, was sie tun sollen” bemangelt der
Experte.,Bei Kaizen muss sich die untere, die Arbeits-
ebene bewegen” betont Toshio Horikiri. Dazu sei
es wichtig, dass die Menschen auf eine bestimmte
Wissensstufe gebracht werden.

Er stellte ein 8-Stufenmodell fiir den Kaizen-Ver-
standnisgrad vor, das von Null Kenntnissen bis hin
zur Befahigung zum internationalen Management
reicht. Jeder Mitarbeiter sollte mindestens in Stufe
5 kommen, wo er nach Ausbildung durch Seminare,
Lektlire von Blichern, Diskussionen und praktischer
Erfahrung in der Lage sei, Kaizen anzuwenden. Eine
mangelnde Auspragung der Kenntnisse sei ein
Grund, wenn Zielentfaltung nicht funktioniere.

Menschen entwickeln

+Wissen an sich stellt keinen Wert dar. Erst wenn esiin
der Praxis umgesetzt wird bekommt es einen Wert”
so Horikiri. Daher miisse jeder einzelne Mensch in der
Organisation entwickelt werden. Ein ganz wichtiger
Faktor neben dem Wissen sei die Motivation. Dahin-
ter stinden Emotionen wie z.B.,Ich mag meinen Chef
nicht”. Es sei wichtig, dass man sich anstrengt, die
Motivation in einer Organisation zu steigern durch
die Aktivierung des Arbeitsumfeldes.

4Friher waren Abteilungs- und Gruppenleiter fir
Disziplin zustdandig — das hat nicht so richtig funktio-
niert. Heute ist es Aufgabe des Managers, die Leute in
seiner Gruppe zu entwickeln. Manager lernen durch
die Veranderungen in den Gruppen”, so beschreibt
Horikiri die neue Vorgehensweise. ,Es entstehen
starke Gruppen innerhalb der Organisation. Das
sind Gruppen mit den richtigen Gewohnheiten. Erst
wenn sich diese Gewohnheiten in der Organisation
durchsetzen, funktioniert der Zielentfaltungsprozess.
Es ist Aufgabe des Managements, starke Gruppen
zu schaffen.”
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Bill Costantino ist liberzeugter Kata-Botschafter

Strukturiertes Coaching

LUnser Gehirn versucht, Energie zu sparen” so be-
schreibt Bill Costantinio, Lean- und Kata-Experte,
Michigan (USA), das Dilemma, dass Menschen dazu
neigen, sich auf gewohnten Pfaden zu bewegen
und die Notwendigkeit zur Veranderung zu spat zu
erkennen. Da wir jedoch in einer Zeit der schnellen
Verdanderung leben, sei es notwendig, standig auf
neue Herausforderungen zu reagieren.,Wir werden
zunehmend mit der Notwendigkeit zur Veranderung
im personlichen Bereich konfrontiert werden” so der
Experte. Die Kata sei eine ideale Methode, um Ande-
rungen im menschlichen Verhalten zu unterstiitzen.
Die Verhaltensroutinen derVerbesserungskata seien
einfach zu verstehen, zu lehren und zu erlernen.

,Die Herausforderung ist die Verbindung von Prozess-
verbesserungen und Unternehmensstrategie” sagt
Costantino. Troubleshooting fiihre nicht zu einem
héheren Performance-Level. Ein bei Anwendung
der Kata formulierter Zielzustand sei nicht nur eine
Kennzahl, ein Zielzustand bringe die Menschen auf
eine Linie und férdere eine gemeinsame Vorgehens-
weise.,Mit der Kata haben wir eine sehr strukturierte
Form des Coaching” betont Costantino. Hindernisse
und Rahmenbedingungen wirden sich verandern,
aber die fiinf Fragen fir den Coach seien immer
gleich. Durch tagliches Experimentieren anhand
kleiner PDCA-Zyklen gelinge es, Herausforderungen
zu bewdltigen. Die Routine verdndere das Mindset
und damit das Verhalten. Fiir einen Coaching-Dialog
mussen die Fihrungskrafte ca. 10 bis 15 Minuten
aufwenden.

Mit der Frage, wie groBartige Produkte entstehen,
beschaftigt sich Kata-Botschafter und Coach Gerardo
Aulinger. Er hat herausgefunden, dass dahinter eine
Art Schwarmintelligenz steckt. Schwarme seien in
der Lage, hochkomplexe Strukturen zu entwickeln,
wozu ein Individuum nicht in der Lage sei. Komplexes
Verhalten basiere im Grunde auf einfachen Regeln.
+Schwarmintelligenzist ein emergentes Phanomen”
erklart er. ,Wie kdnnen wir dieses Phanomen auf
Organisationen Ubertragen, um mit einer wachsen-
den Komplexitat umzugehen? Die Menschen bend-
tigen ein Verhaltensmuster, das ihren Fahigkeiten
entspricht. Es sollte hierarchieunabhédngig sein und
zielfihrend Uberall funktionieren”. Hier komme die
Kata ins Spiel.,,Die Aufgabe der Fiihrungskrafte hat
sich verandert’, so Aulinger. ,Sie sollen nicht Losun-
gen vorgeben, sondern als Coach die Mitarbeiter
entwickeln”. Eine momentane Herausforderung
sei die Ausbildung der Coaches. Es gabe Ansatze in
Unternehmen, durch Bildung von Lerngruppen mit
vier Personen, die sich im Kreis taglich coachen, die
Coachingfahigkeit zu entwickeln.

yptimismus

Tae-Jin Kim ist Dipl.-Psychologe und beschiftigt sich mit Coaching

»Coaching unterscheidet sich nicht so sehr von
Fihrung” sagt Tae-Jin Kim, Coach Organisation und
Fihrung, AstraZeneca GmbH, Wedel. Durch die
Coachingkata finde eine Evolution statt. Es gehe um
das Erlernen von Verhaltensweisen. Um die Haltung
eines Menschen zu verdndern, bedirfe es eines
Erfolgserlebnisses, das eine positive emotionale Ver-
knipfung bewirke. ,Wir brauchen eine systematische
Methodik, um neue Verhaltensmuster zu kreieren” so
Tae-Jin Kim. ,Wir wollen unsere Mitarbeiter neugierig
machen, ob und wie sie Zielvorgaben erreichen wer-
den, und wir wollen einen konstruktiven Optimismus
vermitteln” Auch gehe es darum, Enthusiasmus,
Leidenschaft und Begeisterung zu entfachen - durch
tagliches Reflektieren und die Wirdigung kleiner
Erfolge. ,Wenn die Menschen Spal3 an der Arbeit
haben, erhoht sich die Bereitschaft, langer, ausdau-
ernder und zielfihrender zu arbeiten”.




atrin Franke und Barbara Olschleger berichten
Interessantes, Wissenswertes und Hilfreiches

aus derTPM-und Lean-Szene. Beide sind Japan-
und TPS (Toyota Production System)-Expertin-
nen. Durch ihre langjdhrige Praxiserfahrung als
Ubersetzerinnen und Beraterinnen rund um die

japanische Managementphilosophie Kaizen
(www.tpm-ag.biz) haben sie viele interessante
Geschichten und Informationen parat.

azmy - S plihs
Die TPM-AG: Barbara Olschleger und Katrin Franke

Poka Yoke bestimmt das Sein
von Katrin Franke

Abweichungen vom vorgegebenen Produktstan-
dard - auch als ,Qualitdtsdefekte” oder ,nonkon-
forme Produkte” bekannt — kdnnen (ber Sein oder
Nichtsein eines Unternehmens entscheiden. Das gilt
Ubrigens nicht nur fir die Produktion, sondern auch
fur alle internen und externen Dienstleistungen.
Eine Unterlegscheibe vergessen, eine falsche Mut-
ter abgegriffen, eine falsche Ausbuchung von Ware
aus dem Lager, ein Zahlendreher bei der Angabe
der LosgroBe in der Produktionsplanung oder ein
falsch gesetztes Komma bei einem Investitionsan-

Aus dem (TPM-)Leben

Rihrei kochen - eine Herausforderung? Auf die Frage
eines japanischen Beraters, wer Rihrei zubereiten kon-
ne, hoben alle (ausschlie3lich mannlichen) Teilnehmer
eines Kaizen-Workshops die Hand. Auf weitere Fragen,
z.B. nach der Temperatur der Pfanne, verwendetem
Fett, Zustand und Konsistenz der Eier, etc. waren die
Antworten nicht so einhellig. Schnell wurde deutlich,
dass jeder seine eigene Art hatte, Ruhrei herzustellen,
bzw. dass viele Parameter gar nicht bekannt waren, ja
nicht einmal im Bewusstsein der Befragten auftauch-
ten. Stellen Sie sich vor, Sie haben ein Restaurant und
mochten sicherstellen, dass das Riihrei immer gleich
gut schmeckt, egal wer es zubereitet. Standardisierung
- basierend auf den Erfahrungen aller Kéche - ist wohl
die einzige Moglichkeit, dieses Ziel zu erreichen.
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trag — Fehler, die durch Konzentrationsschwachen
und Ablenkung geschehen, nennen die Japaner
Pokamisu. Dem Freund der japanischen Sprache
stehen die Haare zu Berge ob solch eines ,Japlish”-
japanischem Englisch, denn,Poka" ist Japanisch und
bedeutet soviel wie ,fliichtig”, wahrend ,Misu” ein
reduziertes englisches Wort ist, namlich ,mistake”.
Poka Yoke ist ein japanisches Kunstwort und steht
fur Systeme, die Qualitat innerhalb eines Prozesses
sicherstellen. Bei einer Poka-Yoke-MalRnahme wird
dafilir gesorgt, dass fehlerhafte Produkte innerhalb
des Prozesses, in dem sie entstanden sind, erkannt
und nicht an den Nachfolgeprozess weitergegeben
werden. Das Gabler-Wirtschaftslexikon definiert
Poka Yoke wiederum als:,,...japanisches Konzept der
standigen Qualitatsverbesserung bes. durch die Ver-
meidung zufalliger Fehler. Solche Fehler entstehen
z.B. durch Unaufmerksamkeit oder Miidigkeit. Durch
das Einrichten von Hilfsmitteln wie z.B. Sensoren
soll die Entstehung von Fehlern vermieden bzw. ein
entstandener Fehler sofort behoben werden.” (Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: Poka Yoke, online im
Internet).

Bei Poka-Yoke-Systemen werden Fehler nicht unbe-
dingt vermieden, sondern es wird die Weitergabe
verhindert. Ob der Fehler sofort behoben werden
kann, hangt vom Charakter des Fehlers ab. Ein
wichtiger Schritt, um die richtigen MaBnahmen
abzuleiten, ist die genauere Klassifizierung solcher
Flichtigkeitsfehler. Denn Fehler durch Vergessen,
Fehler durch Ubersehen, falsche Beurteilung, Fehler
durch Priifung, Fehler beim Abgreifen oder Fehler
durch falsches Ablegen etc. haben unterschiedliche
Ursachen.

Der Sache auf den Grund gehen

Kein noch so genauer Arbeitsstandard und keine
100-Prozent-Prifung kann ,Schusselfehler” aus-
schlieBen.Wenn Sie in lhrem Unternehmen tatsach-
lich eine Reduzierung dieser Fehler erreichen wollen,
die nach Angaben von Hitoshi Takeda immerhin bis
zu 20 Prozent aller Qualitatsdefekte ausmachen
(H. Takeda, ,Pokamisu Bokumetsu Taizen”, S. 3, jap.
Ausgabe 2001), mussen Sie sich zunachst mit den
Ursachen beschéftigen. Zu unterscheiden sind hier
Fehler, die aufgrund des angewandten Management-
systems (Organisation, Schnittstellenkommunikati-
on, Betriebsklima) entstehen, Fehler aufgrund der
Arbeitsabldaufe (Bewegungen, Reihenfolge) sowie
von Umwelt und Umfeld abhdngige Fehler. Bewusst
nenne ich hier die Fehler aufgrund des angewand-
ten Managementsystems an erster Stelle, denn ich
rdume der Auseinandersetzung mit dem existenten
Managementsystem und dessen standiger Verbes-




serung hochste Prioritdt ein. Hier geht es namlich
um das gemeinsame Miteinander, um Wertschat-
zung und Achtsamkeit, denn nichts anderes als
der Umgang mit den Ressourcen, vor allem der
menschlichen Arbeitskraft, steht hinter dem Begriff
~Managementsystem”.

