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AWF-Arbeitsgemeinschaft

,Produzieren wie Toyota!? — Gestaltung
und konsequente Weiterentwicklung des
eigenen Produktionssystems*

 Dinge, die man vom TPS kopieren kann, aber
verstanden haben muss!
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F [ortschritt
Das , 4P“-Modell des Toyota-Wegs (14 Grundprinzipien des Toyota-Weges)
A /,’\
Problemlésung N
(kontinuierliche * Kontinuierliches untern’ehmensweltes Lernen durch kaizen
Verbesserung und * Machen Sie sich selbst ein Bild von der\Sltuatlon um sie umfassend zu verstehen
L * Treffen Sie Entscheldungen langsam und «durch Konsenserzielung, indem Sie alle
ermnprozesse) Optionen grundech abwéagen, und setzen Sne dann schnell um
- People/Partner e Ziehen ,Sié Fihrungskrafte heran, die die Philosop\)hi\e vorleben
o (Respektieren, fordern * Respektieren, entwickeln und fordern Sie Ihre Mitarbgiter und Teams
N . S . Hekti { i iefe
= und férdern Sie sie) Rf;}pektleren, fordern und unterstiitzen Sie lhre Zullefere{\
X . X
,/’I- Schaffen Sie flieBende Prozesse, um Probleme zu Tage zu fé?dern
Prozesse ,~~ +Verwenden Sie Pull-Systeme, um Uberproduktion zu vermeiden® N
» Sorgen Sie flr eine gleichmafige Produktionsauslastung (heljunka)
(Eliminieren sie alle | ;
B e o hf » Unterbrechen Sie die Produktion, wenn ein Qualitéatsproblem auftaucht\(pdoka)
estandteile, die nIC/ « Standardisieren Sie die Arbeitsschritte fur eine kontinuierliche Verbesseryng
werthaltig sind) .- * Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit kein Problem verborgen bleibt
« Verwenden Sie ausschlieRlich zuverlassige und grundlich getestete Technolbgien
v N

Philosophi,e"

(Iangfristi,gés Denken) * Grinden Sie Managemententscheidungen auf eine langfristige Philosophie, selbst "~

wenn das auf Kosten kurzfristiger Gewinnziele geht .

Toyotas ausgepragter Sinn fur seine Mission und sein Bekenntnis zu seinen Kunden, Mitar-
beitern und zur Gesellschaft ist die Basis aller anderen Prinzipien und das Element, das den
meisten Unternehmen, die Toyota zu kopieren versuchen, fehlt!

Quelle: Jeffrey K. Liker: Der Toyota Weg AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.




A ktiv fur
Wlissen und AWEF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

1. Prinzip:

Machen Sie eine langfristige Philosophie zur Grundlage
Ihrer Managemententscheidungen, selbst wenn dies zu
Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht!

»  Entwickeln Sie eine philosophisch gepragte Zielausrichtung, die Gber kurzfristige
Entscheidungen hinausgeht. Richten Sie die gesamte Organisation auf ein gemein-
sames Ziel aus, das bedeutsamer ist, als reines Geldverdienen. Lernen Sie Ihren
Platz in der Geschichte des Unternehmens zu verstehen, und entwickeln Sie Ihr
Unternehmen weiter. Ihre philosophische Mission ist die Grundlage aller anderen
Prinzipien.

»  Generieren Sie Wert fir Ihre Kunden, fir die Gesellschaft und die Wirtschaft — das
ist Inr Ausgangspunkt. Bewerten Sie jede Unternehmensfunktion nach ihrer
Fahigkeit, Wert zu generieren.

» Handeln Sie verantwortungsvoll. Streben sie danach, Ihr eigenes Schicksal in
die Hand zu nehmen. Verlassen Sie sich auf sich selbst und agieren Sie mit
Vertrauen in lhre eigenen Fahigkeiten. Ubernehmen Sie Verantwortung fir Ihr
Handeln, und wahren und verbessern Sie die Fahigkeiten, die Sie in die Lage
versetzen, Mehrwert zu generieren.

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Was man unter Produktivitat versteht

t darum, Geld zu verdienen, ~

= ) Syst u -__.Llﬁ;li,-_f
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F prischritt . .
rsent Die Werkzeuge und Methoden der Verbesserung in ihrem Zusammenhang

Beseitigung von Verschwendung
Muda, Mura, Muri

X
Total Productive Just in Time _
Maintenance > S0 i SerEnes < Total Quality Control
TPM / GEFF
) A
|
I Kanban/ e ) .
: (Autonomation)
Die fuinf , Warum* Informationssystem
und andere — ﬁ L
Fragemethoden Ausbalancierte ‘ .
. > Taktzeitsteuerung
Produktion im .
Model-Mix Visuelles
v Management
Felie Dl Standardisierte ~
Prozess Kurze Durchlaufzeiten Arbeit g A
(hoshin kanri) Kanban,
| 4 Heijunka,
_ FlieRfertigung, Zeitplantafel
PDCA und Kleine LosgroRen > One-Piece-Flow
andere Methoden Multi-Process-Handling, |e Linienstoppkonzept
] ] Verbesserung von o
Reduzierte Ristzeiten Arbeitsablaufen, Statistische
¢ * A
5S / KVP, Standardisierung
Arbeitsorganisation
Team-/Gruppenarbeit

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt "
Verschwendung beseitigen

,Alles, was wir tun, ist, auf die Durchlaufzeit zu achten,

und zwar von dem Moment an, in dem wir einen
Kundenauftrag erhalten, bis zu dem Moment, da wir Geld

in Empfang nehmen. Wir verktirzen die Durchlaufzeit,

indem wir alle Bestandteile eliminieren, die keinen Mehrwert
generieren!” (Taiichi Ohno)

Das heildt, eine systematische Methode zu entwickeln, die
Verschwendung kontinuierlich identifiziert und eliminiert!

Die 8 Verschwendungsarten:

Uberproduktion

Wartezeit / Leerlauf

Unndtige beziehungsweise zu lange Transportwege
Mangelhafte Organisation des Arbeitsprozesses
Lageriberhange

Unndtige Bewegungen

Fehler

Ungenutzte Kreativitatspotenziale der Mitarbeiter

°

°

|::> Prozesse verstehen und Verschwendung erkennen

AWF - Arbeitsgemeinschaften flr Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Die drei ,M's* zur Vermeidung von Verschwendung

Muda
Verschwendung

Muri
Uberlastung
Unzweckmalig-

keit

Mura
Unausgeglichenheit
UngleichmaRigkeit

M
® ...'.S.‘_’ PF Pumps Statisics -

QUALITY ™E T
OKMCONPLANT  sTaTUS| T

C-KN COMPLANT UPPERLMT[ |
MAJOR 0-4H CUSTOMER COMPLANT

PRODUCTION ~ EXPORT  INLAND _TOT
TARGET 1 J

ppm

ACTUALS [E07E] [
FULFILMENT% [T
NEWSFLASH L

S 2 TEMPERATURE —

Kaizen, Jidoka, stan-

Muda = nicht werthaltige Elemente. Beinhaltet die acht Verschwendungsarten =
dige Prozessanalyse
Muri = Uberlastung von Menschen und Maschinen tber die natirlichen = OEE/TPM/5S
Grenzen hinaus. Die Uberlastung beeintrachtigt die Sicherheit
und fahrt zu Qualitatsproblemen, verursacht Maschinenausfalle und
technische Defekte
Mura = Ungleichgewicht im Produktionsablauf. Entsteht durch unregelmafige = Heijunka, Kanban,

Produktionsplane oder flukturierende Produktionsvolumina Mixed-Model-Produk-
tion, Flexible Arbeits-

zeiten, Mitarbeiterein-
satz

AWF - Arbeitsgemeinschaften fir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.



A ktiv fur
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

2. Prinzip:
Sorgen Sie fur kontinuierlich flieBRende Prozesse, um
Probleme ans Licht zu bringen!

> Redefinieren Sie Arbeitsprozesse, um einen hohen Mehrwert zu generieren und
kontinuierlich flieRende Prozesse zu ermdglichen. Streben Sie danach, Leerlauf
und Verschwendung vollstandig zu beseitigen.

» Sorgen Sie fur einen Prozessfluss, um Material und Information so schnell wie mdg-
lich zu bewegen und um Menschen und Prozesse so miteinander zu verknipfen, das
sich Probleme sofort bemerkbar machen.

» Machen Sie flieBende Prozesse Uber Ihre gesamte Unternehmenskultur deutlich.
Fluss ist der Schlussel zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess und zur
kontiniuerlichen Entwicklung der Mitarbeiter.

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Prinzipien der klassischen Produktionsweise versus der EinzelstiuckflieRfertigung

Klassisches Produktionsweise

300 fertige (200 Puffer)
Produkte an Lager
Lieferung: 1 x pro Woche

900 Teile im Prozess
9 Tage Dlz.
€ 45.000,00 Bestand

100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. 100 Stck. =
8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. 8 Std. =
€ 5.000 € 5.000 €5.000 €5.000 €5.000 €5.000 €5.000 €5.000 €5.000 =

Prinzip der EinzelsttckflieR3fertigung

90 fertige (60 Puffer)
Produkte zum Kunden
Lieferung: 3 x pro Woche

30 Stck. 3 Stck. 3 Stck. 3 Stck. 3 Stck. 30 Stck. = 72 Teile im Prozess
2,4 Std. 0,24 Std. 0,24 Std. 0,24 Std. 0,24 Std. = 4,26 Std. Dlz.
€ 1.500 € 150 € 150 € 150 € 150 € 1.500 = € 3.600,00 Bestand

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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W|issen und
F prtschritt .. .. .
Grundprinzip zur Linienbildung

Material 4 ¥

Maschine C

X &a?

ftrag Maschine §> '

Auftrag =4 @ <

Auftrag : ‘ ‘
K un d en | ‘ ..
Auftrag Maschine f‘> 3

P\ o

= =

~Jeljuiafy)

Kunde

XX

Lieferant _ _ m
(vorgelagerter inzelstuckflieRfertigungslini & (nachgelagerter
Prozess) X Prozess)

& @ @

& IPK (in Process Kanban) delle: ESC Unternghmensberatung
Dipl.-Ing. Johann Pfister

X Material 4 ¥
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Schritte zur standigen Optimierung von EinzelstuckflieRlinien

=

aterialabgang

Layout vor der Optimierung

5154

Rollenforderer

=

Materialzugang

:

Layout nach der 1. Optimierung

Layout nach der 2. Optimierung

-0

/’ \\
4’_\ “ \ E

) Materialzugang
aterialabgal
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F prischritt . . . .
rsenr Scheinbare Einzelstluckfliel3fertigung

Fertigungsinsel A (Weichbearbeitung) Fertigungsinsel B (Hartbearbeitung) Fertigungsinsel nn

Montage, Hochregallager oder Fertigungsinsel B, C...

v

]
g |

K

i!!
3

[L]
>

Y
_
2 1

‘n

Mallten'i alzlug:ang (FiFo)

T Harten oder Fertigungsinsel B
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F prischritt . . - . :
rsenr Scheinbare Einzelstluckfliel3fertigung
Unangepasste Taktzeiten Auftragsschwankungen Nicht Bedarfsorientiert
Maschinenausfalle Zu grof3e Lose Zu hohe Varianz
Engpassmaschinen Unterschiedliche Ristzeiten keine Personalflexibilitat
Fertigungsinsel A (Weichbearbeitung) Fertigungsinsel B (Hartbearbeitung)—" Fertigungsinsel,nn

Mallten'i alzlug:ang (FiFo)

T sinsel B, C...

