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Kaizen auf schwabische Art

Arbeitsprozesse systematisch und kontinuierlich verbessern

lhre Prozesse immer wieder zu verbessern, ist erklartes Ziel vieler Unternehmen. Auf Dauer gelingen kann das

nur, wenn die kontinuierliche Verbesserung tief in der Firmenphilosophie verankert wird. Die Unternehmens-

gruppe fischer hat das mit ihrem Prozesssystem und einer internen Unternehmensberatung geschafft.

Lebendiges Kanban: Das Unternehmen hat die Steuerung der Produktion mit Karten immer

wieder auf Basis seines Prozesssystems verbessert (o fischerwerke)

Welches Unternehmen mochte das
nicht: Verschwendung vermeiden
und gleichzeitig die Wertschopfung
steigern. So war auch Firmeninhaber
Prof. Klaus Fischer in den 90er-Jahren
von der Philosophie des Kaizen faszi-
niert.

Kaizen kommt aus Japan und bedeu-
tet ,Verdnderung zum Besseren”. Die Le-
bens- und Arbeitsphilosophie des standi-
gen Strebens nach Verbesserung bot
dem Unternehmer die Grundlage zur
Weiterentwicklung seiner Firma. Er wollte
die japanische Methode etablieren, dabei
jedoch kulturelle Unterschiede beriick-
sichtigen und auch die unternehmens-
eigene Kultur mit einbeziehen. Damit war
der Grundstein fUr das spatere fischer Pro-
zessSystem (fPS) gelegt.

Von den theoretisch erarbeiteten
Grundsatzen ging es bald in die Praxis:
Das Unternehmen begann seine Prozesse
auf Basis des neu entwickelten Systems
zu verschlanken. Erste Erfolge wurden
rasch sichtbar, zum Beispiel kirzere We-
gezeiten in den Montagelinien. Weitere
Austauschtermine mit japanischen Unter-
nehmen fanden statt, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter beteiligten sich mit
ihren Ideen und mit ihrer wachsenden
Begeisterung, sodass sich das fischer Pro-
zessSystem  kontinuierlich  weiterentwi-
ckelte. Daraus entstand im Jahr 2004 das
Beratungsunternehmen der Unterneh-
mensgruppe. Heute berdt die fischer
Consulting auch Firmen, Grol3konzerne
und Behorden in Sachen Lean Manage-
ment.

Wertschopfende Prozesse mehren

Das fischer ProzessSystem etablierte sich
im Laufe der Zeit als Werkzeug, um die
Wertschoépfung im Unternehmen zu stei-
gern. Als wertschépfende Prozesse gel-
ten dabei Vorgénge, fir die der Kunde be-
reit ist, zu bezahlen. Vermeidbare Ver-
schwendungen sind dagegen zu elimi-
nieren. Daflr hélt das System mehrere
Methodiken bereit:  Kennzahlenboards
machen Verschwendungen mittels KPIs
(Key Performance Indicators) sichtbar und
messbar. In regelméaBigen Shopfloormee-
tings sprechen die Teammitglieder Uber
Ergebnisse und eventuelle Problemfelder,
die dann mithilfe von Methoden, wie
zum Beispiel einer Wertstromanalyse, an-
gegangen werden. Teams und Abteilun-
gen benennen Koordinatoren, die regel-
malig Schulungen erhalten und so abtei-
lungsinterne Prozesse mit ihrem erweiter-
ten Know-how kontinuierlich anreichern.
Bei Veranstaltungen mit Business-Case-
Prasentationen kénnen die Koordinato-
ren voneinander lernen.

Die fPS-Methodik ist mittlerweile fes-
ter Bestandteil der Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewor-
den: Innerhalb der ersten Wochen ihrer
Tatigkeit werden die Grundlagen und
Lean-Methoden in mehrtagigen Schulun-
gen vermittelt. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben sténdig die Moglichkeit,
einfache, kleine Ideen, die sofort umsetz-
bar sind, in eine Liste mit Problemen, Ursa-
chen und Lésungen (PUL-Liste) einzutra-
gen. Umfassendere Verbesserungsvor-
schldge werden in einer Ideendatenbank
im Intranet gesammelt, bewertet und préa-
miert. So ist im Unternehmen eine Konti-
nuitdt bei Optimierungen entstanden,
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und zwar sowohl in der Fertigung als
auch in den Verwaltungsabteilungen.

Eine neue Dynamik erhielten Opti-
mierungsaktivitditen mit dem konzern-
weit ausgeschriebenen fPS Award. Jeder
Mitarbeitende und jedes Projektteam hat
die Chance, ein oder mehrere Verbesse-
rungsprojekte einzureichen. Eine Jury, be-
stehend aus hochrangigen Fuhrungsper-
sonlichkeiten aus verschiedenen Unter-
nehmen, entscheidet, wer unter den in-
zwischen mehreren hundert Bewerbern
pro Jahr die Auszeichnung in der jeweili-
gen Kategorie erhalt.