Mut zur Liicke bringt Gewinn

Das Klassifizieren und das Finden der Ursache(n)
sind Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche
Poka-Yoke-MalRnahme. Je genauer diese MaBnahme
definiert wird und je schneller die Umsetzung erfolgt,
desto eher werden die Ergebnisse splir- und messbar.
Den Auszug einer Checkliste als Leitfaden fiir den
Auswahlprozess und die Entwicklung der passge-
nauen MalBnahme finden Sie auf Seite 8. Die beste
Checkliste hilft Ihnen jedoch wenig, wenn der Mut
zur Liicke fehlt. Die Erfahrung zeigt, dass Mitarbeiter
oft eigene Fehler schnell ,in Ordnung bringen’, um
nicht ,angeschwarzt” zu werden, dem Team keinen
Nachteil zu verschaffen oder einfach ,die Norm zu
schaffen”. Das mag im ersten Schritt zur Behebung
des Schadens fiihren, bringt aber langfristig eine
+Kultur des Vertuschens” mit sich, die wiederum zu
Fehlern fiihrt — ein Teufelskreis. Der Mut zur Liicke
bringt also viel mehr als nur das Beheben des Fehlers
— er bringt vor allem eine starke Mannschaft hervor,
sofern dieser Mut auf allen Ebenen vorhanden ist.

7 Schritte zum Poka-Yoke-System

Ist der gemeinsame Wille zur radikalen Reduzierung
von versehentlichen Fehlern vorhanden, sollte die
Einfihrung der einzelnen Losungen systematisch
erfolgen, denn es gilt, wertvolle Investitionsmittel
sinnvoll einzusetzen. Das Vorgehen in folgenden
Schritten ist eine grundlegende Vorgehensweise der
TPM-Arbeitsgemeinschaft:

1. Definieren des Schwerpunktbereiches als Pilotbe-
reich, Festlegen des Themas

2.1ST-Aufnahme (5W1H, detaillierte Datenaufnahme
Uber einen definierten Zeitraum) und Bewertung
des Fehlers (welche Auswirkungen hat der Fehler?)

3. Ursachenforschung

4. Sammlung von Poka-Yoke-Lésungen (Kaizen-
Ideen) und Bewertung der gesammelten Ideen nach
definierten Kriterien (Wirkungsgrad, Investition,
Handhabung, Maintenance etc.)

5. Erstellung eines Aktivitatenplans, Umsetzung
6. Erfolgskontrolle und weitere Verbesserung
7. Roll-Out und Planung der nachsten Projekte

Bei der Auswahl von Poka-Yoke-Systemen ist zu be-

Abb. 1: Beispiele flr Poka Yoke im taglichen Leben:
Tankdeckel an der Zapfsdule vergessen? Das passiert mit
den neuen Befestigungssystemen nicht mehr. Kamera-
Akkus und Speicherkarten sind so geformt, dass sie sich nur
in der richtigen Positon einsetzen lassen.

denken: Es werden zahlreiche und ausgekliigelte
Lésungen auf dem Markt angeboten - von Pick-
by-light-Systemen bis zu Linien, die jede veran-
derte Position eines Produktes oder Werkstiicks
Uber Sensoren abfragen. Diese Systeme sind oft
teuer und missen auf die Situation lhres Unter-
nehmens angepasst werden. Meiner Meinung
nach ist nichts besser als ein selbst entwickeltes
System: Es ist kaum zu kopieren (Sie sind auf
jeden Fall schneller), es entwickelt die Menschen
und die Unternehmenskultur.

Wussten Sie schon...

...dass Hoshin Kanri (s. auch Yokoten Heft 02/2013)
zum ersten Mal von der Firma Bridgestone im Jahre
1965 angewendet wurde? Pate fiir den Zielverein-
barungsprozess war die amerikanische Manage-
mentmethode ,Management by Results.”

Da jedoch bei dieser Vorgehensweise Ergebnisse
wichtiger sind als der Weg dorthin, wurden die Ziele
(,Management by Policies”) in den Vordergrund
gestellt.




Checkliste fiir die Auswahl von geeigneten Poka Yoke-Maf3nahmen

Klassifizierunc__:j

Ursache

Zu prifende Ei(__:jenschaften

Fehler durch
Vergessen

Managementsystem:

- Aufgabe nicht/schlecht sichtbar
(Visualisierung)

- Aufgabe nicht klar

- zu viele Nebenaufgaben

Arbeitsablaufe:

- Materialfluss widerspricht der
Arbeitsreihenfolge

- weite Laufwege

Umwelt/Umfeld:
- lautes Umfeld
- unubersichtliche Anordnung

Standort, Beschriftung, Zuganglichkeit
Aufgabenbeschreibung, Standard
Quialifikation, Arbeitsverteilung

Reihenfolge der einzelnen
Prozessschritte im Materialfluss,
Wegstrecken

Larmpegel, Larmschutz
Layout (Makro- und Mikro-Level)

Fehler durch
falsches
Abgreifen/
Verwechseln

Managementsystem:

- schlechte Trennung der
unterschiedlichen Abgreifobjekte
(Visualisierung)

- schlechter Wiederholungs-
rhythmus (Takt)

Arbeitsabldufe:

- Materialfluss widerspricht der
Arbeitsreihenfolge

- zu viel Auswahl

Umwelt/Umfeld:

- lautes Umfeld

- unubersichtliche Anordnung
- schlechte Lichtverhaltnisse

Beschriftung, farbliche und raumliche
Trennung, Standort

Uberpriifen der Taktldnge (ggf. Prozess
teilen)

Reihenfolge der einzelnen
Prozessschritte im Materialfluss
Auswahl eindeutig gestalten/
einschranken

Larmpegel, Larmschutz
Layout (Makro- und Mikro-Level),
Verbesserung der Beleuchtung

Fehler durch
Priifung

Managementsystem:

- Priifsystem falsch gewahlt

- Sinn/Ziel der Priifung unklar

- kein Prifstandard

Arbeitsablaufe:

- Reihenfolge der Arbeitsschritte
verwirrend

Knowhow Uber Prifsysteme,
Qualifikation des Mitarbeiters, der tber
Prifsystem entscheidet, Ziel der
Prifung definieren und
kommunizieren

Abb. 2: Checkliste zur Auswahl geeigneter Pokayoke-MaBnahmen
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Narrensicher?
von Barbara Olschleger

,Binich denn ein Narr?” Uber diese oder eine dhnliche
Frage wird wohl schon mancher langjahrige Produkti-
onsmitarbeiter angesichts der gangigen Ubersetzung
von Poka Yoke (narrensicher) nachgedacht haben.
Die Akzeptanz, auch unter erfahrenen Mitarbeitern,
ware sicher hoher, wenn statt Narr das Wort Mensch
- also,menschensicher” - stiinde!

Menschen machen Fehler. Punkt. Besonders wenn
sie unter Druck stehen, weil die Produktion durch
kleine Stérungen nicht rund lauft, weil Uberstunden
gemacht wurden oder weil das personliche Befin-
den nicht optimal ist. Dann kann es passieren, dass
dhnliche Bauteile oder rechts und links verwechselt,
Arbeitsabldufe nicht eingehalten, Werte falsch einge-
geben oder Bohrungen tibersehen werden.

Wer hat’s erfunden?

Shigeo Shingé, Ingenieur bei Toyota und Namens-
geber des Shing6-Preises der US-amerikanischen

Foto: www.item24.de

Abb. 3: Poka Yoke durch Formgebung sorgt bei der Montage
mobiler Arbeitssysteme dafiir, dass die Teile richtig eingebaut
werden. Das spart Zeit und erhéht die Sicherheit.

Utah State University, hat ein Vorbeugungssystem
erfunden, das durch Unachtsamkeit oder Unaufmerk-
samkeit verursachte Fehler (poka) vermeiden (yoke)
soll. Urspriinglich hieB das Konzept tibrigens wirklich
baka yoke (Narren vermeiden). Als aber eine Mitar-
beiterin in Tranen ausbrach wegen der Bezeichnung
Narr, anderte Shingo die Bezeichnung in Poka Yoke.

Durch die Denkweise, dass der nachste Prozess der
eigene Kunde ist, nimmt Poka Yoke einen zentralen
Stellenwert in der Toyota Philosophie ein. Poka Yoke
erzielt mit einfachen Methoden eine grof3e Wirkung.
Die Erfahrung hat gezeigt, dass auch hier wieder

ein grundlegendes Verstandnis fiir den Prozess im
speziellen und eine solide 55-Basis notwendig sind.

Einsatzgebiete fir Poka Yoke gibt es nicht nur in
der laufenden Produktion, sondern UGberall dort,
wo Material oder Informationen von Menschen
verarbeitet werden - eine Regel, die fiir samtliche
Verbesserungsaktivitaten, ob mit oder ohne mensch-
liche Beteiligung, gilt. So kann beispielsweise beim
Risten von Produkt A auf Produkt B mithilfe von
Stiften oder Schablonen verhindert werden, dass
Ausschuss produziert wird. Oft reduziert sich durch
Poka-Yoke-MalRinahmen die Ristzeit, z.B. durch
einfache Anschldge, die langwieriges Einstellen
Uberfliissig machen.

Es gibt einen weiteren Grund, warum Poka Yoke zur
Kostensenkung beitragt: Wenn die Qualitdt schonin
den Prozess eingebaut wird, dann kann die Endkon-
trolle entfallen oder zumindest drastisch reduziert
werden.

Poka Yoke hat Ubrigens auch in unseren Alltag Einzug
gehalten. Akkus und Speicherkarten an Kameras, die
sich nur noch in einer bestimmten Position einlegen
lassen, sind ein gutes Beispiel, das wir alle kennen.
Oder Druckerpatronen, bei denen sogar die Position
der verschiedenen Farben durch Steckformen ab-
gesichert sind, damit sie korrekt eingesetzt werden.
Auch die Befestigung des Tankdeckels am PKW ist
heute Standard und vermeidet das Argernis, durch
Unaufmerksamkeit den Tankdeckel an der Zapfsaule
zu vergessen (s. Abb. 1, Seite 7).

Wenn Sie genau wissen wollen, was Poka Yoke ist,
dann fragen Sie doch einfach das jlingste Mitglied
Ihrer Familie (s. Abb. 4 unten).

Abb. 4: Friih Ubt sich ... das Poka-Yoke-Prinzip ,kinderleicht”




Wir stellen vor: Toshio Horikiri

{ o

Toshio Horikiri m.itarbara Olschleger, dieih
Systems 2013 als Dolmetscherin begleitete

n auf der Production

Schon 70 Jahre? Ganz verwundert reagierte ich nach
der Nennung des Alters von Toshio Horikiri, Prasident
der Toyota Engineering Corporation. Aber ein Blick
auf seine Vita macht deutlich, dass schon einige Jahre
nétig waren, um seine Lebensleistung zu erbringen.