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Darstellung des Auftragsdurchlaufprozesses (neu)

- 8 a2
!:ﬁ.ﬁlg a

- 8 a2 - 8 la P 8 lal 5 N3 - 8 la P - 8 la P Administrative
Teams
| bl ol bl bl bl
Eine Eine Eine Eine Eine Eine Eine
Verantwortung Verantwortung Verantwortung Verantwortung Verantwortung Verantwortung Verantwortung
\ ‘ 1Woc 1 Woche 1 Woche oche oche
Check- Check- Check- Check- Check- Check- Check-
point 1 point 2 point 3 point 4 point 5 point 6 point 7
Auftragsklaruntg.] Konstiuktion \ . Bajligruppen Operative
A . Teilef E Vi
UEtel Konstruktion  [Auftragsplanung eilefertigung ontage ngmontage ersand L2k
Beschaffung
Kundenanfrage » Zahlungseingang
\&w Vg
3

_! - 1 x pro Woche mit

' . «——den Verantwortlichen
+ Geschaftsfihrung

+ Prozessmanagement

+ Controlling

™
R LY

: i
. { )

Obeya

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung




A ktiv fur
W|issen und
F ortschritt

AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

3. Prinzip

Verwenden Sie Pull-Systeme, um Uberproduktion
zu vermeiden!

» Versorgen Sie Ihre Kunden entlang der Wertschopfungskette des Produktions-
prozesses mit dem, was sie benoétigen und zwar in der bendtigten Menge. Ver-
brauchsgesteuerter Materialnachschub ist das Grundprinzip von Just-in-Time.

» Reduzieren Sie den bestand von Zwischenlagern auf ein Minimum, indem Sie nur
geringe Mengen von jedem Produkt vorhalten und den Bestand je nach Verbrauch
der einzelnen Produkte wieder auffullen.

> Reagieren Sie flexibel auf die taglich wechselnde Kundennachfrage, anstatt sich

auf Computerplanung und Systeme zu verlassen, um uberflissige Lagerbestéande
zu verfolgen

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F ortschritt

Bestandsphilosophie: Bestandsaufbau

e Bestandsaufbau flhrt zu hohen Bestanden im Prozess,

e angearbeiteten Auftragen,

« Zwischenlagerung von Baugruppen, Einkaufsteilen, etc.

» Flachen fir Lager, Zwischenlager, Sperrflache, etc.

e Der Aufwand fir die Logistik nimmt mit dem Bestandsaufbau zu
* USW.

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung
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Vom Einzelarbeitsplatz zur FlieBmontage

Vorteile der FlieBmontage

» Hohe Reaktionsfahigkeit auf Marktschwankungen
» Kurze Durchlaufzeiten

* Hohe Liefertreue

» Spate Variantenbildung

* Reduzierte Gemeinkosten

* Visualisierung der Kundenauftrage

Quelle: Heidelberger Druckmaschinen AG AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung
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Reorganisationsmethode: Autobahn und alles flief3t (rollt)

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung
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F ortschritt .
Elemente des One-Piece-Flow
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F prtschritt .. .
Linienversorgungssysteme im TPS

Minomi bezeichnet ein Verfahren, bei dem die produzierten Teile gleich auf ein mobiles Rollgestell
aufgehangt werden und ohne Zwischenlagerung und Mehrfachhandling via Tugger oder handisch
weiter geschoben werden.

Mizusumashi heil3t auf deutsch Wasserlaufer. Der Begriff steht fur einen Logistik-Experten im
Fertigungsprozess, der dafur sorgt, dass sich die Fachkréfte auf ihre eigentlichen Tatigkeiten
konzentrieren kdnnen. Als Huter von Logistik-Standards sorgt er dafiir, dass der Materialfluss funktioniert

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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rtschritt

Aufgaben des Mizusumashi (Materialversorger)

Spezialist Produktion

Aufgabenverteilung

Anlage bedienen

Produzieren (Wertschdpfung)

Fehler beheben

Maschine optimieren

Rusten

Parameter beobachten

Maschine beschicken

Optimierungen

Mitarbeiter anlernen

Weiterbildung

Trennung von
Wertschopfung und
Logistikaufgaben

Spezialist Materialfluss
(Mizusumashi)

Materialversorgung

Buchungen

Informationsfluss

Logistik (Buchung, Etiketten)

Rustvorgénge vorbereiten

Mull- & Behaltermanagement

Speicherbeschickung

Flurfahrzeuge

Kanban

Der Mizusumashi spielt als Versorgungsspezialist eine

wichtige Rolle in der JIT-Produktion und im Flow-Betrieb!

Inventuren

Materialprobleme
Beschickungsstorungen

Quelle: Kaizen-Institute

AWF - Arbeitsgemeinschaften fiur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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! Was ist Kanban?

2 |

2 AUBRARRY W

§ e g

§ Paletten 80/100 | 12.300 Stiick 18 Std.

e 7883 2

ensie : :
F A Spritz- Dachleiste Heizung

b e nons i maschine 23 1105 7a6 7883 A18

[g awo i 0248 oot KSt 2008 B KSt3265

g A38 Inhalt:
[ oo o e oy Stellplatz: . tiick Selrez C83
Behilter: TH23 (blat)Xot/grin)
KanBan 3 van 6 Erstellt 20.Septermsgr 2003 Aussteller: Thomson

Max. Bestand: 6 KanBan * 56 Stck. = 336 Stck.

mmm
e Kanban ist ein kleines viereckiges Stuck

25110 FDF EMO
Lagacpass

St Papier, auf dem steht, was in welcher Stiuckzahl
herangezogen und wie hergestellt werden soll

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Was ist Kanban? Funktionen des Kanban

Artikelnummer

Artikelnummer_Stk

_\_\_‘-‘_‘_‘_‘-‘_“'-

665 500 00

Af'tikf'-‘l' — | Grundkarte FBRS
bezeichnung
|20 Stek. || TR |

Artikelnummer

IIIIII-II/

Kanban /
Liceferaeit: 090 5 Tage
Lagerore: 19R1G304 /

Kst. 090 == Kst. 191 b |

Lieferzeit
|

|- Ziellagerort

|_Zu beliefernde
Kostenstelle

A B
Stk G
& /' 1N, ARSI i ,r
Ziellagerort 665 500 00-SMD (L
Grundkarte FBR5 Kanban

£ 20 Stek. | [ TK# |

II.-I:IIIIII \

Licferzeil: 5 Tage
Lagerori: 19090000
Ksi. 089 == Kst. 090

. Produzierende
Kostenstelle

12
Tsreleg b (37 e b 1

I \
LosgréRe: Menge x TK (Transport-Kanban)

Arbeitsanweisung:

Die Arbeitsinformationen, was wann in welcher Stiickzahl produziert

bzw. transportiert werden soll, werden automatisch und exakt angegeben

Materialmanagement: Alle Teile werden mit Kanban versehen, und die Kanban flie3en mit dem
Material. Hierdurch wird der Material- und Informationsfluss zusammen-

gefasst. Dies vereinfacht die Steuerung.

Werkzeug fur Kaizen: Durch das visuelle Management des Genba wird es leichter, die Ansatz-
punkte flr Kaizen zu erfassen. Dadurch wird es zum Werkzeug fir Kaizen.

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt . .
Bereitstellungsverfahren bei Pull-Systemen

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt . . . . .
Pull-orientierte Fertigungsstruktur im Getriebebau

Vorfertigungsebene & Baugruppenebene i Segmentierte

Endmontage

Kunde A

Ubersetzungen

Produktlinie | Kunde B

]

i

| Teilefamilie B

Kunde C

| Teilefamilie C Kunde B

Produktlinie Il Kunde D

]

| Teilefamilie D Kunde E

VVV

Kunde A

Ubertragungs- Produktlinie IlI Kunde F

elemente |

| Teilefamilie E

Kunde G

| Teilefamilie F

Kunde A

Produktlinie IV Kunde D

Supermarkt (2-Behéalter-Prinzip)

E

| Teilefamilie G

Kunde E

Steuergerat

: - Kunde H
| Teilefamilie H

B

Produktlinie V Kunde K

Kunde L

NN N N

| Teilefamilie |

VvV VVV
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F ortschritt ]
Vom Kanban zum One-Piece-Flow

Denken Sie daran: kanban ist ein organisiertes
System an Zwischenlagern als Sicherheits-
reserven. Zwischenlager sind Verschwendung!
Kanban ist folglich etwas, das Sie abschaffen
und nichts, worauf Sie stolz sein sollten!

Also: Das beste kanban ist kein kanban!

AWF - Arbeitsgemeinschaften fir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F ortschritt

4. Prinzip
Sorgen Sie fur eine ausgeglichene Produktionsaus-
lastung (heijunka)

»  Die Eliminierung nicht werthaltiger Elemente ist nur ein Drittel der Gleichung,
die eine schlanke Produktion zum Erfolg fiihrt. Die Vermeidung der Uberlastung
von Menschen und Maschinen sowie das Ausbalancieren von ungleichmafigen
Produktionsplanen sind mindestens genauso wichtig —was von Unternehmen,
die versuchen, schlanke Prinzipien anzuwenden, aber oft nicht verstanden wird.

»  Arbeiten Sie darauf hin, die Arbeitsbelastung aller Fertigungs- und Dienstleistungs-
prozesse gleichméaRig zu verteilen, um eine Alternative zu dem typischen Wechsel
zwischen ausgepragten Belastungsspitzen und Leerlauf zu schaffen, der zu
holprigen Prozessen fihrt.