Verbesserungen in der Fertigung

Von fPS profitiert auch die fischer auto-
motive systems in Horb am Neckar, einer
von finf Unternehmensbereichen der fi-
scher Gruppe mit Stammsitz in Waldach-
tal. Zum Produktspektrum des Automo-
bilzulieferers gehoren  Luftungsdisen,
Getrankehalter, Ablagefacher und Multi-
funktionskomponenten. Produziert wird
mit modernen Fertigungstechnologien
an mehreren Standorten weltweit. Um
auf die Anforderungen der Kunden flexi-
bel reagieren zu konnen, bendtigt das
Unternehmen flissige, effiziente und sta-
bile Arbeitsprozesse, die es mit dem fi-
scher ProzessSystem eingefihrt hat und
kontinuierlich weiterentwickelt.

Die Wertschopfungskette beginnt
bereits im sogenannten Supermarkt, wo
GroBkunden die von ihnen bengtigten
Fertigwaren direkt abrufen. Innerhalb ei-
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ner Stunde holt ein Routenzug mehrfach
Waren aus der Montage ab. Die nachpro-
duzierten Bestande sind gering, der An-
spruch an Qualitdt und Termintreue hoch
—deshalb ist ein zuverlassiger und schlan-
ker Prozess immens wichtig. Ein Kan-
ban-System steuert die Nachproduktion;
bei Bedarf geht die Bestellkarte in die
Montage (Titelbild).

Sowohl das Organisationsprinzip mit-
hilfe von Kanban-Karten als auch die An-
ordnung der Maschinen in der Montage-
linie wurden immer wieder auf Basis von
fPS optimiert und den aktuellen Anforde-
rungen angepasst, um den Wertschop-
fungsgedanken weiter fortzusetzen. Als
vorteilhaft erwies es sich beispielsweise,
das Layout der Montage in U-Form (Bild1)
zu organisieren: Die dort Tatigen kénnen
einfacher miteinander kommunizieren,

Bild 1. Montage in
U-Form: Diese An-
ordnung ist dem
Arbeitsfluss ange-
passt und erleichtert
sowohl die Kommu-
nikation als auch die
Mehrmaschinen-
bedienung

(© fischerwerke)

weil sie ndher beieinander stehen. So las-
sen sich Probleme und offene Fragen
schneller und unkomplizierter 16sen. Die
Anordnung ist dem Arbeitsfluss ange-
passt und erleichtert die Mehrmaschi-
nenbedienung. Sie ermdglicht zudem
eine flexiblere Gestaltung der Arbeits-
schritte.

Weitere Mallnahmen wie das One-
Piece-Flow-Fertigungsverfahren machen
die Montage noch dynamischer: Bei die-
ser Form der FlieBmontage durchlauft ein
Werkstlck samtliche Montageschritte in
einem Fluss, wobei eine Person in der
Linie unterschiedliche Arbeitsschritte bis
zur Fertigstellung des Produkts ausfihrt.
So entsteht weniger Monotonie, was die
Arbeitsmotivation erhdht und damit Feh-
lern entgegenwirkt. Dieses Verfahren
senkt auch Montagezeiten signifikant, »
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Bild 2. Qualifikationstafel: Bei diesem rollie-
renden Informationssystem werden Informa-
tionen schichtlbergreifend auf einem Formu-
lar eingetragen und mit Bildern beschrieben.
Die Lochreihe auf der Mitarbeiterkarte zeigt
seine Berechtigungsstufen. Die Qualifizie-
rungsstufen sind darunter abgebildet

(© fischerwerke)

und die Qualitat lasst sich besser nachver-
folgen. Voraussetzung fir das One-Piece-
Flow-Verfahren ist, dass alle notwendigen
Werkzeuge am Arbeitsplatz optimal an-
geordnet und abgelegt sind. Dies lasst
sich mit kontinuierlichen Verbesserungs-
mafSnahmen erreichen.

Gefertigt wird nach dem Chaku-Cha-
ku-Prinzip (Japanisch fur ,laden, laden”),
einer technischen Auspragung des One-
Piece-Flow, bei der der Mitarbeiter im
Vordergrund steht: Er fertigt die Werkst(-
cke in vorgegebener Reihenfolge und
wird optional mit automatisierten Anla-
gen unterstitzt, wodurch eine hohe Fle-
xibilitdt erhalten bleibt. Dieser Ansatz
symbolisiert die fischer-Firmenphiloso-
phie: Das grolte Kapital eines Unterneh-
mens sind nicht Anlagen und Maschinen,
sondern seine qualifizierten und moti-
vierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Verkiirzen von Riistzeiten in der
SpritzgieB3fertigung

Um im hart umkampften Markt wettbe-
werbsfahig zu bleiben, hat fischer auto-
motive systems in langfristig angelegten
Workshops Uber mehrere Jahre hinweg
durch Anpassungen im Ristprozess die
Rustzeit von Gutteil zu Gutteil drastisch
reduziert: So wurden einfache Schnell-
spannsysteme an die Maschinen ange-
bracht, ein Mehr-Personen-Ristprozess
definiert und — dhnlich wie in der Formel1
— kontinuierlich trainiert. Eine zweite
Krananlage hilft dabei, die Werkzeuge

schneller und gezielter an ihren Einsatz-
ort zu bringen. Eine Einrichtung heizt
jetzt die Rustwerkzeuge vor, sodass diese
schneller zum Einsatz kommen. Bendtig-
te Werkzeuge und Materialien werden di-
rekt an der Maschine bereitgestellt, so-
dass die Mitarbeiter keine Zeit mehr fir
das Suchen und Laufen verschwenden.