Nach dem Abschluss an der staatlichen KyGsh( Uni-
versitat als Flugzeugbauer trat Toshio Horikiri 1966
bei der Toyota Motor Corporation ein und kam von
Anfang an mit TPS (Prozesskaizen) in Kontakt. Von
1979 ging es dann durch verschiedene Toyota-Werke
weltweit, darunter Portugal, Neuseeland und China.

Bis zu seiner Pensionierung bei Toyota Motor Corpo-
ration 2002 war er dann hauptsachlich im asiatischen
Raum (Shanghai oder Sichuan), u.a. als Werksleiter

von Barbara Olschleger

tatig. Statt nach seinem Ausscheiden die Beine hoch-
zulegen und sich auszuruhen, griindete er noch im
gleichen Jahr die Toyota Engineering Corporation
und entwickelte Total TPS, dessen weltweiter Bot-
schafter er nun ist.

Auf der Production Systems 2013 in Frankfurt, auf
der ich ihn sprachlich betreuen durfte, hielt er ei-
nen Vortrag Uber Total TPS und wie sich das Toyota
Production System in den vergangenen Jahren
weiterentwickelt hat. Besonders gut blieb mir, und
sicherlich auch einigen anderen Teilnehmern, seine
Formel im Gedachtnis: Leistung = Individualitat x
Fahigkeiten x Motivation. Eine schone Veranschauli-
chung, wie wichtig doch der Faktor Mensch (Horikiri
nennt das die Menschlichkeit) bei Lean ist.

Dank des engen Kontaktes wahrend der Veranstal-
tung hatte ich die Gelegenheit, Horikiri-shaché (Prasi-
dent) ndher kennenzulernen. Fiir mich ist er ein sehr
bescheidener Mensch, der sein Wissen gerne teilt,
um auch wieder von anderen zu lernen. Er bedankte
sich sehr herzlich bei mir fir die Verdolmetschung
der Vortrage und der Gesprache in den Pausen
wahrend der Veranstaltung, die es ihm ermdglichte,
auch aktiv daran teilzunehmen. So konnte er einigen
Teilnehmern Ratschldge erteilen oder selber Fragen
zu interessanten Vortragen stellen, was ihm sichtlich
Freude bereitet hat.

Buch ,Toyota Kata” von Mike Rother erobert die Welt

Ubersetzungen bereits in 11 Lindern erschienen

Die Verbesserungskata als Verhaltensroutine ist ein Ergebnis der mehr als zwei Jahrzehnte andauernden
Forschungsarbeit von Mike Rother iiber das Toyota-Produktionssystem. In seinem Buch ,Toyota KATA” be-
schreibt er die bei Toyota vorhandenen Verhaltensmuster, die das Unternehmen so erfolgreich machen.

Vor vier Jahren erschien das Buch
JToyota Kata” von Mike Rother. Kurz
nach der amerikanischen Origi-
nalausgabe erschien die deutsche
Version mit dem Titel,,Die KATA des
Weltmarktfiihrers”, die im Juli 2013
in zweiter Auflage mit erweitertem
Vorwort erscheint. Inzwischen wur-
de das Buch in folgenden Landern
in der jeweiligen Landessprache
gedruckt: China, Taiwan, Thailand,
Indien, Brasilien, Polen, Finnland,
Italien und Litauen.

BRI

TOYOTA
KATA

Gestire le persone ()
per il miglioramenta

I'adattabilita e la superiorita
dei risultati

Ein Gedanke - Aufbau einer Verbesserungskultur durch Verhaltensroutinen - unterschiedli-

che Cover-Varianten. Hier z.B. die Ausgaben des Kata-Buches aus Polen, Brasilien und Italien.
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Erfolg durch Umsetzung

Wissen in Unternehmen richtig zum Einsatz bringen

~Wissen ist gut. Aber erst Machen macht besser!”. Dieser Titel des neuen Horbuchs von Dr. Lars Vollmer bringt
den Inhalt auf den Punkt. Der Lean-Experte, Trainer und Management-Speaker ruft in unterhaltsamer Art und
Weise ins Bewusstsein, dass Wissen nur dann niitzlich ist, wenn es auch zum Einsatz kommt. Und daran hapert
es in vielen Unternehmen. Lars Vollmer zeigt Strategien fiir Flihrungskrafte auf, um brach liegendes Wissen

der Menschen zum Wohle des Unternehmens zum FlieBen zu bringen.

Wir leben in einer Wissensgesellschaft und lebens-
langes Lernen ist selbstverstandlich und wichtig.
Doch der Schlissel zum Erfolg - ob persénlich oder
fr Unternehmen - istimmer die Summe aus Wissen
und Handeln. Lars Vollmer ist der Meinung, dass
Unternehmen eher ein Umsetzungsproblem als ein
Wissensproblem haben. Er appelliert an das Ma-
nagement, die Umsetzungsliicke zu schlieBen und
erklart anhand von praktischen Beispielen, wie man
der ,Projektfalle” entflieht und die Demotivierung
von Menschen vermeidet.

Seine Erkenntnis: Menschen méchten gerne ver-
andern, aber nicht verandert werden, und das
Umsetzen von Wissen soll Spa8 machen und auf
fruchtbaren Boden fallen.

Unser Fazit: Sehr horenswert, hilfreich nicht nur fir
Fihrungskrafte sondern fiir alle Menschen.

Preis 16,90 Euro, ISBN: 978-3000391453 (Audio-CD), Verlag: Joe
Madison GmbH, Download im Online-Buchhandel: 11,90 Euro.

»Wissen ist gut.
Aber erst Machen
macht besserl«

Lars Vollmer

I EXKLUSIVES ONLINE-
BONUSMATERIAL

Umsetzungsstrategien
fiir exzellente
Flihrungskrifte

Spiefzejt

| [T
Als Audio-CD oder per Download erhaltlich: Das praxisorientierte
Hérbuch von Lars Vollmer.

Geistes-Haltung

Nahrboden fiir Vertrauen, Wirksamkeit und nachhaltigen Erfolg

»Die Erosion der globalen Wirtschaft schreitet unaufhaltsam voran, und ohne grundlegenden Bewusstseins-
wandel werden wir die Herausforderungen nicht in den Griff bekommen®, so die Uberzeugung des Transfor-

mationscoaches Roger Dannenhauer.

In dem Buch GeistesHal-
tung - Wirtschaftlicher
Erfolg in einer neuen
Zeit beschreibt der Au-
tor Roger Dannenhauer,
wie Projekte oder ganze
Unternehmen aufgrund
ihrer Geistes-Haltung
erfolgreich waren oder
gescheitert sind. Seine
Erkenntnis: ,Letztlich ist
es die Geistes-Haltung,
die es uns ermoglicht,
Losungen an der Wurzel
von den Ursachen be-
stehender Probleme zu

HALTUNG

entwickeln. Die Geistes-Haltung pragt unser Denken
und Handeln und ist damit der Generalschliissel zum
Erfolg in Wirtschaft und Politik.”

Eine konstruktive Geistes-Haltung sei der Nahrboden
flr Vertrauen in Politik, Finanzwelt und Fiihrung. Sie
ermdgliche gelebte Werte wie Verantwortlichkeit
und Integritat, eine konstruktive Kultur und nach-
haltige Wirtschaftlichkeit, betont der Autor. Auch fir
die Entfaltung von Kaizen- und Lean-Philosophien
oder die Qualitdt von Prozessen und Projekten sei die
Geistes-Haltung im System ausschlaggebend. Eine
fihrende Rolle Gibernehme dabei das Management.
Preis 23,80 Euro, ISBN: 978-3-000397-24-0, erschienen bei roger

dannenhauer Transformation, Frankfurt am Main, www.rogerdan-
nenhauer.de, erhdiltlich auch im (Online-)Buchhandel
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Serie: Die Verbesserungskata

Teil 3: Rollen und Strukturen fiir die tagliche Anwendung der Verbesserungskata

von Sabine Leikep und Marco Kamberg

Um die Verbesserungskata zu erlernen und in einer Organisation zu verankern, bedarf es einer entsprechenden
Grundeinstellung. Alle Beteiligten miissen wissen, welche Rolle ihnen dabei zukommt, wenn Coachingkata und
Verbesserungskata gelibt werden. Das tigliche Uben ist wichtig, damit sich die Routine der Verbesserungskata
verankert und die Menschen nicht wieder in gewohntes Verhalten zuriickfallen.

Sportprofis wiirden niemals auf einen Coach verzich-
ten. Ein Coach reflektiert unser Verhalten und achtet
darauf, dass sich in den erforderlichen Routinen keine
Fehler einschleichen. Wie im Sport oder in der Musik
sollte das Erlernen einer Fertigkeit in regelmaBigen
Abstanden von einem erfahrenen Coach beobachtet
und angeleitet werden. Deshalb ist die Coachingkata
so wichtig bei der Einfilhrung und Anwendung der
Routinen der Verbesserungskata. Coaching verhin-
dert, dass wir unseren Pfad (= Soll-Ablauf oder Soll-
Muster) verlassen und womaoglich ein falsches oder
uneffektives Muster (iben. Coaching unterstiitzt eine
Verhaltensanderung.

Beim Erlernen der Verbesserungskata erfillen der
Coach und der Lernende die Hauptrollen. Der Ler-
nende ist verantwortlich fiir die Verbesserung des
Prozesses und deren Umsetzung. Der Coach ist dafiir
verantwortlich, dass der Lernende das definierte Ziel
erreicht und die dafiir notwendigen Fahigkeiten er-
langt. Der Coach hat die Aufgabe, die Fahigkeit des
Lernenden dahingehend zu entwickeln, dass erin der
Lage ist, herausfordernde Ziele unter Anwendung
des Musters der Verbesserungskata zu bewaltigen.
Lernender und Coach sind durch den Ziel-Zustand

und die Coachingzyklen verbunden. Sie sind wie zwei
Laufer in einem ,Dreibeinrennen’, die an einem Bein
zusammengebunden sind. Der Lernende arbeitet

Beispiel fiir die Zuordnung von Rollen beim Erlernen
der Verbesserungskata:

Mitarbeiter im Prozess (z.B. Werker)

Lernender (z.B. Hancho, Teamleiter)

Coach (Fiihrungskraft, z.B. Abteilungsleiter)

Zweiter Coach/Coach des Coaches (Vorgesetzter oder
Fihrungskraft aus Lean- oder Personalbereich)

an dem WAS? (Schritte in Richtung Zielzustand), der
Coach andem WIE? (Vorgehensweise des Lernenden
= Anwendung der Verbesserungskata).

Der Lernende

Ziel des Lernenden (auch Mentee, Mitarbeiter am
Prozess oder Verbesserer genannt) ist es, einen zuvor
definierten Zielzustand zu erreichen. Dieser ist mit
der Ubergeordneten Herausforderung des Unterneh-
mens und der konkreten Zielstellung seines Vorge-
setzten verbunden. Wahrend die Herausforderung
des Unternehmens einen Zeithorizont von drei bis
funf Jahren hat und vom Soll-Wertstrom abgeleitet

Gruppen-
leiter

Abb. 1: Uber die Rolllen beim Erlernen und
Uben der Verbesserungskata sollten sich alle
Beteiligten im Klaren sein. Hier ein Beispiel fiir
eine systematische Vorgehensweise.
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ist, wird die Zielsetzung des Vorgesetzten i.d.R. fiir
die Dauer eines Jahres definiert — und sie ist eben-
falls mit der Herausforderung des Unternehmens
verbunden.Um den Ziel-Zustand zu erreichen, nutzt
er die Verbesserungskata und folgt dem klar vorge-
gebenen Muster. Mithilfe der Verbesserungskata
wird die Verhaltensroutine des Lernenden trainiert.
Er soll in die Lage versetzt werden, eigenstandig zu
verbessern und Ziele, die er von seiner Flihrungskraft
erhadlt,am Gemba zu erreichen. Somit verbindet die
Verbesserungskata Prozessverbesserung mit indivi-
duellem Lernen.