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F ortschritt

Model-Mix-Produktion in der Serienproduktion

T e e Se e
U e e e i e e e e

Westliche Unternehmen gehen nach der Model-Mix-Fertigung vor (Hiermit will man nur eine gleichmafige Mitarbeiter-
auslastung erreichen, wobei jedoch in erster Linie Automobile desselben Typs mit unterschiedlichem Arbeitsaufwand
auf dem gleichen FlieBband produziert werden).
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F ortschritt

Mixed-Model-Produktion bei Toyota

Montag

Dienstag

Mittwoch

Donnerstag

Freitag

Mixed-Model-Produktion: Ein nivellierter Produktionsfluss; eine auf die Nachfrage abgestimmte Produktion/
Produktionskapazitét, eine niedrigere Effizienz zur Einzelfertigung, jedoch werden Muda, Mura und Muri vermieden!

AWF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.



A ktiv fur
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

Heijunka — ,Berge sollen niedrig und Téler hoch sein!®

Heijunka (Ausbalancierte Produktion / Nivellierte Produktion / Produktionsglattung)

Die Produktionsmenge wird in kleine Tageslose aufgeteilt. Ziel: Jede Variante wird mindestens einmal pro
Tag produziert. Hiermit wird der schwankenden Nachfrage des Marktes und dem Variantenreichtum bei
optimaler Ressourcennutzung Rechnung getragen. Voraussetzung hierfur sind einschneidende Anderungen
in der Produktion, allem voran eine Reduzierung der Rustzeiten: SMED — Risten in wenigen Minuten!
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Detaillierter Wochenplan und die Umsetzung auf dem Heijunka-Board
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F prischritt " . ) B} .
rsent Anderung des Ublichen Ristablaufes durch Parallelristen (extern, intern)

Maschinenstart

£ | |

Maschinenstopp

| gt tiNg NG LING L

O
O
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AG-Nr. Arbeitsgang Intern/extern  Zeit Durchfihrung .
1 Suchen des neuen Werkzeuges Intern 05 Maschinennutzer Stillstand:
2 Transport des neuen Werkzeuges Intern 10 Maschinennutzer 60 min.
3 Ausbau des alten Werkzeuges Intern 04 Maschinennutzer
4 Einbau des neuen Werkzeuges Intern 06 Maschinennutzer
5 Transport des neuen Materials Intern 05 Maschinennutzer
6 Justierung des Werkzeuges, Einfahren Intern 20 Maschinennutzer
7 Abtransport des alten Werkzeuges Intern 10 Maschinennutzer
Maschinenstopp Maschinenstart

Ql.QZ,Q*S.Q 4 o) 6?“;0..7....,@ R
¢ ) ';_ :a

Informat|onO....................................C > ;QO Maschinennutzer
Rusthelfer 3 U 6b

AG-Nr. Arbeitsgang Intern/extern  Zeit Durchfihrung Stillstand:
1 Suchen des neuen Werkzeuges Extern 05 Rusthelfer .

2 Transport des neuen Werkzeuges Extern 10 Rusthelfer 28 min.

5 Transport des neuen Materials Extern 05 Rusthelfer

4 Einbau des neuen Werkzeuges Intern 06 Maschinennutzer

6a Justierung des Werkzeuges Intern 10 Maschinennutzer

3 Ausbau des alten Werkzeuges Intern 04 Maschinennutzer

6b Justierung des Werkzeuges, Einfahren Intern 08 Maschinennutzer

7 Abtransport des alten Werkzeuges Extern 10 Rusthelfer
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F ortschritt
SPEED Risten

SPEED-RUsten (Standardisierung, Prozessoptimierung, Eliminierung von Verschwendung,
Einrichterqualifizierung, Dauerhaftes Training).

Ein SPPED Rustworkshop gliedert sich in 7 Schritte:

1. Schritt
2. Schritt
3. Schritt
4.Schritt
5. Schritt
6. Schritt

7. Schritt

Teambildung und Aufgabenplanung (interdisziplindres Team)

Erste Umristung mit Erfassung des Ist-Zustandes (Beobachtung,
Aufschrieb der Ristablaufschritte, Aufnahme mit Digital-Kamera

oder Video-Kamera - Betriebsrat muss zustimmen)

Analyse und Verbesserung (mit Zeiten, Ablauf, etc.). Einsatz von

FastCura, Nutzung des Spaghetti-Diagrammes, etc.

Umsetzung erster Verbesserungen (Basis EKUV-Analyse: E = Eliminieren;
K = Kombinieren; U = Umstellen; V = Verschwendung), Erstellen eines
Drehbuches fur den Ristvorgang

Wiederholung der ersten Umrtstung nach neuem Drehbuch

Analyse der wiederholten Ristung und Verbesserung plus Malinahmenplan
erstellen (Wer? Was? Bis wann?)

Entwicklung eines Rustboards zur Zielkontrolle

® 2
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F ortschritt

5. Prinzip
Schaffen Sie eine Kultur, die auf Anhieb Qualitat erzeugt,
statt einer Kultur der ewigen Nachbesserung!

»  Kunden Qualitat zu bieten, treibt Ihr Wertangebot
» Nutzen Sie alle verfigbaren modernen Qualitatssicherungsmethoden.

»  Statten Sie Ihre Maschinen so aus, dass sie in der Lage sind, Probleme zu identi-
fizieren und sich automatisch abzuschalten. Entwickeln Sie ein visuelles System,
dass ein Team oder den Projektleiter benachrichtigt, wenn eine Maschine oder ein
Prozess Hilfe bendtigt. Jidoka (selbstgesteuerte Fehlererkennung) ist die Grund-
lage , prozessimmanenter* Qualitat.

>  Etablieren Sie in Ihrer Organisation Unterstlitzungssysteme zur schnellen Problem-
I6sung und ergreifen Sie Lésungsmal3inahmen.

> Integrieren Sie in lhre Kultur eine Philosophie der Entschleunigung oder Produktions
unterbrechung, um auf Anhieb Qualitat zu erhalten und so langfristig die Produk-
tivitat zu steigern.
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F prtschritt Die Poka Yoke Fehlerliste

01.

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

10.

11.

Fehlbedienung: Verdrehen, Vertauschen oder Verwechseln von Teilen.
Vergesslichkeit: Wenn Menschen nicht konzentriert sind, wird h&ufig etwas vergessen.

Fehler durch Missverstandnisse: Manchmal sehen Menschen die vermeintliche Lésung,
bevor sie mit der Situation vertraut sind.

Fehler durch Ubersehen: Manchmal wird eine Fehlhandlung ausgelést, weil Menschen zu
schnell hinsehen oder zu weit weg sind, um es deutlich zu erkennen.

Fuhilarhafte Steck.
waebindungen sind

nicht maglich! Laptop-Steckerleiste

Fehler durch Anfanger: Manchmal machen Menschen Fehler, weil ihnen die Erfahrung fehlt.

Versehentlich: Fehler geschehen wenn Menschen unachtsam sind und wissen dann selbst
nicht wie dies geschehen konnte.

Fehler durch Langsamkeit: Manchmal geschehen Fehler, wenn Handlungen unerwartet
angehalten oder verlangsamt werden.

Poka-Yoke Beispiele

Fehler durch fehlende Standards: Manchmal entstehen Fehler wenn Prozess- oder
Arbeitsanweisungen fehlerhaft, unvollstandig oder unpassend sind.

Uberraschungsfehler: Fehler geschehen manchmal, wenn ein Ablauf anders verlauft als erwartet.
Mutwillige Fehler: Manchmal geschehen Fehler, weil sich Menschen absichtlich gewissen
Regeln oder Vorschriften widersetzen und dadurch Fehler entstehen, beispielsweise bei Rot Uber

die Ampel gehen, da gerade keine Fahrzeuge in Sicht sind (ursachenorientiert).

Absichtliche Fehler: Manchmal machen Menschen Fehler mit voller Absicht, beispielsweise
Sabotage oder Diebstéhle (fehlerorientiert).
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Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Produzieren wie Toyota!?*
F prtschritt
rsent Das Poka Yoke System
Prifmethode Auslésemechanismus |:> Reguliermechanismus

Fehlerquellenprifung
Die Ursache die zu einer
Fehlhandlung fuhren
kann wird verhindert.

Kontaktmethode
Abweichungen werden tber
geometrische Kenngrof3en
erkannt.

Priafung mit direktem
Feedback
Die Fehlhandlung lasst sich
im Arbeitsschritt noch
Korrigieren.

Konstantwertmethode
Abweichungen werden durch
das Uberpriifen des Erreichens
einer bestimmten Zahl von
Teil-Arbeitsfolgeschritten er-
kannt.

Prafung mit indirektem
Feedback
Der entstandene Fehler wird
entdeckt und der Fehler
pflanzt sich nicht fort.

Schrittfolgemethode
Check von erforderlichen
Standardbewegungsfolgen.

Eingriffsmethode
Bei Abweichungen werden
Maschinen bzw. Spann- und
Transportvorrichtungen
abgeschaltet.

Warnmethode
Hinweise auf fehlertrachtige
Situationen bzw. Auftreten
eines Fehlers.

Quelle: TQU — ein Unternehmen im Verbund der Steinbeis-Stiftung
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F prtschritt . )
3D-Trackingsystem zur fehlerfreien Montage

il J

H o i . W -

1. Marker Gbermitteln die Position von Hand oder Werkzeug
an den Empfanger. Der Arbeitsbereich des Markers kann
mit einer Prazision von 0,1 mm festgelegt werden.

2. Die Montageposition wird mittels eines Empfangers tiber
dem Montagebereich an den Rechner weitergegeben und in
Echtzeit mit dem hinterlegten Montagevorgang abgeglichen.

3. Der Monitor dient zur Verfolgung der Montageschritte und
zeigt ggf. Fehler im Ablauf an.
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F orischritt .
rtschri Andon Boards und Jidoka
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F ortschritt . . .
Vorteile des Jidoka-Einsatzes

Jidoka: Toyota ist bekannt fur die Qualitatskontrolle, der jeder Schritt des Produk-
tionsprozesses unterzogen wird. Die Produktion wird unterbrochen, sobald eine
Abweichung von einer Maschine oder dem menschlichen Bediener erkannt wird.
Abweichungen werden sofort beseitigt und dienen als Beispiel, wie man es besser
machen kann. Integrierte Qualitat ist die Kernbedeutung von Jidoka.

 Da die Fehler automatisch erkannt werden, ist eine 100%-Kontrolle im Rahmen
der Qualitatssicherung nicht mehr notig.

* Eine fehlerhafte Teileverarbeitung wird sofort bemerkt, so dass weder Ausschuss,
noch Nacharbeit entstehen. Ferner werden keine fehlerhaften Teile an die nach
gelagerten Prozesse weitergegeben.