Weiterer Entwicklungsschritt war die
Einfuhrung des umfassenden Produkti-
onssystems Total Productive Maintenan-
ce (TPM), das nach einem Acht-Sdu-
len-Konzept detaillierte Kennzahlen er-
hebt und Wege zur Verbesserung auf-
zeigt. So lieBen sich Stérungen an den
Anlagen drastisch reduzieren. Zentrale
Kennzahlen wie die Gesamtanlageneffek-
tivitat (Overall Equipment Efficiency, OEE)
geben Auskunft Gber das Mal3 fur die
Wertschopfung einer Anlage. TPM und
fPS greifen ineinander und werden lau-
fend weiterentwickelt.

Die Qualifikationstafel als
Informationsdrehscheibe

Die durchgangige und zielgerichtete
schichtUbergreifende  Kommunikation
stellte in der Fertigung eine Herausforde-
rung dar. Manche Informationen waren
nicht von Anfang an ersichtlich, wie z.B.
die Qualifikation des jeweiligen Maschi-
nenbedieners. Es stellte sich heraus, dass
einfache Fragen nicht schnell und zielge-
richtet beantwortet werden konnten und
eine muhevolle Suche nach einem quali-
fizierten Ansprechpartner auslosten. Als
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weiteres  Kommunikationsproblem er-
wies sich, dass Informationen schicht-
Ubergreifend bei jedem in der Linie Tati-
gen ankommen mussen.

Beide Herausforderungen lie3en sich
mit der Qualifikationstafel 16sen, einem
einfachen und dennoch eleganten Sys-
tem. Bei diesem rollierenden Informati-
onssystem werden Informationen, wie
2.B. Fehler, Reklamationen und Anderun-
gen im Ablauf, auf einem Formular einge-
tragen und mit Bildern beschrieben (Bild2).
Darunter sind drei Einsteckfacher mit Kar-
ten zu finden. Jede Mitarbeiterin und je-
der Mitarbeiter in der Linie hat eine Karte.
Die Lochreihe zeigt die jeweiligen Berech-
tigungsstufen. Die Qualifizierungsstufen
sind in der Linie abgebildet (zum Beispiel
Jraining”, ,Qualitatsverantwortung” oder
,Master"). So werden Befugnisse deutlich
und Abstimmungen einfach.

Im Fall einer Anderung steckt der
Teamleiter die Karten in die drei Facher
auf der Qualifikationstafel. Diejenigen, die
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Bild 3. Die Darstel-
lung der Qualifizie-
rungsstufen macht
Befugnisse deutlich
und Abstimmungen
einfacher

(© fischerwerke)

Kenntnis tber die Anderung haben, ste-
cken ihre Karte in das Fach ,qualifiziert”.
Die Karten derjenigen, die die Anderung
umsetzen oder zurzeit informiert werden,
befinden sich im Fach ,in Arbeit” (Bild3).
Die Karten der nachtraglich zu infor-
mierenden Kollegen, die vielleicht im Ur-
laub oder nicht in dieser Schicht tatig
sind, stecken im unteren Fach ,Nachinfor-
mation”. Mit diesem System verpflichten
sich die Kartenbesitzer im Fach ,qualifi-
ziert” dass sie Kenntnis Uber die Ande-
rung haben und sie auch entsprechend
berlcksichtigen. Es ist zudem sofort er-
kennbar, welche Kollegen noch keine In-
formation erhalten haben. So stellen die
Montageteams sicher, dass alle Informa-
tionen schichttbergreifend ankommen.

Digitalisierung benétigt
Lean Management

Schlanke Prozesse erhdhen die Wettbe-
werbsfahigkeit und die Wertschopfung.
Die Unternehmensgruppe fischer hat
friihzeitig damit begonnen, ihre Prozesse
zu verbessern, um maoglichst kosten- und
kundenbewusst zu agieren. Die kontinu-
jerliche Verbesserung mittels Lean Ma-
nagement erféhrt heute jedoch eine
ganz neue Bedeutung. Denn schlanke
und effizient aufgebaute Prozesse sind
die zwingende Voraussetzung fur eine er-
folgreiche Umsetzung digitaler Struktu-
ren. Deshalb wird fischer auch in der Zu-
kunft verstarkt auf das fischer ProzessSys-
tem setzen. Dies sehen andere Unterneh-
men &dhnlich: Die Lean Akademie der fi-
scher Consulting begleitet zurzeit verstarkt
Unternehmen auf dem Weg in die Digita-
lisierung. m