Der Coach

Den definierten Ziel-Zustand zu erreichen, ist
Aufgabe des Lernenden. Verantwortlich fiir die
Erreichung ist jedoch der Coach. Daher sollte der
Coach die Flihrungskraft des Lernenden sein. Er soll
auf der einen Seite sicherstellen, dass der Lernende
regelmaBig an seinem Ziel-Zustand arbeitet und auf
der anderen Seite im Rahmen regelmaBiger Treffen
die notwendigen Fahigkeiten zur Anwendung der
Verbesserungskata trainieren. Damit der Lernende
die entsprechenden Lernerfahrungen machen kann,
darfihm der Coach keine vorgefertigte Losung anbie-
ten. Denn die Losungen sind noch nicht bekannt und
werden in einer experimentellen Vorgehensweise
herausgefunden. Nur so findet ein Lernprozess statt
— sowohl fiir den Ubenden als auch fiir den Coach.

Um Erfolge bei der Arbeit am Ziel-Zustand zu erzie-
len, muss der Lernende an ,den richtigen Themen”
arbeiten. Dazu ist es einerseits wichtig, dass der Coach
dieVerbesserungskata selbst gut beherrscht und ihn
andererseits mit Hilfe einer eigenen Verhaltensrouti-
ne (Coachingskata) fihrt. Anhand der Coachingkata
fuhrt er den Lernenden dicht am Prozess, gibt ihm
korrigierendes Feedback und lenkt ihn mit Hilfe der
Fragen in Richtung des Ziels. Auf diese Weise kdnnen
beide zusammen auch im unbekannten Terrain Fort-
schritte erzielen. Diese Vorgehensweise fiihrt zu einer
Uberlappenden Wechselbeziehung zwischen Coach
und Lernendem. Bei der Arbeit am Ziel-Zustand muss
der Coach aufgrund seiner Verantwortung stets das
Ziel und den Ziel-Termin im Blick haben.

Der Zweite Coach (Coach des Coaches)

Da der Coach einerseits fiir die Erreichung des Ziels
und andererseits fur die Entwicklung der Fahigkei-
ten des Verbesserers verantwortlich ist, muss er in
beiden Themen betreut werden - dies geschieht
durch den Zweiten Coach. Im Hinblick auf die Ziel-

erreichung sollte der Zweite Coach ein Vorgesetzter
des Coaches sein. Nur er kann sicherstellen, dass die
Verbesserung in die richtige Richtung gelenkt und
wesentliche Entscheidungen direkt wahrend des
Coachings getroffen werden. Auf diese Weise werden
der Verbesserungsprozess und die Entwicklung der
Mitarbeiter fest in der Flihrungskaskade verankert.

Die Coachingkata selbst ist eine Verhaltensroutine.
Deshalb ist es notwendig, dass der Coach von Zeit
zu Zeit selbst gecoacht wird. Die Entwicklung der
Coach-Fahigkeit ibernimmt idealerweise der direkte
Vorgesetzte oder eine Fiihrungskraft aus dem Lean-
oder Personalbereich. Es sollte ein erfahrener Kata-
Coach sein, der darauf achtet, dass der Coach effektiv
unterrichtet und sich im Korridor der Coachingkata
bewegt. Auch der Zweite Coach muss mit der Ver-
besserungskata bestens vertraut sein.

Zusammenfassung der Rollen

Der Ubende und das Team (die Prozessbeteiligten) wenden
die Verbesserungskata an, um einen Zielzustand festzulegen
und darauf hinzuarbeiten. Der Lernende fiihrt Experimente
mittels PDCA durch. Er arbeitet gemeinsam mit den Teammit-
gliedern an der Bewaltigung von Hindernissen, die auftreten
und er verandert vor Ort (an Gemba) den Prozess. Mit seinen
Schritten in Richtung des Ziel-Zustandes zieht der Lernende
den Coach und das Team quasi auf dem Lernpfad vorwarts.
Dies geschieht immer im Dialog mit den Prozessbeteiligten
und dem Coach.

Der Coach als Mentor (Vorgesetzter, z.B. Manager der Pro-
duktionslinie) fuhrt taglich Coaching-Zyklen durch unter
Anwendung der fiinf Fragen (vgl. Sonderbeilage Yokoten
01/2013). Er stellt sicher, dass der Ubende wissenschaftlich
und experimentell vorgeht und gemal dem Muster der
Verbesserungskata Gbt. Dabei leitet der Coach nur den
Verbesserungsprozess mithilfe seiner Fragen, nicht die in-
haltlichen Handlungen des Lernenden. Seine Aufgabe ist es,
den Lernenden zu entwickeln, indem er ihn an die Verbesse-
rungskata heranfiihrt. Den Prozess zu verbessern ist Aufgabe
des Lernenden.

Der Zweite Coach als Coach des Coaches beobachtet regel-
mafig Coaching-Zyklen und verfolgt sowohl den Fortschritt
des Coaches als auch den des Teams. Er unterstiitzt den Coach
(FUhrungskraft) dabei, Lehrfahigkeiten zu entwickeln. Er stellt
sicher, dass der Ziel-Zustand des Teams mit der Zielausrich-
tung des Unternehmens im Einklang steht (vgl. Yokoten
03/2013, S. 18 ff.).

Sowohl die Verbesserungs- als auch die Coaching-
kata soll den Anwendern Sicherheit geben, um im
unbekannten Terrain zu handeln und ermdglichen,
dass sie trotz Unwissenheit gesetzte Ziele erreichen.
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Taiichi Ohno:, reloaded”

Originaltexte von Taiichi Ohno neu gelesen - hier: Jidoka

von Mari Furukawa-Caspary

Wenn Sie sich schon intensiver mit,Lean” und dem ,Toyota-Produktionssystem” beschiftigt haben, dann wissen
Sie sicher, dass zwei Sdulen des Toyota-Produktionssystems auf dessen Begriinder Taiichi Ohno zuriickgehen.
In seinem Buch ,Das Toyota-Produktionssystem” beschreibt er unter anderem diese beiden Saulen: JIDOKA
und JUST-IN-TIME. Leider gab es bei der Ubersetzung einige Fehlinterpretationen, die zu Missverstindnissen
gefiihrt haben. Dieser Beitrag ist ein Versuch, zu ergriinden was Ohno wirklich gemeint hat.

Wahrend das Just-in-Time-Prinzip in der westlichen
Welt sehr gut nachvollzogen wurde, fristet Jidoka ein
Schattendasein. Das liegt teilweise an der Uniiber-
setzbarkeit dieses Wortspiels. Durch ungeschickte
Ubersetzungsversuche, die vieles erst missverstand-
lich gemacht haben, wurde es als Fortsetzung einer
technischen MaBnahme verstanden: Eine Maschi-
nenfunktion, die zum Stillstand fuhrt, sobald ein
Fehler vorliegt. Dabei steckt viel mehr hinter Jidoka.

Kaum jemand hat sich bislang die Miihe gemacht,
Taiichi Ohno im Original zu lesen. Dabei kann es fa-
tal sein, sich immer nur auf einen Text zu verlassen,
der selbst eine Ubersetzung einer Ubersetzung ist.
Bereits bei der ersten Ubersetzung ins Englische ist
viel aus der subjektiven Weltsicht des Ubersetzers
eingeflossen. Dies lasst sich leider nicht immer ver-
meiden, wenn Quell- und Zielsprache weit ausein-
ander liegen. Oft ist das, was bei der Zielleserschaft
des Quelltextes vorausgesetzt werden kann, der
Leserschaft der Ubersetzung unbekannt. Oder der
Satzbau ist so unterschiedlich, dass der Ubersetzer
eine Erlauterung oder einen Satzteil einfligen muss.

Hinzu kommt in diesem Fall die sekundire Uberset-
zung aus dem Englischen ins Deutsche. Es tritt der
«Stille-Post”“-Effekt ein. Zum Beispiel spricht Ohno
in seinem Text sehr haufig von ,Menschen®”, Es ist
ein zentraler Leitgedanke in seinem Text, dass er
das Produktionssystem als ein Zusammenspiel von
Mensch, Material und Maschine versteht, in dem der
Mensch nicht unterteilt wird in,Unternehmer” oder
+Arbeiter”. Im Englischen ist von ,men” die Rede. Im
Deutschen ist aber daraus der,Arbeiter” geworden.
Der Ubersetzer hat offensichtlich,men”im Sinne von
,Manner” verstanden.

Aus all diesen Griinden ist ein deutscher Text ent-
standen, der sicher keine falsche Ubersetzung der
englischen Ausgabe ist, aber dennoch viele wichtige
Gedanken von Taiichi Ohno unzureichend wieder-
gibt.

Fir alle, die sich dafiir interessieren, was Altmeister
Ohno tatsachlich zum Thema Jidoka zu sagen hat-
te, habe ich mich an eine Direktiibersetzung aus

dem Japanischen gewagt, versehen mit meinen
bescheidenen Kommentaren, so wie ich es aus dem
Praxisalltag mit japanischen Experten kenne. Fir
meine Ubersetzung aus dem japanischen Original
habe ich den Text in griin markiert, den Originaltext
aus der deutschen Ubersetzung? in blau. Meine
Anmerkungen zu den Texten jeweils in Klammern und
kursiv. Hier gehen wir die Aussagen des Kapitels Gber
Jidoka Schritt fiir Schritt durch:

Die zweite Saule des Toyota Produktionssystems ist
Jidoka H f#){l.. Damit meine ich ausdriicklich nicht
die Automatisierung [1#i{t. (beide Worter werden
identisch ausgesprochen).|lch mochte das zweite Zei-
chen fur ,bewegen #)” ersetzen durch das Zeichen
fur,,nutzvoll arbeiten f@)". (setzt man links neben das
Zeichen fiir ,bewegen” das Symbol fiir ,Mensch” A,
»Ninben”genannt, dindert das Zeichen seine Bedeutung
zu ,nutzvoll arbeiten”)

,Die andere Saule des Toyota-Produktionssystems ist
autonome Automation, das man nicht mit einfacher
Automation verwechseln darf. Sie wird auch ,Auto-
mation mit menschlichen Ziigen” genannt.” (Vermut-
lich hat der Ubersetzer hier nichtrichtig verstanden, was
damit gemeint war - Erléuterung siehe oben.)

Es gibt viele Maschinen, die sich von alleine bewegen,
wenn man auf den Knopf driickt. Mittlerweile sind
sehr viele Maschinen sehr leistungsfahig und viele
auch sehr schnell. Das bedeutet jedoch, dass auch
eine Kleinigkeit, beispielsweise wenn irgendetwas
zwischen die Maschine gerdt oder Spane hangen
bleiben, die Anlagen oder Werkzeuge beschadigen
kann. Oder wenn zum Beispiel ein Gewindebohrer
bricht, manim Nu eine Menge, Dutzende wenn nicht
gar Hunderte, von unbrauchbarenTeilen produziert.

Automaten, die sich nur bewegen, kdbnnen weder
verhindern, dass ein Haufen Schrott produziert
wird, noch kénnen sie von sich aus prifen, ob alles
in Ordnung ist. (Ein gdngiger Automat bewegt sich ja
nur - das kann man nicht ,nutzvoll arbeiten”nennen.)