* Durch die automatische Fehlererkennung sind die Mitarbeiter nicht mehr ge-
zwungen, Maschinen lediglich zu Gberwachen, was motivationshemmend wirkt
und keinen Wert erzeugt, also somit als Verschwendung in Form von Wartezeit
zu deklarieren ist. Sie sind folglich in der Lage mehrere Anlagen zu bedienen
(Multi-Process-Handling) oder kdnnen sich anderen Aktivitaten widmen, da sie
die Gewissheit haben, dass keine Fehlteile produziert werden kdnnen. ~

» Ein erhdhter Verschleil3 der Maschinen aufgrund von fehlerhaften Opera- LIGNE D/ASSEMBLAGE Dunssnemmudﬂj fili]
tionen oder Anomalitaten wird vermieden. IEIIIIE smecTr e B
-. .. E,HECT‘F iE
» Jidoka bildet die Grundlage zur Ursachensuche von Fehlern und deren Aus-
schlieBung.
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F ortschritt

6. Prinzip

Standardisierte Arbeitsschritte sind die Grundlage fur
Kontinuierliche Verbesserung und die Ubertragung von
Verantwortung auf die Mitarbeiter!

> Nutzen Sie Uberall stabile, wiederholbare Methoden, um die Berechenbarkeit, ein
regelmaiiges Timing und regelmalige Ergebnisse Ihrer Prozesse zu gewahrleisten.
Das ist die Basis fiur flieBende Prozesse und Pull-Effekte.

» Halten Sie die kumulierten Lernerfahrungen Uber einen Prozess fest, indem Sie die
Best Practices zum Standard erheben. Geben Sie dem kreativen, individuellen
Ausdruck Raum, um den Standard weiter zu verbessern und integrieren Sie diese
Verbesserung in den neuen Standard. Auf diese Weise kdnnen Sie den Lernprozess §
auf einen Nachfolger Ubertragen, wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen verlasst.
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F ortschritt

Messplatz vor und nach einer 5S-Aktion

Vor 5 - S und Workshop KVP

* Organisation eines KVP-Workshops

* Durchfihrung einer 5S-Aktion

» Aktionsplan und Visualisierung

* Erstellen eines Handbuches mit gultigen Standards
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F prischritt . . . .
rsent Rustfreundlich eingerichteter Arbeitsplatz

Ersatzteile im
Rahmen TPM

Rustwerkzeuge

in Griffnahe TPM-Stand

markiert

Alle A (1. Reihe)

und B- (2. Reihe)
Werkzeuge direkt
an der Maschine

Arbeitspapiere
Rustplan, etc.

Kennzahlen

(Produktivitat)

Hohenverstellbarer der Maschine

Werkzeugwagen
zum Ein- Ausbauen
der Werkzeuge

Kiste wird befillt

Kiste wird
entleert

Volle Kiste steht
Sauberes Umfeld bereit — Rusthelfer
nichts Unnétiges versorgt den

am Arbeitsplatz : e Arbeitsplatz
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F ortschritt . . . .
Standard und visuelle Anzeige Arbeitsverteilungsblatt
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Visuelle Anzeige Standardarbeitsblatt
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F prischritt . .
rsenm Aspekte und Gesichtspunkte der Standardisierung

Alle Vorgange werden standardisiert, damit die Arbeit unabhangig von
Personen und Zeit stets in der gleichen Weise durchgefihrt wird. Die
Arbeit vor Ort wird durch visuelles Management transparent gemacht (z.B.
fur Materialfluss, Bewegungsablaufe der Werker, Stand der Produktion).

Standards dienen der Vereinheitlichung und Vereinfachung. Alle
beteiligten Personen erhalten die gleiche Informationsbasis. Sie bezieht
sich auf Produktionsleistung, Layout der Anlagen, aktuelle Situationen,
Bewegungsablaufe, Arbeitsweisen, Methoden, Zustandigkeiten, Pflichten,
Konzepte, Begriffe, etc. Zur konkreten Darstellung werden Texte, Skizzen,
Tabellen, Muster, etc. verwendet.

Vereinbarte Regelungen miussen unter allen Umstéanden eingehalten
werden und fir jedermann deutlich sein (dies gilt unabhéangig davon, ob
die Regeln gut oder schlecht sind)!

Sinn der Standardisierung ist ein besseres Stérungsmanagement.
Deshalb muss bei jeder Abweichung vom Standard gehandelt werden
(Kaizen)!

Positive Ergebnisse von Kaizenversuchen werden nach Zustimmung
durch die Verantwortlichen (Manager, Meister) als Standards gesetzt!
Ein einmal gesetzter Standard ist nicht endgultig. Die Arbeitsablaufe
werden standig auf Probleme und Verschwendung untersucht und die
Standards gegebenenfalls revidiert!

Standardisieren bedeutet Verbesserung der Arbeitsablaufe!

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F ortschritt

Standards fir.....

Produktionsleistung
Layout der Anlagen

Aktuelle Situation

Bewegungsablaufe
Arbeitsweisen

Methoden

Zustandigkeit

Pflichten

Konzepte

Begriffe

Taktzeiten, Leistungstabelle der Bearbeitungsstationen
FlieR3fertigung, U-Linien, Adressenfestlegung

Standardarbeitsblatt, Stickzahlenmanagement,
Schrittmacher, Warnmelder, 6S, Kanban

Arbeitsverteilungsblatt
Arbeitsvorschriften fur das Umrlsten

Sicherheitsvorschriften, Ausbildungsplan fur vielfach
qgualifizierte Mitarbeiter, Poka-yoke (Narrensicherheit)

Stickzahlenmanagement, grafische Darstellung der
Stuckzahlen, Storungsmanagement (Linie anhalten,

Linie nicht anhalten)

1-Stuck(satz)fluss, 3 Elemente der standardisierten Arbeit
Automatisierung — Autonomisierung, maximale Auslastung —
optimale Auslastung, Effizienz, geglattete Produktion, kleine
LosgroRen

CIM, JIT, synchrone Produktion, Logistik, Kaizen, etc.
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F ortschritt

7. Prinzip
Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit keine Probleme
verborgen bleiben!

> Nutzen Sie einfache visuelle Signalgeber, um Ihren Mitarbeitern bei der Ent-
scheidung zu helfen, ob es sich um eine Standardsituation oder eine Anomalie
handelt.

»  Verzichten Sie auf Computerbildschirme, wenn diese die Aufmerksamkeit Ihrer
Mitarbeiter von Ihrem Arbeitsplatz ablenkt.

»  Entwickeln sie an den einzelnen Arbeitsstationen einfache visuelle Systeme,
um flieBende Prozesse und Pull-Effekte zu unterstitzen.

» Reduzieren Sie, wo immer méglich, Ihre Berichte auf eine Seite und zwar auch fur
Ihre wichtigsten finanziellen Entscheidungen.
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Visualisierung arbeitsplatzbezogener Messgréf3en
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F prtschritt - .
Beobachtung von Prozessauffalligkeiten

Standardabweichungen
durch einfaches Beobachten
erkennen und sofort beseitigen
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F prtschritt - . ]
Visualisierung des One-Piece-Flow-Konzeptes
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AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Produzieren wie Toyota!?*

TPM-Organisation um die Maschine

T
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AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

Steuerungselemente des One-Piece-Flow
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Aktuelle Auftrage im 4-Wochen-Fenster L e ———
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F ortschritt

Steuerungselement , Just-do-it-Raum*“ zum One-Piece-Flow

Auftrag von Angebo
1 x pro Woche alle P
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F ortschritt

Fuhrungsaufgabe: Visuelles Management bei , 5S*

E

uberkeit, Unfallverhitung, Transport

i e M b 0T
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Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

8. Prinzip
Setzen Sie nur zuverlassige, grundlich getestete Techno-
logien ein, die den Menschen und Prozessen dienen!

» Nutzen Sie Technologien, um Menschen zu unterstitzen und nicht, um diese
zu ersetzen. Oft ist es am besten, einen Prozess manuell auszufuhren, bevor
man technologische Unterstitzung hinzufugt.

» Neue Technologien sind oft unzuverlassig und schwierig zu standardisieren.
Sie bringen daher den , Fluss® in Gefahr. Ein bewahrter Prozess, der zuverlassig
funktioniert, ist einer neuen ungetesteten Technologie bei weitem vorzuziehen.

»  Fuhren Sie Tests vor der Einfuhrung neuer Technologien in Geschéaftsprozessen,
Fertigungssystemen oder Produkten durch.

» Verzichten oder modifizieren Sie Technologien, die im Konflikt zu Ihrer Kultur
stehen oder die die Stabilitat, Zuverlassigkeit oder Berechenbarkeit des Systems
gefahrden.

»  Ermutigen Sie Mitarbeiter nichtsdestotrotz, sich bei der Suche nach neuen Ansatzen
mit neuen Technologien zu beschéaftigen. Setzen Sie eine griundlich gepriufte Techn-
nologie schnell ein, wenn sie sich in Tests bewahrt hat und Ihren Prozessfluss ver-
bessert.
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Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F orischritt i . ) .
rrsenr Einfachheit bei der Maschinenauswahl

* Maschinen nur in der Basisversion kaufen (einfach, simpel und billig, ...)
» Maschinen anschaffen, die auch flr andere Zwecke eingesetzt werden
kénnen (Anderungen des Produktes, des Einsatzortes, unabhangige Ein-

heiten schaffen, ...)

» Moglichst schmale Maschinen beschaffen (Wege minimieren, ...)

* Frei bewegliche Maschinen einsetzen (Maschine auf Rader setzen, keine
Gruben, ...)

» Qualitat der Maschinenbewegungen verbessern (Uberflissige Wege der
Werkzeuge vermeiden, Werkzeugwechsel in die Arbeit integrieren, ...)

« Umrustfreundliche Anlagen (Umriisten muss schnell erfolgen kénnen,
separieren von internem und externem UmrUsten, ...)

* Maschinen mit AB-Steuerung (Steuern heil3t anhalten, nur zum erforder-
lichen Zeitpunkt transportieren bzw. bearbeiten, ...)

* Menschliche und maschinelle Arbeit separieren (die von Werkern geleistete
und die maschinelle Arbeit missen klar voneinander getrennt sein, ...)

* Anordnung der Maschinen in der Linie (Schaffung von U-Linien, gleich-
malfiger Fluss, Reduzierung der Durchlaufzeiten, ...)
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F prtschritt .
Aufbau eines Kartonagemodells
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F prtschritt .. - .
Vom Kartonagemodell Gber MiniTec AutoCAD zum Arbeitsplatz - 4
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W|issen und

F ortschritt

9. Prinzip “ N
Entwickeln Sie Fihrungskréfte, die alle Arbeitsablaufe genag =5
kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie
vorleben und sie anderen vermitteln!