Viele Maschinen laufen von allein, wenn sie einmal
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Mari Furukawa-Caspary ist gepriifte Dolmetscherin fiir Wirtschaftsjapanisch und -deutsch. Sie ist zweisprachig aufgewachsen und

beherrscht die deutsche und die japanische Sprache als Muttersprache und Englisch auf hohem Level. Sie begleitet seit einigen Jahren
regelmafig japanische Lean-Spezialisten. Gemeinsam mit den Experten gestaltet sie die Implementierung von Lean in deutschen Un-
ternehmen, und sie setzt sich intensiv mit dem Thema auseinander. Eine Leidenschaft von ihr ist es, den Dingen auf den Grund zu gehen
— wie hier zum Beispiel beim Vergleich zwischen Originalquelle und Ubersetzungen des Buches von Taiichi Ohno.

angeschaltet sind” (Hier fehlt die Anspielung auf das
Wortspiel oben, wo es um den Unterschied zwischen
~bewegen”und,arbeiten”geht).,Die heutigen Maschi-
nen haben jedoch eine so grof3e Leistungsfahigkeit
(Hier fehlt der Grundtenor, dass Ohno es gar nicht toll
findet, wenn Maschinen schnell aber dumm sind - ,so
grof3e Leistungsfdhigkeit” hért sich sogar fast positv
an), dass eine kleine Unregelmafigkeit, zum Beispiel,
wenn ein Metallstlick hineinfallt, sie beschadigen
kann. Dann werden rasch Hunderte defekter Teile
hergestellt, die sich im Lager auftirmen (Im Original
steht nichts vom Lager, sondern nur, dass man einen
Haufen Schrott produziert - es geht Ohno hier gar nicht
ums Geld, sondern um ,Hirnlosigkeit”)

»Mit einer automatisierten Maschine dieser Art kann
die Massenproduktion fehlerhafter Teile nicht verhin-
dert werden. Es gibt kein eingebautes automatisches
Prifsystem, das solche Missgeschicke verhindert
(Hier wurde in der Ubersetzung das Subjekt vertauscht
und der Satz missverstdndlich ergdnzt - denn es geht
nicht darum, dass kein Priifsystem eingebaut wurde,
sondern darum, dass eine Maschine nie mitdenken
kann.)

Deshalb wurde bei Toyota immer darauf bestanden,
dass bei einer Automatisierung immer das Ninben,
das Symbol fiir Mensch, dabei ist, damit die Maschi-
ne ,nutzvoll arbeitet”, anstatt sich nur zu bewegen.
(,hirnlose Bewegung”ist dem Meister ein Greuel!)

Die Idee zu einem ,nutzvoll mitarbeitenden Auto-
maten” beruht auf einer Erfindung unseres Firmen-
griinders Sakichi Toyoda. Der Webstuhl vom Senior
Sakichi blieb sofort stehen, wenn ein Kettfaden riss
oder wenn ein Schussfaden ausging. In jeder Ma-
schine war eine Funktion eingebaut, die anzeigte,
wenn sie nicht mehr ordentlich arbeiten konnte. So
wurden keine fehlerhaften Teile mehr produziert.

,Daher betont Toyota die ,autonome Automation”,
die Uber einfache Automation hinausgeht. Es han-
delt sich hier um Maschinen, die solche Probleme
,2autonom” also selbsttatig verhindern.” (Aber es geht
mir nicht darum, Fehler zu verhindern — vielmehr soll
den Menschen erméglicht werden, einzugreifen. Ohno
wirft hier ndmlich die elementare Frage auf: Wann kann
eine Maschine ,sinnvoll arbeiten” anstatt sich nur zu
~bewegen”?)
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,Die Idee geht auf die Erfindung eines sogenannten
»selbsttatig reagierenden Webstuhls” durch Toyoda
Sakichi (1867-1930), den Griinder der Toyota Motor
Company zurlick. Der Webstuhl hielt sofort an, wenn
einer der Kett- oder Schussfaden zerriss. Weil in der
Maschine ein Gerat eingebaut war, das zwischen
normalen und anormalen Bedingungen unter-
scheiden konnte, wurden keine defekten Produkte
hergestellt ..."

Bei Toyota verstehen wir unter den ,nutzvoll mitar-
beitenden Automaten” Maschinen, die von selbst
anhalten, sobald die Bedingungen nicht stimmen.
(Hier wird ganz klar deutlich, dass Ohno immer das
Zusammenspiel zwischen Mensch, Material und Ma-
schine im Sinn hat und dass es ihm darum geht, dass
der Mensch Material und Maschine beherrschbar
gestalten muss, wenn er den Prozess beherrschen will.
Die Maschine soll anzeigen, dass die Bedingungen nicht
mehr stimmen. Dann kann und soll der Mensch handeln
um die Bedingungen in Ordnung zu bringen. Das ist
eine Grundphilosophie, die dem gesamten Produkti-
onssystem zugrunde liegt. Weist man der Maschine die
Funktion des Schdferhundes zu, dann hat man, so wie
der Schdfer die Hoheit (iber die Herde hat, die Hoheit
liber den gesamten Prozess.)

,Bei Toyota ist fast jede Maschine mit einem Gerat
versehen, das sie bei Problemen automatisch anhalt.”
(Hier hat sich in der Ubersetzung der Schwerpunkt
verschoben, und es geht hier nur noch darum, keine
defekten Produkte herzustellen. Die Tatsache, dass
es um eine klare Aussage zum Zusammenspiel von
Mensch und Maschine bzw. seinem Werkzeug geht,
ist verloren gegangen bzw. wurde vermutlich nicht
bemerkt. Die Passage ,wenn die Bedingungen nicht
stimmen”wurde zu ,Problemen”verktirzt. Aber es geht
hier ebenfalls um einen zentralen Lésungsansatz des
Toyota’schen Systems: Der Mensch muss permanent die
Inputbedingungen kontrollieren kbnnen, wenn er den
Prozess beherrschen will, d.h. von ihm gesetzte Input-
bedingungen sind stets als ,Hypothese” zu behandeln.
Entweder sie lassen sich durch erwartungsgemdlle
Ergebnisse verifizieren oder sind andernfalls grund-
sdtzlich zu hinterfragen.)

In allen Maschinen unserer Fabriken haben wir,
egal wie alt diese auch sind, eine solche Funktion
eingebaut, damit sie sofort anhalten, sobald eine
Abweichung vorliegt. Unsere Anlagen bleiben ste-
hen, an einer standardisierten Position oder nach
dem Fullworksystem; oder sie sind mit Poka Yoke
versehen, sind also mit unterschiedlichen zusatz-

lichen Sicherheitsvorrichtungen ausgestattet. Wir
haben die Maschinen so ausgelegt, dass der Mensch
jederzeit seinen Grips hinzufligen kann.

~Auch die alten Maschinen sind mit solchen Geraten
ausgeristet, auBerdem mit Sicherheitsvorrichtun-
gen, einer Anhaltvorrichtung bei festgelegter Posi-
tion, dem Vollarbeitssystem und ,Narrensicherheit”
(poka yoke), um die Herstellung defekter Teile zu ver-
hindern. Auf diese Art werden Maschinen menschli-
che Intelligenz beziehungsweise menschliche Ziige
verliehen.” (der Maschine menschliche Intelligenz
verleihen? Hier stért die vornehme Intellektualitdt
des Ubersetzers, Ohno sagt in etwa: Maschinen sind
dumm, deshalb muss der Mensch immer dafiir sorgen,
dass er sein Hirnschmalz dazutun kann.)

Wenn wir die Maschinen so auslegen, dass diese uns
auf solche Weise zuarbeiten, dass wir Menschen sie
auch jederzeit beherrschen kénnen, dann hat es
Konsequenzen auf das Management. Wir brauchen
keine Aufpasser mehr, die darauf achten, ob die
Maschine auch wirklich das tut, was sie tun sollte.
Der Mensch wird nur noch dann benétigt, wenn
die Maschine ein Problem anzeigt und stehen bleibt.
So hat ein einzelner Mensch die Moglichkeit, eine
groBere Anzahl von Maschinen fiir sich arbeiten zu
lassen, was zur Reduzierung der Arbeitsschritte und
zu einer sprunghaften Steigerung der Produktivitat
fuhrt. (Tenor: Je virtuoser der Mensch mit seinen Werk-
zeugen umgehen kann, desto produktiver kann er sein.)

+~Autonome Automation andert auch die Art der
Aufsicht Gber die Maschinen. Wenn diese normal
arbeiten, wird kein Maschinenbediener (im Original
steht,,Mensch”- denn es geht Ohno hier um die grund-
legende Frage der Schnittstelle Mensch und Maschine),
bendtigt. Nur wenn eine Maschine wegen einer Sto-
rung anhalt, kimmert sich jemand (hier wieder, aber
Ohno hat hier kein Faktotum im Sinn) um sie. Folglich
kann ein Arbeiter mehrere Maschinen bedienen,
wodurch die Anzahl der Arbeiter reduziert und die
Produktivitaterhoht werden kann! (Man beachte den
Unterschied: In der Ubersetzung fehlt die Passage, dass
die Arbeitsschritte (1% Kotei) reduziert werden, aber
es geht Ohno hier darum, dass ein einzelner Mensch
mehr Werkzeuge gleichzeitig beherrschen kann und
dabei Arbeitsschritte (Aufwand) reduziert werden
- nicht die Reduzierung der Personenanzahl, sondern
die Reduzierung des Aufwands fiihrt zur Produktivi-
tdtssteigerung!)

Sehen wir uns die Sache von der anderen Seite an:
Solange der Mensch die Aufgabe hat, der Maschine
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zu helfen, wenn diese ein Problem hat (also sich
den Bediirfnissen der Maschine unterordnet, anstatt
sein Werkzeug beherrschen zu wollen), werden die
Probleme niemals verschwinden. In Japan sagt
man seit altersher, ,dem Stinkenden einen Deckel
aufsetzen”(entspricht in etwa der Redewendung
Letwas unter den Teppich kehren”) - aber wenn der
Produktionsverantwortliche (das kann der Werks-
leiter sein, aber auch der Werker) nicht weil3, welche
Probleme im Material oder in der Maschine stecken
(Ohno problematisiert hier mit keinem Wort die, eigen-
mdchtige Reparatur durch den Werker’, hier kommt
das Wort ,Reparatur” auch gar nicht vor, sondern hier
geht es um die grundsdtzliche Erkenntnis, dass man
die Probleme, die dem Material oder der Maschine
innewohnen, systemisch aufdecken kbnnen muss,
wenn der Mensch Material und Maschine beherrschen
will), dann kann doch gar keine Verbesserung statt-
finden, und die Kosten kénnen auch nicht sinken.
Aber wenn die Maschine anhalt, sobald ein Problem
auftaucht, dann bedeutet das die Aufdeckung des
Problems. Wenn ich weil3, wo ein Problem ist, dann
kann ich auch etwas dagegen tun und eine Verbes-
serung durchflihren. (Hier benutzt Ohno das Wort
Kaizen, also keinen Superlativ wie ,optimal’; sondern
beschreibt somit einen eher fortschreitenden Zustand,
aullerdem fehlt in seinem Text die Trennung zwischen
Jich” und ,Arbeiter;, denn es geht ihm um ,Mensch”
und ,Maschine”)

LUnregelmafligkeiten werden nie verschwinden,
wenn ein Arbeiter standig auf eine Maschine aufpas-
sen und bei einer Panne eingreifen muss. In einem
alten japanischen Sprichwort ist die Rede davon,
dass die Menschen gerne einen Ubelriechenden
Gegenstand durch Zudecken verstecken. WennTeile
oder Maschinen von den Arbeitern repariert werden,
ohne dass das Aufsichtspersonal dariiber informiert
wird, kdnnen niemals Verbesserungen erreicht und
dadurch Kosten gesenkt werden! (Hier wird das
(iberkommene Weltbild des Ubersetzers deutlich, denn
im Originaltext steht hier nur durchgdngig ,Mensch”
und ,Verantwortlicher” - zu vermuten ist, dass es dem
Ubersetzer zu vage vorkam, weil er nicht merkte, dass
es hier um die grundsdtzliche Frage der Schnittstelle
zwischen Mensch und Maschine geht und nicht um die
Aufgabenverteilung in einer herkbmmlichen Fabrik-
organisation. Deshalb wurde leider ,konkretisierend”
libersetzt. Auch wird hier unterstellt und problema-
tisiert, dass Arbeiter etwas verschweigen.) ,Wenn
man bei einem Problem eine Maschine anhalt, wird
jeder aufmerksam.” (Im Japanischen steht, ,liegt das
Problem offen” - nicht ,jeder wird aufmerksam”) ,Ist
das Problem klar erkannt, ist eine optimale Losung
moglich”.

Aus dieser Uberlegung heraus habe ich diese Denk-
weise auch auf die Montagelinien ausgeweitet
und es so eingerichtet, dass die Monteure die Linie
anhalten, sobald ein Problem auftaucht. (Das Ziel
ist nicht die Kontrolle (iber den Monteur, sondern die
Beherrschung des Materials und der Maschine durch
die ,menschliche Produktionsgemeinschaft”)

Ein Automobil ist ein sicherheitsrelevantes Produkt.
Deshalb sollte an jeder Linie einer jeden Fabrik, an
jeder einzelnen Anlage erkennbar sein, ob alles
in Ordnung ist oder eine Abweichung vorliegt. Es
ist wichtig, dass man (MANN/FRAU) sofort etwas
unternehmen kann, damit ein Problem sich nicht
wiederholt. (An der Schnittstelle Mensch und Maschine
bzw. System muss sichergestellt sein, dass die Maschine
bzw. das System jede Abweichung anzeigt, damit der
Mensch in den laufenden Prozess eingreifen kann, um
die Kontrolle zu behalten. Und die Menschen auf allen
Ebenen arbeiten zusammen, um die Maschinen in den
Griff zu bekommen.) Das ist der Grund, weshalb ich
Jidoka als zweite Saule des Toyota-Produktionssy-
stems ansehe.

JWir erweiterten diesen Gedanken und stellten die
Regel auf, dass auch bei einem manuell betriebenen
FlieBband die Arbeiter bei einer UnregelmaBigkeit
das Band selbst anhalten sollten.

Bei einem Produkt, wie dem Auto, muss Sicherheit
immer die hochste Prioritat erhalten. Daher sollte bei
jeder Maschine an jedem FlieBband in jedem Werk
die Unterscheidung zwischen normalem und anor-
malem Betrieb immer eindeutig sein, und es miissen
immer GegenmafBRnahmen ergriffen werden, um
eine Wiederholung auszuschliel3en! (Typisch, dass
hier auch die Sprache Unpersdnlichkeit signalisiert,
wie,es missen....") ,Aus diesem Grund machte ich
die autonome Automation zur zweiten Sdule des
Toyota-Produktionssystems.”

Quellen:

1 vgl. Ohno, T.: Toyota Seisan Hoshiki - datsu kibo no
keiei wo mezashite (Produktionsweise bei Toyota.
Dem Zwang der Masse entkommen), Tokio 1978,
107. Auflage Tokio 2010

2 0hno, T, Hof, W. (Ubersetzer): Das Toyota-Produk-
tionssystem, Frankfurt/New York 2009 (2. tiberarbei-
tete Aufl.), S. 38 - 39,, erschienen im Campus Verlag
als deutsche Ubersetzung nach dem japanischen
Original und der amerikanischen Ausgabe ,Toyota
Production System” Productivity Press, Cambridge,
Massachussets 1988
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Praxisbericht

Auf dem Weg zu einer lernenden Organisation

Dextro Energy nutzt Wandel als Chance zur Transformation des Unternehmens

von Sabine Leikep

Der Verkauf eines Unternehmens geht meist mit drastischen Veranderungen einher und ist eine gro3e Heraus-
forderung fiir Management und Mitarbeiter. Es gilt, neue Strukturen zu schaffen, und der Wandel birgt Chancen
und Risiken. In dieser Situation befand sich die Dextro Energy GmbH & Co. KG in Krefeld, als 2005 die Marke
inklusive Werk verkauft wurde. Es galt, die Transformation vom Produktionssatelliten eines Konzerns zum
eigenstiandigen mittelstindischen Unternehmen zu bewiltigen. Im Fall Dextro Energy ist dies gut gelungen.

Sicher kennen Sie seit Kindheitstagen die praktischen
Traubenzuckertadfelchen von Dextro Energy? Die
Marke (friiher unter dem Namen Dextro Energen)
steht fur Produkte zur schnellen Energiezufuhr, und
siewurde 1927 mit der Griindung des Unternehmens
eingetragen. Bereits bei der Olympiade 1937 waren
die Produkte prasent. Nachdem die Marke von Best-
foods Gibernommen wurde, ging sie spater in den
Unilever-Konzern tiber. Dort entschied man 2005,
sich auf die Kernmarken zu konzentrieren. Dextro
Energy gehdrte als Nischenprodukt nicht dazu und
wurde an die Hamburger Zertus-Gruppe verkauft.
Der familiengefiihrte Privatinvestor besitzt mehrere
Marken, die alle durch eigenstandige Unternehmen
gefertigt und vertrieben werden.

«Wir waren vorher ein reiner Produktionssatellit und
mit der Ubernahme standen wir vor der Aufgabe,
ein eigenes Unternehmen aufzubauen mit neu zu
schaffenden Funktionen wie Einkauf, Entwicklung,
Marketing und Finanzbuchhaltung” erzahlt Stefan
Harms, stellv. Geschaftsfihrer der Dextro Energy
GmbH & Co. KG, Krefeld. Ein Prinzip der neuen Mut-
tergesellschaft sei es, dass jedes ihrer Unternehmen
selbstandig agiert und nur wenige zentrale Funktio-
nen von der Holding Gibernommen werden.

Stefan Harms ist seit 2002 in Krefeld, zunachst als
Werkleiter, spater als technischer Geschaftsfiihrer.
Zuvor war er 13 Jahre an verschiedenen Unilever-
Standorten tatig und sammelte viel Praxiserfahrung
bei der Umsetzung von TPM. Mit seinem Eintritt in
das Werk Krefeld fiihrte er dort TPM ein. Eines der
ersten grof3en Projekte war die Produktionsverla-
gerung aus einem anderen Werk nach Krefeld unter
hohem Kostendruck. Mit 5S, Standardisierung und
Schulung der Mitarbeiter gelang es, die Produktion
effizienter zu gestalten und kontinuierlich zu verbes-
sern. Die Teams wurden unterstlitzt durch japanische
TPM-Consultants.,Diesen Prozess wollte ich nach der
Ubernahme unbedingt weiter vorantreiben” erinnert
sich Stefan Harms. Aus Kostengriinden wurden nun
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Breit aufgestellt ist das Dextro Energy Werk in Krefeld seit der
Umwandlung in ein eigenstandiges Unternehmen im Jahr 2005

die Verbesserungen mithilfe der inzwischen gut aus-
gebauten internen Strukturen bewaltigt.,Wir greifen
nur noch punktuell auf externe Unterstiitzung durch
Experten zurlick’, sagt Stefan Harms. ,Den Start einer
neuen Methode sollte man in Begleitung von Profis
machen”, So seien zum Beispiel Riistworkshops unter
professioneller Anleitung durchgefiihrt worden.

Geschiftsfeld erweitert

Die Verarbeitung des weil3en Traubenzuckerpulvers
ist fertigungstechnisch eine Herausforderung, und
hohe Qualitatsstandards sind in der Lebensmittel-
branche obligatorisch. Mit der Einfiihrung von TPM
hatte man eine strukturierte Vorgehensweise, um
Prozesse und Produkte kontinuierlich zu verbessern.
Besonders schwierig war die Vermeidung von Still-
standen an den Linien, die aus mehreren verketteten
Anlagenteilen bestehen. In gezielten Verbesserungs-
projekten entwickelten die Teams Losungen, um

Das Unternehmen

Die Dextro Energy GmbH & Co. KG mit Stammsitz in Krefeld
wurde 2005 gegriindet. Im Hinblick auf das Wachstum in glo-
balen Markten wurde die seit 1927 bestehende Marke ,Dextro
Energen” umbenannt in ,Dextro Energy”. Das Unternehmen
mit rund 150 Mitarbeitern fertigt heute neben den bekannten
Dextrose-Tafelchen und Dextrose-Pulvermischungen auch eine
vielfaltige Produktpalette fiir Sportler.

Mehr Infos: www.dextro-energy.com



das Problem in den Griff zu bekommen. Das daraus
entstandene Know-how wurde genutzt, um das
Geschaftsfeld zu erweitern: Die Lohnherstellung von
Pulver-Lebensmitteln fir Dritte. Dieser Schritt brach-
te hohe Anforderungen an Qualitat und Flexibilitat
mit sich. ,Die Lohnabfiillung erfordert ein Tifteln.
Die Aufgaben des Kunden miissen analysiert und
Losungen gefunden werden” betont Stefan Harms.
Gern a3t er sich von den Teams Verbesserungen an
den Linien zeigen. Er freut sich, dass aufgrund der
kontinuierlichen QualifizierungsmaBnahmen seine
Mannschaft in der Lage ist, schwierige Aufgaben zu
bewaltigen.

Kleine Schritte sind besser

~Anfangs haben wir den Fehler gemacht, die Projekte
zu grof3 anzulegen” stellt Stefan Harms im Riickblick
fest. Heute gehe man kleine Schritte. ,Wir haben
einen Steuerkreis flir Kernprojekte eingerichtet, der
die Ziele zerlegt und den Teams konkrete Aufgaben
gibt”. Eine Aufgabe sei zum Beispiel eine weitere
Reduzierung von Produktverlusten durch Staube
an Pressen und Abfillanlagen. Mehrere Messreihen
und Ursachenanalysen waren erforderlich, um die
optimale Absaugeinstellung und Diisengeometrie
zu ermitteln. Die Anlagenverfligbarkeit als zentrales
Thema erfordere qualifizierte Mitarbeiter, was den
Aufbau einer lernenden Organisation unerlasslich
mache. So lernen die Mitarbeiter direkt an der Linie
und durch gezielte FortbildungsmalBnahmen. Eine
Qualifizierungsmatrix unterstiitzt die individuelle
Entwicklung der Menschen und macht sie und das
Unternehmen fit fir kiinftige Aufgaben. Und es wird
transparent, wer welche Aufgaben erledigen kann.

+Wir haben heute eine deutlich hohere Wertschop-
fung pro Mitarbeiter” so das Fazit von Stefan Harms.
Derzeit werden die Coaching-Fahigkeiten der ersten
und zweiten Flihrungsebene mithilfe externer Trai-

Stefan Harms erlduterte auf der Production Systems 2013 den
Weg von Dextro Energy zur lernenden Organisation

Y "~ o
Ein moderner Maschinenpark ermdéglicht die Qualitatsherstel-
lung von Pulver-Produkten auch als Lohnhersteller fiir Dritte

ner weiterentwickelt. Dabei gehe es zunachst um
eine Bewusstseinsscharfung, z.B.,Wie wirke ich? Wie
gehe ich mit Kritik um?” Die Verbesserungskata und
Coachingkata sei ein Thema, doch das sei nichts fir
,50 einfach nebenbei”.Im Moment bediene man sich
klassischer Methoden, um eine Coachingkultur zu
etablieren. Dazu gehdére auch fiir jeden Mitarbeiter
ein jahrliches Feedback-Gesprach mit Rickmeldung
Uber seine Entwicklungsmaglichkeiten. Ausdricklich
erwiinscht sei auch ein Feedback an den Vorgesetz-
ten.