»  Entwickeln Sie Fuhrungskrafte aus eigenen Reihen, statt externe Fihrungskrafte
einzukaufen.

»  Betrachten Sie die Fuhrungsrolle nicht als eine reine Erfullung bestimmter Auf-
gaben und die Befahigung, gut mit Menschen umgehen zu kénnen. Fihrungs-
personlichkeiten miussen als Rollenmodelle fur eine gelebte Unternehmensphilo-
sophie und fur die Art und Weise dienen, wie das Unternehmen sein Geschaft be-
treibt.

»  Ein guter Unternehmensfiihrer muss die Details des taglichen Geschéafts genau
kennen. Nur so kann er der beste Lehrer der Unternehmensphilosophie sein.
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AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Produzieren wie Toyota!?*

W|issen und
F prtschritt
Toyotas Fuhrungskraftemodell
Toyota Fuhrungskrafte
Gruppenmoderator rnenden
52
=] . . x P
c< | ,Sie sind erméchtigt!
25 ,Hier sind unsereZiele und
D & unsere Richtung — Tch.werde
= fihren und co
Burokratischer Manaér/\/\\/ge}e\i/sg\e&Lr
=
()
s
§ S | ,Befolgen Sie die Vorschriften!” | ,Das ist zu tun, und so ist es zu
é_-g machen — machen Sie sich an
P g die Arbeit!*

Allgemeine Managementfahigkeiten

Profundes Wissen Uber die Details
der Arbeitsablaufe
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W|issen und
F ortschritt

AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

10. Prinzip
Entwickeln Sie herausragende Mitarbeiter und Teams, die
der Unternehmensphilosophie folgen!

> Schaffen Sie eine starke und stabile Kultur, in der die Unternehmenswerte und
-Uberzeugungen von allen geteilt und tGber viele Jahre aktiv gelebt wird.

»  Schulen sie Uberdurchschnittlich gute Mitarbeiter und Teams darauf, im Einklang
mit der Unternehmensphilosophie zu arbeiten, um aul3ergewdhnliche Ergebnisse
zu erzielen. Arbeiten Sie hart daran, die Kultur standig zu starken.

>  Nutzen sie interdisziplindre Teams, um die Qualitat und Produktivitat zu verbessern
und den Prozessfluss durch die Losung schwieriger technischer Probleme zu er-
hohen. Eigenverantwortliches Handeln geschieht dann, wenn Mitarbeiter die Instru-
mente des Unternehmens nutzen, um das Unternehmen zu verbessern.

»  Arbeiten Sie unermudlich daran, den einzelnen Mitarbeitern zu zeigen, wie sie als
Team auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten kdnnen. Teamwork ist etwas, was man
lernen muss.
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F prtschritt . . .
Typische Toyota Organisation

TeamgroRle ", y G
Teammitglieder 5 -8 i o
Teamleiter v <«—+— Hancho— W
3-4 - - - - W
Kleinste Gruppe g " o o A = GroRte Gruppe
Gruppenleiter 4 Teamleiter v v v v 5 Teamleiter
5-8 18 Teammitglieder < S S s E P 23 Teammitglieder

Assistant Manager v v v q q

4-10 R Da Toyotas Existenzberechtigung in der Werter-
W zielung fur seine Kunden liegt und es die Arbeiter
sind, die diesen Wert generieren, geniel3en sie den
U hoéchsten Stellenwert. Alle anderen Hierarchie-
Manager g ebenen sind dazu da, sie zu unterstlitzen!
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F ortschritt

Mitarbeitereinsatz in Produktionssystemen

Traditionelles Toyota
Produktionssystem Produktionssystem
Werker im System 14 7
Springer 0 18
In Ausbildung (Anlernen) 0 il
Mizusumashi (Rister) 0 1
Teamleiter 3 1
Kaizenbeauftragter (Hancho) 0 il
13 12
zzgl. indirekte, die keine weiteren Mit-
in die Produktion arbeiter notwendig
eingreifen
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F prtschritt . . . . .
Rollen und Verantwortlichkeiten in der Toyota Organisation

Teammitglieder ¥ ﬁ

fiuhren Arbeit nach aktuellem Standard aus - -
befolgen 5S in ihrem Arbeitsbereich

fuhren kleinere Routinewartungsarbeiten durch

suchen nach Verbesserungsmoglichkeiten

unterstitzen kleinere Gruppenaktivitaten in der Problemlésung

Teamleiter (Hancho)

* initileren Prozess-Startup und —kontrolle Grofite Gruppe

- sorgen fir die Einhaltung der Produktionsziele Y gﬁa’“'e“%"t;red
- eammingir er

» reagieren auf andon-Rufe der Teammitglieder

» fuhren Routinequalitatschecks durch

* springen fur abwesende Teammitglieder ein

» fuhren (funktionsibergreifende) Schulungen durch

 erteilen Arbeitsanweisungen fur schnelle Wartungsarbeiten
 stellen sicher, das Standardverfahren eingehalten werden

» fordern kleinere Gruppenaktivitaten

» sorgen fir standige Projekte der kontinuierlichen Verbesserung

» sorgen fur einen reibungslosen Nachschub an Material und Teilen
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Wlissen und AWEF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F prtschritt . . . . .
Rollen und Verantwortlichkeiten in der Toyota Organisation

Gruppenleiter - v YUY ﬂ

* machen die Urlaubs- und Einsatzplanung

 sind fur die monatliche Produktionsplanung verantwortlich

» Ubernehmen administrative Aufgaben: Vorschriften, Beachtung,
disziplinarische Mal3hahmen

* Ubernehmen hoshin-Planung

* achten auf die Wahrung der Teammoral

* bestatigen Routinequalitat und Qualitatschecks der Teamleiter

» koordinieren die Schichtibergange

» fihren Prozesstests (Prozessveranderungen) durch

» sorgen fur die Entwicklung der Teammitglieder und funktionsuber-
greifenden Trainings

* berichten Uber die taglichen Produktionsergebnisse

* realisieren Kosteneinsparungen

» fuhren Projekte zur Prozessverbesserung: Produktivitat, Qualitat,
Ergonomie, etc. durch

» koordinieren umfangreiche Wartungsarbeiten

» koordinieren Unterstitzung durch externe Gruppen

» koordinieren die Arbeit mit vor- und nachgelagerten Prozessen

» sorgen fur die Einhaltung von Standards fur die Sicherheit der Gruppe

» springen fur abwesende Teamleiter ein

* koordinieren die Aktivitaten rund um die Umristung auf andere Fahrzeug-
modelle

Groftte Gruppe

' 5 Teamleiter
= 23 Teammitglieder
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AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

Aufgaben des Hancho (Auszug)

Prozessbestatigung
Qualitat

Prozessentwicklung

Uberlastprozesse
Engpass Gegenmal3-
Nahmen

Prozessbestatigung

Produktion

Kosten

Menschen

* GegenmalRnahmen fir in der Linie auftretende Fehler, Sicherstellen, dass keine
fehlerhaften Teile zum nachsten Prozess weitergegeben werden

« Zweistiindlich Prozesspriifungen durchfihren und Ergebnisse aufzeichnen

» Besprechungen abhalten, aufgetretene Fehler besprechen, mogliche Bedenken
und Gegenmalfinahmen aufbringen

« Feststellen der Prozess-Zykluszeiten

* Prozesse, in denen Zykluszeit Gber der Taktzeit liegt, untersuchen

» Neuaustaktung fiir Taktzeitdnderungen durchfiihren

« Sicherstellen, dass jeder Mitarbeiter 2 Kaizen-Vorschlage pro Monat macht und
diese umsetzen

» Engpassprozesse erkennen/verstehen

» Andon-Rufe den verantwortlichen Prozessen zuordnen und aufzeichnen

« Unterstltzung des Gruppenleiters bei GegenmalRnahmen fiir Gberlastete Prozesse

» Besprechungen abhalten, mdgliche Bedenken aufdecken und GegenmalRnahmen
durchfihren

« Tagliche Bewertung jedes Prozesses aller fiir diesen Prozess im Moment verantwortlichen Teammitglieder
« Laufende stichprobenartige Uberpriifung, ob die Teammitglieder den standardisierten Arbeitsablauf einhalten
« Zykluszeit der Anlagen verstehen/kennen

« Ziele zur Kostenreduzierung an verantwortliche Mitarbeiter herantragen

« Ideen zur Kostenreduzierung innerhalb des Teams auflisten und verfolgen, Gruppenleiter und verantwortliche
Ingenieure um Unterstiitzung bitten

 Verschwendung innerhalb des Teams beseitigen durch Untersuchung nach den 8 Verschwendungsarten

« Sicherstellen, dass alle Energie verbrauchenden Anlagen nach Schichtende abgeschaltet sind, wo es keinen
Einfluss auf die Qualitat hat

* Bemiihen zum Erhalt der Moral der Mitarbeiter

 Mitarbeiter ermutigen, Gruppen-Meetings zu leiten

« Unterstltzung der Entwicklung neuer Mitarbeiter durch ,,On the Job training”
e Fuhren von Mitarbeitern durch Ermutigung zur Befahigung
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Wlissen und AWEF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*
F prtschritt . . . . .
Matrixorganisation in der Produktentwicklung
1 2 3 4 5 6
r----T--TT - - =--TT-----—-" - - ------=-T---=----—=-="-== 1
b D Y Y Y Y Y Y I 1 = Programmplanung
: ] LT — = - - = ! 2 = Kostenmanagement
I i = ! I_! : | : 3 = Karosserietechnik
I i nE ' : : ' I 4 = Fahrgestelltechnik
- I_! | | I 5 = Antriebstechnik
I b I'v ! ' — ' | I 6 = Modellbewertung und
1 I 1 -entwicklung
I Center At | y A L v | | | I
R e o e e -
i e S L LCET LT :
REEREEN { i y { v o
: i - f‘ = = = — — — | : ¥ = Leiter des Centers
I i ~ i I — I !
: : Lo I_! : | : ¥ =Chefingenieur
A S e I I | I =
1 - :I'v i | 1
1 I | 1
!_ (Pente_ri B 3 3 A 3 L v | | | K V = funktionsbezogener
i L_ R - Manager
i =il - - N !
T { { { { V| v+ o :
: ! b I_v L— — - — — — | : : Teamorganisation
: o= i e i | | | | T T
| o[V 1
: i - i i I_! : I I I I :
) Bomes=s L I_! : | I
1 Center C '----| Y Lv [ | [
b o e e e o e e o e e e o e e o e e M e e M M e R M M M R M M M e M M e e e e -l
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F ortschritt

11. Prinzip

Respektieren Sie Ihr ausgedehntes Netz an Geschaéfts-
partnern und Zulieferern, indem Sie sie fordern und dabei
unterstitzen, sich zu verbessern!