.Die Menschen sollen sich als Teil der Firma begreifen,
die sie mit entwickeln. Das muss von der Geschafts-
leitung gewlinscht und vermittelt werden” so die
Einschatzung von Stefan Harms. Das Thema,Werte”
sei bereits kurz nach der Ubernahme durch die neuen
Geschaftsflihrer den Mitarbeitern erklart worden.
Eine eigens erstellte Wertetafel solle entsprechendes
Verhalten unterstiitzen. So kann und soll die Einhal-
tung von definierten Werten wie z.B.,Wir reden mit-
einander, nicht Gibereinander” hierarchieunabhangig
von allen Mitarbeitern eingefordert werden. Losldsen
miisse man sich auch von dem ,Silo-Denken” der
einzelnen Abteilungen.

Letztendlich gehe es um eine emotionale Aktivierung
betont Stefan Harms.,Wir missen uns mit den Mit-
arbeitern beschaftigen und wir miissen gemeinsam
das Lernen lernen” und das hat sehr viel mit gelebter
Flhrungskultur und Fiihrungsverantwortung zu tun.
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Willkommenskultur ,live”

9. CETPM Benchmarktreffen bei Thiiringische Weidmiiller

von Sabine Leikep

Herzliche Gastfreundschaft und ein weit fortgeschrittenes Produktionssystem erlebten die Teilnehmer des
9. CETPM-Benchmarktreffens bei der Thiiringische Weidmiiller GmbH in Wutha-Farnroda. Alle waren restlos
begeistert. Das Weidmiiller-Produktionssystem (WPS) umfasst alle TPM-Grundbausteine, daher hatten die
Besucher Gelegenheit, viele Anregungen mit nach Hause zu nehmen.

Am FulBe der Wartburg erlebten rund 30 Teilnehmer
zwei grofRartige Tage. Das 9. CETPM-Benchmarktref-
fen war keine Veranstaltung, die man nur als Zuhérer
konsumiert - die Besucher wurden durch praktische
Workshops herausgefordert, und sie durften haut-
nah in das Weidmiiller-Produktionssystem (WPS)
eintauchen. Los ging es bereits am ersten Tag mit
einem Planspiel zum Thema,Qualitatsbewusstsein”.
Thomas Konig, Ingo Meister und Friedemann Miiller
vom Gastgeberwerk begleiteten die Gaste durch die
Simulation. So erlebten Mitspielende und Zuschauer,
dass sich die Investition in Qualitat auszahlt. Es wurde
transparent, dass zunachst ein gewisser Aufwand an
Kosten und Ressourcen erforderlich ist, aber letztlich
die Vorteile eines ausgepragten Qualitatsbewusst-
seins Uberwiegen. Jede Flihrungskraft bei Weidmiiller
wird anhand dieser Simulation, die dem Monopoly-
Spiel dhnelt, fir Qualitats-Themen sensibilisiert.

Die Organisatoren der CETPM-Benchmarktreffen,
Roman Hymer, Fachbereichsleiter, Welser Profile
Deutschland GmbH, Bonen, und Markus Bruder, Ge-
schaftsfiihrer OEEsmart, Lengede, freuten sich, erst-
mals Teilnehmer in Thiringen begriien zu diirfen.

Wenig Theorie - viel Praxis

Am zweiten Tag begriiBte Geschaftsflihrer Ulrich
Halbey die Besucher im Werk der Thiiringischen
Weidmdller GmbH in Wutha-Farnroda und stellte das
Unternehmen vor. Bettina Gei3hirt, WPS-Beauftragte,

Keine Berlihrungsangste hatten die Weidmdiiller-Mitarbeiter.
Die Besucher durften das Produktionssystem hautnah erleben.

gab eine kurze Einfihrung zum Programm ,TPM bei
Weidmiiller”. Dass KVP ganz einfach ist, wenn man
die Mitarbeiter mitnimmt und richtig einbindet, ver-
anschaulichte Carla Latijnhouwers, Seniorconsultant
und Trainerin, in ihrem Vortrag,,Den KVP zum Erfolg
fuhren”.

Bei der anschlieBenden Betriebsflihrung prasentier-
ten Mitarbeiter aus Produktion und Administration
ihre Verbesserungsprojekte., Wir fanden dort ein sehr
reifes Produktionssystem vor und die Begeisterung
der Mitarbeiter war (iberall zu spiiren” erzahlt Prof.
Dr. Constantin May, Director des CETPM. Uberwiltigt
waren die Teilnehmer von der herzlichen Gastfreund-

schaft der Weidmiiller-Belegschaft. Die Mitarbeiter
haben mit Freude die Besucherempfangen undin der
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Mittagspause selbst fiir die Gaste gegrillt. Frisch ge-
starkt engagierten sich die Teilnehmer danach in den
KVP-Workshops. Hier eine Zusammenfassung derim
Rahmen der Workshops gewonnenen Erkenntnisse:

Es gilt, Ziele zu setzen und diese anhand klarer Richt-
linien einzufordern. Die Herausforderung dabei ist,
einen realistisch umsetzbaren Rahmen zu schaffen,
der nichtzu engist. Ein Rollenwechsel (Was wiirde ich
an dieser Stelle tun?) ist fir Fihrungskrafte ebenso
hilfreich wie die Frage:,Habe ich das Ziel erklart?” und
die Nachfrage, ob etwas unklar ist. Und das Wichtig-
ste: Einfach tiben. Zum Abschluss des Tages gab es
wieder die,Tipps & Tops” Feedbackrunde, wo neben
denTeilnehmern auch Prof. May, aus seiner Awarding-
Erfahrung heraus, dem Unternehemen weitere Hand-
lungsfelder fiir Verbesserungen aufzeigte.

»Die Freundlichkeit und Offenheit der Mitarbeiter
der Firma Weidmdiller haben mich begeistert. Dass
KVP bei Weidmiiller intensiv gelebt wird, zeigt sich

Konzentration beim Planspiel,Qualitatsbewuf3tsein entwickeln”

fir mich an den vielen pfiffigen und individuellen
Lésungen” so Nadine Wohlfarth, KVP-Trainerin,
MEDIKOMP GmbH, Rastatt. ,Weidmuller misst die
Mitarbeiterzufriedenheit — das habe ich in die-
ser Form noch nie gesehen und ich finde es toll”,
Begeistert war sie auch von dem Workshop von
Carla Latijnhouwers, die ein Konzept vorstellte, wie
Flhrungskrafte in einer Art,Vertrag” mit den Teams

—.n-,_

festlegen kdnnen, innerhalb welcher Grenzen diese
absoluten Freiraum fiir ihre Verbesserungsideen ha-
ben.,Dabei ist mir klar geworden, dass wir in dieser
Hinsicht bei uns noch etwas nachscharfen miissen”,
so die Erkenntnis der Teilnehmerin.

Dr.-Ing.Thomas Heller, Abteilungsleiter Anlagen-und
Servicemanagement, Fraunhofer-Institut fiir Mate-
rialfluss und Logistik, Dortmund, war zum dritten Mal
Teilnehmer eines CETPM-Benchmarktreffens. Beein-
druckt war er von den innovativen TPM-Lésungen
bei Weidmiiller. ,Man kann sicher einige Dinge auf
andere Unternehmen Uibertragen, aber es gibt keine
Universallosung” betont er. ,Bei Weidmdiller konnte
man sehen, wie ein Unternehmen aussehen kann, das
schon weitestgehend fertig ist”. Ausgesprochen gut
gefallen haben ihm die erganzenden Workshops und
das Planspiel, wo die Teilnehmer aktiv eingebunden
wurden. Sein Fazit: ,Hier habe ich mehr mitgenom-
men als von manchen Tagungen”.

Profitiert haben beide Seiten, denn mittels Frage-
bogen gaben die Besucher Feedback Uber ihren
Eindruck. ,Uns hat die Aussensicht der Teilnehmer
interessiert” begriindet Ingo Meister, Leiter Prozess-
abschnitt MTFS, die Idee, die Besucher um Feedback
zu bitten. Aus den Anregungen der Gaste, was noch
verbessert werden kann, méchten er und sein Kollege
Thomas Konig konkrete MalBnahmen ableiten.

Nach dem BMT ist vor dem BMT

Das 10. CETPM-Benchmarktreffen ist ein kleines Jubi-
[dum und findet am 14. und 15. Mai 2014 statt unter
dem Aspekt,Feiern und Netzwerken”. Als ganz beson-
dere Location wurde die Zeche Zollverein in Essen
ausgewahlt, die zum Weltkulturerbe zahlt. Interes-
sante Referenten werden aus dem TPM-Nahkastchen
plaudern und ein Gastgeberwerk wird seine Tore fiir
die Teilnehmer 6ffnen. Sobald das Programm steht,
finden Sie Infos unter www.cetpm.de/benchmark
und in den nachsten Yokoten-Ausgaben.

Einige der pfiffigen Ideen, welche die
Besucher bei Weidmiiller begeisterten:

1. Werkzeugwagen fiir unterschiedliche
Tatigkeiten - vom Filtermobil bis zum
Schmiermobil - erleichtern die Arbeit.

. 2. Ein Werkzeugwagen erleichtert War-
M tung und Instandhaltung.

3. Ein Ampel-Kanban signalisiert, wenn
Materialnachschub erforderlich ist.

|

4. In der Verwaltung sorgen Ablage-
standards flir Transparenz und schnelle
Zugriffszeiten.

-
[

Il

|

5. Ein Stimmungsbarometer fir die
Mitarbeiter zeigt, ob alles im griinen
Bereich ist.
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Lean Office Master - Ausbildung im Lehrbiiro

Wissen erleben und unmittelbar umsetzen unter Anleitung erfahrener Trainer

von Sabine Leikep

TPM/Lean ist in Fertigung und Technik bei vielen Unternehmen fest etabliert. Verbesserungen wirken sich in
der Produktion meistens direkt auf Effizienz, Kosten und Qualitat aus. Doch wie steht es in den Biirobereichen?
Der Spagat, Lean in der Administration zu etablieren und an den Lean-Prozess in Produktion und Service an-
zukniipfen, ist eine Herausforderung, die der Lean Office Master mit den Teams bewaltigen kann.

+Wenn im Produktionsprozess etwas schief lauft,
dann ist dies in der Regel schnell sichtbar und es
muss reagiert werden. Probleme in der Administrati-
on haben in den meisten Fallen keinen unmittelbaren
Einfluss auf die Produktion. Verluste und Verschwen-
dungen sind dort oftmals nicht direkt zu erkennen,
und sie werden von den Mitarbeitern auch nicht als
solche wahrgenommen” berichtet der TPM- und
Leanexperte Stefan Roth aus eigener Erfahrung.
«Ziel muss es sein, Wertschopfung in allen Unterneh-
mensprozessen zu generieren” betont er.

Doch wie schafft man es, Produktion und Verwaltung
so zu synchronisieren, dass ein Fluss der Wertschop-
fung entsteht? Hier bedarf es einer Schnittstelle
zwischen Administration und Produktion. Diese
Verbindung kénnen Lean Office Master herstellen.
Sie sorgen dafir, dass sich die TPM- und Lean-Philo-
sophie liber die gesamte Prozesskette entfalten kann.

Bei der Qualifizierung Lean Office Master stehen
wesentliche Komponenten der Office Excellence im
Fokus - sowohl die Methoden als auch ein ganzheit-
licher Beratungsansatz flir nachhaltige Wirksamkeit.
Das hoch motivierte Trainerteam bringt langjahrige
Praxiserfahrung aus unterschiedlichen Bereichen
mit. Das Lehrbiiro bietet den optimalen Rahmen fiir
das bewdhrte Konzept ,Learning by Doing”. Absol-
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Simulation befahigt die Lernenden, Prozesse und Methoden zu begreifen und Zusammen-

venten bestatigen, dass sie sofort in der Lage waren,
erworbene Kompetenzen auf ihr Arbeitsumfeld zu
Ubertragen (s. auch Yokoten 05/2012, Seite 10).