> Respektieren Sie Ihre Geschaftspartner und Zulieferer und behandeln Sie sie wie
einen verlangerten Arm lhres Unternehmens.

»  Fordern sie Ihre externen Geschéaftspartner dazu heraus, zu wachsen und sich
weiterzuentwickeln. Das zeigt Ihre Wertschatzung. Setzen Sie anspruchsvolle Ziele,
und unterstitzen Sie lhre Partner darin, sie zu erreichen.
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F prtschritt Lot
Beschaffungskonzepte der Logistik
| |
\Vorrats- Lieferung auf Bestellung Waren- o \{)V;r;?-
beschaffung (Lange Wiederbeschaffungszeiten) annahme stellung
Konsignations- Bereitstellung in ein Konsi
konzept Konsignationslager Lager
||
Vertragslager- Vertrags- Lieferung auf Abruf - Puffer-
konzept Lager : Lager
. ||
Standardteile- Bereitstellung in verbrauchsnahem Pufferlager u Puffer-
management (C-Teile-Management, E-Kanban, etc.) - Lager
[ |
Einzel-
. . Waren-
beschaffung Fertigung und Lieferung Waren- iy Puffer-
auf Auftrag annahme Lager
stellung
Synchrone
Beschaffungs- Fertigung und Lieferung auf putomatischen Auftragsimpuls
prozesse (JiT, JiS, Web-Kanban, RFI[F, E-Kanban, Fax-Kanban, etc.)
Lieferant Abnehmer

(Nach: Institut fur Logistik und Fabrikanlagen (IFA), Leibniz Universitat Hannover)
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F prtschritt . ..
Cross Docking und angepasstes Behaltermanagement

P

Behéltermanage

4 ( \
Lieferant 1 A\ T T == _
P - C— Maierialeingang L '| | Sigen | | Frésen, Drehen, Bohren *’—mﬁlem}—' m};
C ! v ¥ N Lackieren
¥  Aufhingen) |
~> — — N Typ & Dﬂlahliirach. Teat ?iullscnllﬂan sla:arungnmud%"‘ l
. -—
Ein|Prozess —_————
Lieferant 2 - YAl = f‘ men'T" ?r"a:erﬁrehen, Bohren H Schweilien ~H Schieifen }——
/_\ L L
i I TYRB Drantiach, Teet F 0 1 e
e i
Enkautstie | 438 o : _ _
. Ersatzteile ™ J ‘ Sagen ‘ ‘ Frasen, Drehen, Bohren H Schweilien *H Schileifen ‘
Lieferant 3 7 T P
N TypcC Dﬂran?iracn. Taat F du':ml N !
| Bereit-
I ‘ Sdgen ‘ ‘ Frisen, Drehen, Bohren H Schweilen H Schleifen }»— l;t.[z':!rlfllclu'n:n,.
1 v ¥ ¥ Auianosy)
Lieferant 4 \
- TypC D?an?{acn. Teat F m:u. *
l:l =Im Suparmarktprinzip
pss Dock
Lieferant ..nnn Just—m—'l_'mje/Just-m—Sequence
1-2Tage Linienbezogene
Empféangerbezogene Kommissionierung
Vorkommissionierung
GleichmalRigkeit >
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F ortschritt

12. Prinzip
Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie
umfassend zu verstehen (genchi genbutsu)!

» LoOsen Sie Probleme und verbessern Sie Prozesse, indem Sie an die Wurzeln gehen
und sich persénlich von Angaben lGberzeugen, statt theoretische Abhandlungen auf
Basis von Informationen aus zweiter Hand oder auf Basis von Computerdaten abzu-
fassen.

> Alles, was Sie sagen und denken, sollte auf Angaben basieren, die Sie persoénlich
uberprift haben.

»  Selbst hochrangige Manager und Fuhrungskrafte sollten sich persdnlich von den
Dingen uUberzeugen, damit sie die Situation umfassend verstehen.
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F ortschritt

Kritische Ergonomie eines Montagearbeitsplatzes

* Vielfach-Handling zur Bereitstellung
 Kritische Korper- und Greifhaltungen

* Provisorische Ful3stitzen (Wertschatzung!)
* Viele Greifbewegungen

* USW.
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Lieferant Lieferanten
Gulteile Zukaufteile
Greifer

Arm

Topf

Frasen ,Greifer”

> &

1200

BZ: 3,5 min.
RZ: 80 min
MA: 1/2 Sch.
Vari: 14

V1= 480
V2 = 480
Vn = 480

Frasen ,Arm*

P

1200

BZ: 4,2 min.
RZ: 90 min.
MA: 1/2 Sch.
Vari: 18

L1 (Hauptlager)

Frasen ,Topf*

> 4

600

BZ: 2,8 min
RZ: 85 min.
MA: 1/2 Sch.
Vari: 12

3 Wochen

;

3,5 min
4,2 min
2,8 min

1200

SAP R/3

e

ZZ: 6 Std.
RZ: 30 min.
MA: 2

Vari: 28

Briinieren | I |

Montage Hebel

Externe Montagg

Dlz: 7 Tage

L3 (Zwischenlager)

Aol

= A

1200

>4

600
L2 (Zwischenlager)

3 Wochen

2 Wochen

240

BZ: 25 min.
RZ: 5 min.
MA: 3/1Sch.
Vari: 28

Montage Hebel
Serviceteile

BZ: 30 min.
RZ: 10 min.
MA: 1/1Sch.

Vari: 28

360 min

Kunde

Externe Montage
+Kunde*

TH
AN

480

Verpackung
Serviceteile

BZ: 20 min.
RZ: 15 min.

ICl

ey
/I\

MA: 1
Vari: 28

200

L4 (Versandlager)

1 Woche

25 min
30 min

9 Wochen

20min | 414 50 min




SAP R/3
Wochenplan
Lieferant Wochenplan Lieferanten |(g------- P
GuRteile Zukaufteile 3
Greifer
Arm o S Sammel-Kanban Wochenplan
Topf ; 2 1 x Tagl i
| A e
v | Frasen ,Greifer” Briinieren Montage Hebel
b Lo ; ) S ea— T | i Externe Montage
; BZ: 3,3 min. ZZ: 6 Std. und Serviceteile
! RZ: 10 min RZ: 30 min. V\
! MA: 1/2Sch. | € MA: 2 BZ: 25 min.
: Vari: 14 Vari: 28 RZ: 5 min.
1 Dlz: 1Tag MA: 4/ 1Sch.
v Vari: 28
1
Frasen ,Arm*“
fir ) A
1 x Wochent. BZ: 3,8 min. i
RZ: 12 min. 84 :
MA: 1/2 Sch B g :
Vari' 18 ’ Supermarkt A
et Ty e t—+ R | A o= o
___________________ 5 C
:
Konsilager Frasen ,Topf*
1
I BZ: 2,4 min
: RZ: 12 min.
1 MA: 1/2 Sch. 33
e » Vari: 12
8h 8h 8h
3,3 min 4
3,8 min i i
2.4 min 360 min 30 min

€ ----

NS iyt SR Rt ST

Kunde

Externe Montage

Kunde*

Supermarkt

Serviceteile
Versand

8h

—.

Verpackung
Serviceteile

BZ: 10 min.
RZ: 5 min.
MA: 1
Vari: 28

10 min

32h
403,08 mi
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F prischritt . .
reent Tipps zur Anwendung des Wertstrom-Mapping

Verwenden Sie die Analyse des Ist-Zustandes lediglich als Grundlage fur das
Design des zuklUnftigen Wertstroms! Die Probleme im aktuellen Wertstrom sofort zu beheben, bringt Sie nur zum
Punkt Kaizen. ,Die Macht einer Verschlankung liegt im zuklnftigen System*

Die Entwicklung des zukinftigen Wertstroms ist das Konzept dessen, was Sie erreichen wollen!
Die tatsachlichen Veranderungen vor Ort orientieren sich aber an der Erfillung der Kundenbedurfnisse.

Das Design des zuklnftigen Wertstroms muss von jemandem moderiert werden, der Uber eine
umfassende Expertise in schlanken Systemen verfiigt! Es genugt nicht ,Strichmé&nnchen® zeichnen zu
kénnen, notwendig ist eine tUberzeugende Zukunftsvision und profunde Erfahrungen in schlanken Prozessen

Der Zweck der Analyse ist die Handlung! Wichtiger als ,Wertstromtapeten“ zu produzieren ist die schnelle
Umsetzung in das Soll!

Entwickeln Sie keine Zukunftsvision vor der Zeit! Die Zeit fur die Analyse ist dann gekommen, wenn Sie
planen, sie aktiv umzusetzen!

Die Wertstromanalyse muss von einem hochrangigen Manager mit entsprechender Verantwortung
geleitet werden! Der Wertstrom ist Ubergreifend und benétigt Ubergreifende Verantwortung und Entscheidungen!
Manager erfahren Detailkenntnisse der Prozesse.

Beschranken Sie sich nicht auf Planung und Ausfiihrung, sondern denken Sie daran, lhre
Handlungen zu Uberprifen und anzupassen! Die Wertstromanalyse ist der Beginn der Verédnderung, nicht deren
Ende.
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F ortschritt

13. Prinzip

Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem
Konsensprinzip. Wagen sie alle Alternativen sorgfaltig ab,
aber setzen Sie getroffene Entscheidungen ztgig um!

»  Versteifen Sie sich nicht auf eine Richtung und schlagen diesen Kurs ein, bevor
Sie sich nicht grindlich mit den Alternativen befasst haben. Wenn Sie sich fur
eine Alternative entschieden haben, gehen Sie diesen Weg zligig, aber mit Bedacht.

» Nemawashi ist der Prozess der Diskussion der Probleme und ihrer potenziellen
Lésungen mit allen Betroffenen, um deren Ideen zu sammeln und Zustimmung zu
einer Losung zu erhalten. Dieser konsensorientierte Prozess ist zwar zeitaufwéandig,
aber er6ffnet mehr L6sungswege. Und wenn die Entscheidung einmal getroffen ist,
sind die Voraussetzungen fur eine schnelle Umsetzung gegeben.

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt S . . .
Kriterien im Rahmen der Entscheidungsfindung

» Feststellen der aktuellen Situation, inklusive genchi genbutsu

» Kennen und Verstehen der Faktoren, die dem aul3eren Erscheinungs-
bild einer Situation zugrunde liegen — funf Mal die Frage , Warum*
stellen (5W-Methode)

* Prifung einer breiten Palette an Alternativen und Erarbeitung einer
ausfuhrlichen Begriindung fur die bevorzugte Lésung

» Konsensbildung im Team unter Einbeziehung der Mitarbeiter und
externen Geschaéftspartner

* Nutzung hoch effizienter Kommunikationsinstrumente zur Durch-
Fuhrung der Punkte 1 — 4, und zwar vorzugsweise in der Kiirze eines
einseitigen Dokuments.