Jch bin immer wieder liberrascht, wie viel die Teil-
nehmer der Kurse im Lehrbiro danach im eigenen
Unternehmen bewegen: Sie filhren 5S ein, begleiten
ein Verbesserungsteam oder schaffen zusammen mit
Vorgesetzten klare Rahmenbedingungen” erzahlt
Carla Latijnhouwers.,Den grof3ten Respekt habeich,
wenn Menschen, in deren Unternehmen noch nicht
offiziell TPM oder Lean eingefiihrt wurde, trotzdem
beginnen, das Gelernte sofort anzuwenden und
Kollegen dafiir zu begeistern.”

+Nach der,Makigami-Hausaufgabe”, bei der es darum
geht, dass die Teilnehmer in ihrem Arbeitsumfeld
einen Prozess aufnehmen, kommen diese meist mit
groBem Selbstvertrauen zurlick. Sie sind erstaunt,
wie viel Optimierungspotenzial sie gefunden haben”
so die Beobachtung von Trainerin Traudel Orth. Ein
Highlight sei es, wenn die Teilnehmer erzahlen, wel-
che Pléne sie nun haben, und vor allem, mit welchem
Selbstvertrauen sie die Umsetzungen planen. ,Die
Kurse sind sehr lebendig und leben von der Vielfalt
der Erfahrungen der Teilnehmer und der Trainer”
bestatigt Holger Frey. ,Es entsteht fastimmer ein sehr
starkes Wir-Gefiihl unter den Teilnehmern”.

hange zu erkennen. Die Wirkung der Handlungen wird unmittelbar sichtbar und bietet einen optimalen Lerneffekt. Der Austausch mit
,Kollegen” erweitert den Horizont und gibt Impulse zur Umsetzung im eigenen Arbeitsumfeld.
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Wie im echten (Biiro-)Leben

+Ein klarerVorteil der Ausbildung im Lehrbdiro ist die
Mischung aus Theorie und Praxis. Die Teilnehmer
lernen in einem realen Prozess und kénnen hier ver-
schiedeneTools zur Verbesserung ausprobieren” sagt
Stefan Roth. Seine Trainer-Kollegin Brigitte BaRler
stellt fest:,,Die praktische Anwendung des Gehdrten
macht Spal und erh6ht nachweislich den Lerneffekt
bei denTeilnehmern. So kénnen die Lernenden nicht
nur Uber die Umsetzung in ihrem eigenen Unterneh-
men nachdenken, sondern spielerisch die Dynamik
gleich im Lehrbiro erleben”. Markus Bruder fligt
hinzu: ,Wir haben hier ein realitdtsnahes Umfeld, in
dem die Methoden und Vorgehensweisen durch die
Anwendung,live’ vor Ort ihre Komplexitat verlieren”.

,Durch die Nahe zur Realitat spuirt man bei der Simu-
lation im Lehrbiiro genau die Krafte, welche in einem
Verbesserungsprozesses auftreten” so die Erfahrung
von Carla Latijnhouwers ., Die Teilnehmer erfahrenin
einem sicheren Umfeld, wie sich ihre Rolle gestaltet
und worauf zu achten ist”. Auch der Austausch zwi-
schen den Teilnehmern sei sehr wichtig, denn dabei
entstehe ein Netzwerk, in dem man sich auch kiinftig
gegenseitig mit Rat und Ideen unterstiitzen kdnne.

«Das Lehrbiiro ermdglicht ein Erfahrungslernen
anhand von Beispielen, die sehr praxisnah gestaltet
sind”, so Traudel Orth. Dies ermdgliche, dass eine
weitere ,Lernstufe” erklommen wird und das Ge-
lernte nachhaltig wirke. Eine Steigerung dazu biete
das Design, dass die Teilnehmer zwischen den Semi-
narblécken ,Hausaufgaben” erhalten. So setzen sie,
z.B. bei Durchfiihrung von Prozess-Workshops, das
erlernte Wissen in ihrer Arbeitsumgebung um.,,Hin-
dernisse, die dabei auftreten, kdnnen im nachsten
Seminarblock reflektiert und L6ésungen dazu erar-
beitet werden” erklart Traudel Orth. Dabei wiirden
die angehenden Lean Office Master durch Tipps und
Tricks von den praxiserfahrenen Trainern unterstiitzt.

Trainer mit Erfahrungswissen

Sie wissen wovon sie reden - die Trainer des Seminar-
programms Lean Office Master. Alles was sie in dem
Kurs vermitteln, haben sie selbst erlebt und erprobt.
Von der authentischen Wissensvermittlung profitie-
ren die Lernenden. Hier stellen wir Ihnen das Trai-
nerteam kurz vor mit einem Einblick, was die Trainer
qualifiziert. Auf Seite 24 erfahren Sie, was diese aus
ihrem Erfahrungsschatzin die Kurse einflieBen lassen
und was sie den Teilnehmern vermitteln mochten.

Die Trainer im Kurzprofil:

Brigitte BdBler blickt auf eine Lean-Praxis seit 1998
zurtick. Im PKW-Montagewerk von Daimler in Rastatt
lernte sie das Mercedes-Produktionssystem kennen.
Sie fihrte dort fur die Saule Qualitdt konzernweit
Schulungen durch, initiierte KVP-Workshops mit Lie-
feranten und erste Lean Administration Workshops.

Markus Bruder wurde als Fiihrungskraft in der Pro-
duktion eines japanischen Halbleiterwerks in Japan
flr seine Aufgabe als Kaizen-Coach und TPM-Leiter
ausgebildet. Er fliihrte TPM am deutschen Standort
ein. Spater verantwortete er als Lean-Koordinator
die Entwicklung zum,,preferred supplier” bei einem
Automobilzulieferer. Heute entwickelt er als Trainer
und Berater ganzheitliche Verbesserungssysteme.

Holger Frey ist gelernter KFZ-Schlosser und studierte
Maschinenbau. Er arbeitete als Konstrukteur, Produk-
tionsingenieur und TPM-Beauftragter bei OSRAM.
Heute ist er Kaizen-Trainer fiir indirekte Bereiche bei
AUDI. Mit seinem Background als Lean Leader, Six Sig-
ma Blackbelt und Lean Production Master installierte
er mehrfach erfolgreich Lean Office Programme.

Carla Latijnhouwers arbeitete 7 Jahre als Instandhal-
tungs-Ingenieurin und fiihrte Operational Excellence
ein. Danach zusatzliches Studium Organisation
und Management. Seit 2001 arbeitet sie als Lean-
Consultant und Trainerin. Mit ihrem umfangreichen
TPM-und Lean-Wissen begleitet sie mit Freude Men-
schen in Unternehmen bei der Umsetzung.

Traudel Orth schrieb 1994 ihre Diplomarbeit tber
Lean Production. Seit 2007 widmet sie sich bei
Daimler voll und ganz diesem Thema. Heute ist sie
dort Leiterin eines Inhouse-Consulting-Teams fir
Lean Administration. Eines ihrer Spezialgebiete ist
Shopfloormanagement im Biiro.

Stefan Roth sammelte als Industriemechaniker und
Industriemeister Erfahrungen in Instandhaltung,
Instandhaltungsplanung und Mitarbeiterfiihrung.
Von 2006 bis 2012 war er verantwortlich fir die
Einfihrung von TPM in Produktion, Technik und
Administration. Als Operational Excellence Manager
unterstiitzt und berat er heute Niederlassungen und
externe Firmen bei der Einflihrung von Lean Manage-
ment. Sein Spezialgebiet ist Makigami.

Mehr Informationen Gber die Qua- E E
lifizierung zum Lean Office Master
finden Sie unter

www. cetpm.de/lom E HEr
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Mit Herzblut, tiefem Wissen und Methoden-Know-how:
Trainer-Team liberarbeitet Ausbildungsprogramm

,Habe keine Angst, das Gute aufzugeben, um
das Grof3artige zu erreichen” - nach diesem Zitat
von John D. Rockefeller handelte das Trainer-
Team fiir die Ausbildung zum Lean Office Master
(LOM). Die bewahrten Kurse wurden modifiziert,
an aktuelle Trends angepasst und mit dem Erfah-
rungsschatz der neu hinzugekommenen Trainer
angereichert. Es entstand quasi der LOM 2.0.

Eine Neuerung ist zum Beispiel, dass die Teilneh-
mer zu Beginn gebeten werden, anhand eines
Strategie-A3 mitihrem Unternehmen zu klaren,
was die Erwartungen an den Nutzen aus dieser
Qualifizierung sind. Die Erwartungen werden als
konkrete Ziele formuliert, welche die Teilnehmer
wahrend der Ausbildung begleiten. So kdnnen
diese im Rahmen der Projektarbeit bereits an
der Zieleumsetzung arbeiten. Die Unternehmen
werden so noch intensiver in die Qualifizierung
eingebunden.

Alle Trainer haben eine konkrete Vorstellung,
was sie den Teilnehmern vermitteln mochten:

»Mir ist besonders der Rahmen wichtig, der
fur eine erfolgreiche Umsetzung geschaffen
werden muss: Langfristige Ziele, Transparenz
beim Warum? und Wohin? und offene Ohren
fur Erwartungen und Befiuirchtungen der Be-
troffenen. Wenn der Rahmen passt, entstehen
Bedingungen, dass alle Mitarbeiter ihr Potenzial
nutzen kdnnen. Damit kann auch das Unterneh-
men aus dem Vollen schépfen. Kontinuierliche
Verbesserung geht einher mit lebenslangem
Lernen” (Brigitte BaBler).

,Die Teilnehmer selbst, ihre personliche Be-
geisterung, sind entscheidend. Die Methoden
funktionieren. Immer. Es lohnt sich. Personlich
und fiir das Unternehmen. Mein Schwerpunkt ist
die Verbindung von Methoden und (zwischen-)
menschlichen Erfolgsfaktoren zur lebendigen
Verbesserung” (Holger Frey).

Lch mochte den Teilnehmern vermitteln, dass
jedes Werkzeug funktioniert, wenn es richtig
angewendet wird. Das heif3t: Lerne und libe
die Anwendung der Werkzeuge und bestimme
in der Praxis von Fall zu Fall, welches Werkzeug
am besten geeignet ist” (Carla Latijnhouwers).

LIndenindirekten Bereichen arbeiten wir haupt-
sachlich mit Menschen und nicht mit Maschinen.
Der Prozess wird erst sichtbar, wenn der Mensch
die Tur zu seinem Prozess 6ffnet. Deshalb ist es
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Das Lean Office Master (LOM)-
Trainerteam stellt sich vor

¥ .

Carla Latijnhouwers Traudel Orth Stefan Roth

mir wichtig, neben dem Wissen tber Tools etc. zu vermit-
teln, wie man auf die Menschen zugehen muss, um sie
mitzunehmen” (Traudel Orth).

+.Menschen wollen begeistert werden, dann fallen ihnen
Verianderungen leicht: Ubertrage Verantwortung, schaffe
Freiraume fiir Verbesserungen und bringe Menschen
dazu, miteinander zu reden” (Markus Bruder).

,Ich mochte aufzeigen, dass gerade in der Administration
enorm viel Potenzial liegt. Und ich m&chte die Teilnehmer
auf mogliche Stolpersteine vorbereiten und erklaren,
wie sie im Einzelnen damit umgehen kdnnen. Mein
Schwerpunkt im LOM liegt klar bei der Prozessanalyse
mit Makigami und KVP” (Stefan Roth).
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