Planung Umsetzung

Planung Umsetzung

i

A [ 2 1
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Ist-Zustand

Plan

Kosten der Bearbeitung der Bestellung (Arbeit und Material)
Einkaufsabteilung € 37,00 AFD € 39,00 Technische Abteilung € 27,00 Gesamt € 103

Kosten der Rechnungsbearbeitung (Arbeit und Material)
Einkaufsabteilung € 0 AFD € 27,00 Technische Abteilung € 27,00 Gesamt € 54

2007

Zahl der Einkaufe

Zahl der Rechnungen
Aufgewendete Zeit (Std.)

<=€1.000-1.525
<=€1.000 - 3.026
<=€1.000 - 8.489

<=€250-813 <=€ 500-1.200
<=€250-2316 <=€ 500-2.740
<=€250-5.525 <=€2500-7.184

TTC Analyse der Bestellungen

[] Bestellungen in % ‘
70% = DollariB gin %
60%

60,0 %
50%
47,0 %
40%
30% — 32,0 %
20% [ |
10% ——
0% — [ I |
<250 < 500 <1.000

* Pilotprogramm beginnend mit Produktion, Einkauf, technische Gruppen (AA-PED; LA-LAPT; TAPG-VEA).
« Abteilung GM bestimmt, fur welche Transaktionen und welche spezifischen von den Abteilungen georderten
« Artikel die Karte ausgestellt werden kann.
« Der Einkauf erhalt die ausgestellten Einkaufskarten
» Genehmigte geschaftsbezogene Einkaufe, die mit der Einkaufskarte getatigt werden kénnen:
Kleine Werkzeuge Seminare Film- und Fotobedarf
Autobedarf Buromaterial Porto und Verpackung
Kleinere Werkzeug- und Druckereierzeugnisse Kopierdienste
Maschinenreparaturen Sicherheitsmaterial Bedarf fir Geb&udeinstandhaltung
Elektroartikel Floristenbedarf Kaffeedienste
Catering Schilder Computerbedarf
« Einkaufe, die nicht mit der Einkaufskarte getatigt werden durfen (geblockt):
Vorauszahlungen Reise- und Bewirtungskosten  Serviceleistungen
Computerhardware Personliche Verwendung freier Dienstleister
Schmuck, Pelze GroRanschaffungen

Umsetzung

Vorschlag

Einfuhrung einer Kreditkarte fur Einkéufe < = € 500,00 zur Erzielung folgender Ein-

sparungen und Effizienzsteigerungen:

« Arbeitsstunden — technische Abteilungen, Einkauf, AFD

* Arbeits- und Materialkosten

« Redzuzierung von Bestellantragen, Requests for Proposal“, Ausgabenberichten,
Papier fur Rechnungen

« Kundenservice an Transaktionen durch verkirzte Bearbeitungszeiten

« Vereinfachte Spontantransaktionen — Testkaufe, eilige Bestellungen, etc.

« Hilft, den bestehenden ADM & AFD Personalbestand gleich zu halten, wenn das TTC
in den néachsten 5 — 10 Jahren wachst

« Freiwerden von Ressourcen, die fir hoherwertige Einkaufe, Projekte mit hoher
Prioritat etc. zur Verfiigung stehen

1. Der Kartennutzer holt die Genehmigung fur jeden Einkauf vom Abteilungsleiter ein.

Der Kartennutzer kontaktiert den Verkaufer, gibt die Bestellung auf und teilt dem Verkaufer alle notwendigen

Angaben mit.

Die bestellten Artikel werden mit dem Etikett ,Einkaufskarte" und dem Namen des Karteninhabers versehen

und wie spezifiziert geliefert.

4. Die Artikel werden nach dem Standardempfangsverfahren in Empfang genommen, mit einer Ausnahme: Der
Lieferschein und die Quittung werden an den Kartennutzer weiter geleitet.

. Alle Lieferscheine und Quittungen werden von den Antragstellern aufbewahrt und mit einer monatlichen

Aufstellung aller Einkaufe Abgeglichen.

Der Kartennutzer iberpruft die Aufstellung, fugt die entsprechenden Lieferscheine und Quittungen hinzu, schreibt

die Auftragsnummer auf, unterschreibt und leitet die Unterlagen an den Abteilungsleiter weiter.

. Der Abteilungsleiter Gberprift die Aufstellung auf Richtigkeit und zeichnet sie mit seinem Kirzel und Datum ab.

. Der Abteilungsleiter reicht die Unterlagen an AFD weiter. AFD Uberpruft die Aufstellungen sowie die weiteren
beigefiigten Unterlagen auf Vollstandigkeit und Richtigkeit, auf die Ausweisung der erforderlichen Steuern.

. AFD weist die Originalrechnung zur Zahlung an, die direkt vom kartenflihrenden Geldinstitut ausgestellt wurde.

N

o~ o O w

©

Kontrollen

Die folgenden Kontrollen werden eingerichtet, bevor die Einkaufskarte ausgestellt wird:

- Monatlicher Gesamthochstbetrag - Begrenzung der Einkaufe pro Karte und Tag

- Hochstbetrag pro Einkauf (€ 500,00) - Blockierung bestimmter Handlerkategorien (z.B. Bauauslagen,
Schmuckgeschéfte, Geréte, Bewirtung, etc.)

Das TTC verlangt, dass alle kartennutzer eine Vereinbarung unterschreiben, dass sie die karte ausschlie3lich

fur geschaftliche Zwecke und nach den zuvor genannten Bestimmungen verwenden

Arbeitskosten- und Zeitanalyse

Einsparung an Arbeits- und Materialkosten:

» Aktuelle Kosten/Transaktion € 103,00 € 54,00

« Kosten der Einkaufskarte € 20,00 € 20,00

« Einsparung/Transaktion € 83,00 € 34,00
Zeitersparnis:

* Aktuelle Prozesse 3.300 Std. 3.900 Std.
« Einkaufskarte 650 Std. 1.550 Std.
« Jahrliches Einsparpotenzial 2.650 Std. 2.350 Std.

Zeitschiene

2007 2008

03.09. 04.09.-20.09 16.9.-15.01 18.11.-31.03. 18.11.-31.03. 01.04.-15.04. 16.04.-18.04. 21.04.-30.05. 02.06.

o| o V’|g’ = a%-%a') g‘é @ I .

= o= > = !
2S|%8,8 |Se2.5| E 5528 sa s 8 < 25
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2> c23L3 o588 | & 2855 | =CE g2 £5 Eg
2| 20255 S5e55E| & Sozg8 | S9§ 2E, = elo
cO|=EgSE S5Tca 5] S E£T =< === C Q= g2 T LS
2 Eoz85 £5E5¢E = S22388 Tz 2 =573 £ g22
sE(SSacg G283 o o5 ckt SeQe @ =3 S = €05
a3|zSZSH nail=x oEg2e LT & o W< 522




A ktiv fur
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F ortschritt

Visuelles Management und konsensorientierte Entscheidungsfindung

12. Prinzip: Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu)!
13. Prinzip: Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wagen Sie alle Alternativen
sorgfaltig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zligig um! (nemawashi)!

Bevorzugt .
A
I . Gru_ppenkonsens
; mit voller Ent-
: scheidungs-
Gruppenkonsens, |, befuanis
=2 Genehmigung i g
S " durch das .
o Gruppenmei- , Management . I
= < nung einholen, .
2 anschlieRend ! I . o
£ . . i - Ausweichlésun
- Individuelle Mei- entscht_a_lden UE . 1 : -
@) . verkiinden . (falls kein Konsens
- nungen einholen, ! . ialt wird
S anschlieRend | i Al
Planungs- verkiinden = J
entscheidung
verkinden

Die Entscheidungsfindung ist stark situationsabhéngig
Die Philosophie lautet, in jeder Situation die maximale Involvierung anzustreben Zeit

v
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F ortschritt

Praktischer Problemléseprozess nach dem Toyota Prinzip

Erfassen der
Situation

Erforschen der
Grinde

Léosung und
Bildung des Standards

Erste Wahrnehmung des Problems

(ein groR3es, vages, kompliziertes Problem)

@ Das Problem wird klar benannt

Warum?
Warum?
Warum?
Warum?
Warum?

Das wahre Problem

3 Das Gebiet / den Ort
der Ursache lokalisieren

!

Ort der Ursache (POC)

Problemursache

t

@ LosungsmalRnahme

v
@ Bewertung

!

Standardisierung

S

— |, Direkter Grund

— ! 5 Grund

— ! 5 Grund @
e Grund

_— Grund

Beobachtung und Vergleich mit dem
Standard (genchi genbutsu)

Wertstrommapping

Prozessmapping

Forschung nach den tiefer
liegenden Griinden und
ihrer Wirkung (Pareto-Diagramm)

Ursachenforschung anhand
der 5W-Methode

Konsensbildung im Team (nemawashi)

Selbstreflexion (Hansei)

Neuer Standard
Ubertragung des Standards (sofern
die Losung effektiv ist)
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F ortschritt

Beispiel fur die 5W-Analyse im Rahmen des Problemléseprozesses

Worin besteht das Problem?

Warum?

Warum?

Warum?

Warum?

Warum?

Die Mitarbeiter sind frustriert und beschweren sich Uber das neue eMail-System.

Die Mitarbeiter verstehen die Funktionen des Systems und ihre Anwendung nicht.

Die Mitarbeiter haben keine adéquate Schulung und kein verwendbares Nutzer-
handbuch erhalten. AuRerdem wurden sie nicht gefragt, welche Funktionen das
neue eMail-System bieten sollte.

Die Planung des IT-Managers war schlecht. Er hatte es versaumt, die Mitarbeiter
nach ihrem Bedarf an eMail-Funktionen zu fragen, und er hatte keine Ein-
fihrungsschulung vorgesehen. AufRerdem hatte er versaumt, die Mitarbeiter Gber
verschiedene Kommunikationskanéle zu informieren und hatte das Nutzerhand-
buch nicht gemeinsam mit den Mitarbeitern (Pilotgruppe) auf seine Tauglichkeit
gepruft.

Der IT-Manager erhielt durch seinen Vorgesetzten weder Fihrung noch Unter-
stiitzung und auch keine Schulung zum Thema Projektplanung.

Das Unternehmen als Ganzes hat keine effektiven interne Prozesse und verfligt
auch nicht Uber eine Disziplin in der Verwendung bewahrter Prozesse.

Das Top-Management hat es versaumt, eine Kultur zu schaffen, die effektive
interne Prozesse fordert und starkt.




A ktiv fur
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft: ,Produzieren wie Toyota!?*

F ortschritt

14. Prinzip

Werden Sie durch unermudliche Reflexion (hansei) und
kontinuierliche Verbesserung (kaizen) zu einer wahrhaft
lernenden Organisation!

» Wenn Sie einen stabilen Prozess installiert haben, nutzen Sie Instrumente der
kontinuierlichen Verbesserung, um die Ursachen fir Ineffizienzen zu identifizieren
und effektive Gegenmal3inahmen einzuleiten.

»  Entwickeln Sie Prozesse, die praktisch keinen Lagerbestand erfordern. Das wird
verschwendete zeit und verschwendete Ressourcen fiur alle sichtbar machen. Wenn
Verschwendung sichtbar wird, veranlassen Sie lhre Mitarbeiter dazu, die Prozesse
kontinuierlich zu verbessern (kaizen), um die Verschwendung zu beseitigen.

» Schutzen Sie institutionelles Wissen, indem Sie fir eine stabile Belegschaft, eine
langsame Befdrderung und sehr sorgfaltige Nachfolgesysteme sorgen.

» Nutzen Sie hansei (Reflexion), wenn Sie an bestimmten Wegmarken angekommen
sind und nach der Beendigung eines Projektes, um alle Defizite des Projekts offen
zu legen. Entwickeln Sie GegenmalRnahmen, um eine Wiederholung der gleichen
Fehler zu vermeiden.

» Lernen Sie, indem Sie die Best Practices zum Standard erheben, statt das Rad mit
jedem neuen Projekt und jedem neuen Manager neu zu erfinden

AWEF-Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt

Voraussetzungen zur Gestaltung einer schlanken Administration

»Eigentlich gehéren alle demselben Team (Unternehmen) an. Es gibt also keinen Grund zu
kontroversen Auseinandersetzungen. Dennoch ist das am weitesten verbreitete Problem das
» Silo-Phédnomen*.

Viele unterschiedliche Gruppierungen sitzen abgeschottet in ihren Silos und scheinen mehr um
ihre eigenen Ziele besorgt zu sein als um den Unternehmenserfolg. Diese Gruppierungen kénnen
Funktionsbereiche, also Abteilungen wie Einkauf, Buchhaltung, technische Entwicklung und
Fertigung sein, oder es kdnnen Projektteams sein, die eine neue Software installieren oder sogar
schlanke Produktionsmethoden umsetzen.

Oft hat es den Anschein, als versuchten diese Gruppierungen zu erreichen, dass sich ihre Sicht
der Dinge durchsetzt und dass sie samtliche Ressourcen fir ihre spezifische Abteilung bzw. ihr
Projekt reservieren kénnen. Sie wollen um jeden Preis als Sieger aus dem Gerangel hervorgehen,
selbst wenn alle anderen Bereiche dabei auf der Strecke bleiben.”

J.K. Liker

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung
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F prtschritt . .
Typische Mengenverteilung von vorhandenen Chancen

Sehr wenige
grol3e Probleme

Wenige mittelgrolie
Probleme

— ® 0000 ~ 0 Q~00r-O
kleine Probleme O?%%@@@%} O OOQ 88 o 8@ O

Quelle: Liker/Meier Toyota Weg AWF - Arbeitsgemeinschaften fiir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt . .
Ublicherweise von Unternehmen wahrgenommene Chancen

hlankem{lilve
Sehr wenige
grol3e Probleme

kaizen- Workshop

Wenige mittelgrolie
Probleme
IX Slgma
: enlge oder gar
e Akthl

Zahlreiche e O
kleine Probleme %Dé%)@ %g@ O 00%80 68@0
OO0

Ob

Quelle: Liker/Meier Toyota Weg AWF - Arbeitsgemeinschaften fiir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F prtschritt . .
| Toyota steigert die Chancen auf allen Ebenen

Funktions-
ubergreifend
Team

:Kiines Team

Ind|V|dueIIes tagllches

56,?9

Management
kaizen

Qualltatszwkel

@ )

Einzelner
Mitarbeiter

eS

Quelle: Liker/Meer Toyota Weg AWF - Arbeitsgemeinschaften fiir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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F ortschritt

Toyota steigert die Chancen auf allen Ebenen

Fihrungsrolle Problemlose-

prozess Kleines Team

Montagewerk

a

in der
Problemlésung

Funktions-
Prqdukt- Technische ubergreifendes
v entwicklung ntwicklung Team
Neuer Prozess- Montage Unternehmens-
Standard fur alle management
Montagen T
Management-
Reklamation Team
Anregung
. : Kunde
Turfernbedienung

—

Turfernbedienung

Quelle: Liker/Meer Toyota Weg AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Produzieren wie Toyota!?*

Durchgéngige Kaizen (KVP) - Organisation

Organisation der
kontinuierlichen Verbesserung

Vorschlagswesen

Personliche
Arbeitsverbesserung

KVP-Workshop

KVP-Projekt

Individuell
Lésungen fur Probleme
innerhalb und auf3erhalb
des eigenen Arbeitsbe-
reiches anbieten

Individuell
Lésungen fur Probleme
im eigenen Arbeitsbe-
reich systematisch erar-
beiten und umsetzen /
Probleme nennen

Im Team
Lésungen fur Probleme
im eigenen Arbeitsbe-
reich systematisch erar-
beiten und umsetzen /
Probleme nennen

Im Team
Lésungen zu umfangrei-
chen Aufgaben unter
Leitung eines Kaizen-
Managers erarbeiten und
umsetzen

Office — KVP (KVP light)

Problemkarte ®
@ reanr [ =
st Name
Tel. Abt. Dat.
PROBLEMBESCHREIBUNG
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F prtschritt . .
Durchgangige Kaizen (KVP) - Ablauf
Problem
(Mitarbeiter erkennt
Schwachstelle und
fixiert es auf KVP-Karte)
\ 4
Teambezogenes P KVP-Koordinator .| Prozessbezogenes
Problem entscheidet Gber Problem
Weiteres Vorgehen
; I
Losung Y —Y
teamintern Leicht I6sbar Schwierig l6sbar Schwierig l6sbar Schwierig l6sbar

wird sofort
umgesetzt

Loésung durch

Team

Loésung durch
Workshop

Losung durch
Projektteam

\ 4

Erfolgskontrolle

| (Standardarbeitsblatter,

Auditvorlagen, etc.)
Loésung sichern,

bewerten und

ubertragen

\ 4

Ergebnis Prasentation
(z.B. vorab A3-Bericht)
und umsetzen
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F prtschritt
rescnri Hilfsmittel fur KVP-Sofort-MalRnahmen

KVP — Werkzeugwagen TPM - Werkzeugwagen
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F ortschritt

Ablauffluss eines Kaizen-Workshops fur administrative Prozesse

Wer ist der Kunde?

A 4

Da\en\A

Analyse des
Ist-Zustandes - Daten

A 4

Analyse des
angestrebten Prozesses

A

Umsetzungsplan

A

Handeln!

A

Bewerten

* Reichweite des Geschéaftsprozesses
* Worin besteht fiir Kunden der Mehrwert?
* Messbare Ziele?

* Prozessschritte — Prozessfluss
« Identifizierung werthaltiger und nicht-werthaltiger Elemente

« Eliminierung nicht werthaltiger Elemente

* Infragestellen von notwendigen nicht werthaltigen Elementen
» Fragen nach dem Warum werthaltiger Elemente (5 x Warum)
 Kreativer Sprung — Kaizen entsteht

* Was? Wann? Wer?
* Schulungs- und Kommunikationsplan

* Beginn wéhrend der Workshopwoche

* Fortfihrung nach Beendigung des Workshops

* Durchfiihrung notwendiger Reorganisationsmafnahmen rund
um den Wertstrom

« Etablierung von Prozessmessgrof3en
* Verfolgung des Fortschritts mit optischen Mitteln
 Kontinuierliche Verbesserung

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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TPS: Mythos versus Realitat

Mythos - Was TPS nicht ist:

* ein greifbares Erfolgsrezept

» ein Managementprojekt oder —programm

* eine Werkzeugkiste zur Implementierung

* ein System, das ausschliel3lich fur die Fertigung gedacht ist
* kurz- bzw. mittelfristig umsetzbar

Realitat - Was TPS wirklich ist:

* eine konsistente Denkweise

* eine umfassende Managementphilosophie

* ein Fokus auf umfassende Kundenzufriedenheit

 ein Rahmen fir Teamwork und Verbesserung

* eine nie endende Suche nach noch besseren Wegen
* prozessimmanente Qualitat

* eine organisierte, disziplinierte Arbeitsumgebung

e evolutionar

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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13 Tipps fur die Transformation Ihres Unternehmens in eine schlanke Organisation

Starten Sie mit ihren Aktivitaten bei den technischen Systemen (Prozesse) und nehmen Sie
anschliel3end zligig die kulturelle Ver&dnderung in Angriff!

Praktische Ubung (Experimentieren) steht an oberster Stelle, erst danach kommt die Theorie!
Beginnen Sie mit Pilot-Wertstromen, um zu demonstrieren, das , schlank® ein System ist

und um ein anschauliches Beispiel zu bieten (,Leuchtturmprozesse*)!

Nehmen sie eine Wertstromanalyse vor, um eine Vision tUber die zukinftigen Prozesse zu
entwickeln und dazu beizutragen, ,das Sehen zu lernen*!

Organisieren Sie kaizen-Workshops, um zu lernen, wie man schnelle Veranderungen erzielt!
Richten Sie die Organisation entlang des Wertstroms aus!

Machen Sie die Transformation zur Pflicht!

Eine Krise kann die Initiative zur Verschlankung anstof3en, aber das ist nicht unbedingt ndtig, um
ein Unternehmen zu transformieren!

Nutzen sie jede Gelegenheit, um Chancen fur eine umfangreiche Verbesserung der finanziellen
Performance zu identifizieren!

Richten Sie Messgr6RRen auf die Wertstrom-Perspektive aus!

Besinnen Sie sich auf die Wurzeln lhres Unternehmens, um lhren eigenen Weg zu entwickeln!
Engagieren Sie externe Manager oder entwickeln Sie Fihrungskrafte aus den eigenen Reihen,
die mit schlanken Systemen vertraut sind, und sorgen Sie fur ein Nachfolgesystem!

Setzen Sie Experten fir Schulung und die Erzielung schneller Ergebnisse ein!

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
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Nichts ist unmoglich!

Besten Dank
fuar Thre Aufmerksamkeit!

Fragen lhrerseits?

AWF - Arbeitsgemeinschaften fur Vitale Unternehmensentwicklung e.V.



