AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

AWEF-Arbeitsgemeinschaft

» Shopfloor-Management — Gestaltung der stetigen

Steigerung von Effizienz und Effektivitat in der schlanken
Produktion®

5. Sitzung: hoshin kanri Prozess, Problem-

|0se-, Veranderungs- und Entscheidungs-
pProzess
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Der hoshin-kanri Prozess

Toyotas Starke entstammt seiner Fahigkeit, die Leistung der Organisation als
Ganzes durch Teamarbeit zu maximieren und das Wissen und Kénnen der Mitarbeiter
iIm Rahmen ihrer praktischen Tatigkeit weiter zu entwickeln!

Hoshin (Kompass) kanri (Kontrolle) =, Steuerung der Richtung und der Mittel”

Der hoshin-Prozess ist ein System, das darauf abzielt,

* eine Organisation zu schaffen, die zu nachhaltig hoher Leistung in der Lage ist und
* Ergebnisse erzeugt,

indem

» mittel- bis langfristige Managementplane (3 — 5 Jahre) aufgestellt werden und ein jahrliches hoshin
praktiziert wird,

* Prioritaten beziglich der geplanten Malihahmen und Ressourcen gesetzt werden,

« alle Mitglieder in die Zielbildung beziehungsweise die Definition von MalBhahmen einbezogen
werden,

» wahrend der Implementierung der PDCA-Prozess inklusive Checks und Nachbereitung
konsequent betrieben wird,

so dass

» die gesamte Organisation eine einheitliche Richtung verfolgt und die Mitglieder die Initiative ergreifen.
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Der hoshin-Prozess basiert auf folgenden Grundsatzen:

AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Grundsatze des hoshin-Prozesses

Der Prozess geht vom Topmanagement aus, das eine klare Vorstellung von der
Mission des Unternehmens und von seiner Vision besitzt!

Er bezieht sich hauptsachlich auf den kontextbezogenen Problemtyp (im Gegensatz
zum Typ des ereignisbezogenen Problems)!

Die wesentlichen MalRnahmen werden mit Prioritaten versehen!

Die Prioritdten/Ziele werden ausdifferenziert und in Form von untergeordneten Zielen
(Zielkaskade) in die Verantwortung aller Stellen/Gruppen gelegt!

Zur Sicherung des Verstandnisses und der Qualitat sowie zur Klarung der Verantwort-
lichkeiten folgt man dem Prinzip der ,Ballannahme*® (keine strikte Vorgabe, hoshin Annahme
entsprechend der aktuellen Belastung)!

Der PDCA-Prozess wird nachbereitet (Lerneffekt, Erkenntnisse fir das Folgejahr)!

Die Organisation wird durch die Standardisierung bewahrter Prozesse gestarkt!
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Die Module des hoshin kanri Prozesses

hoshin kanri erfolgt Gber die drei Module:

1. Strategische Geschaftsplanung mit Durchbruchzielen fur die nachsten 3-5 Jahre
(Hoshin Management)

2. Vertikales und horizontal / laterales Ableiten, Abstimmen und Vernetzen der Ziele
Uber alle Ebenen und Funktionsbereiche fir jeweils 1 Geschéftsjahr (Cross Functional

Management)

3. Managen des Tagesgeschaéfts in den operativen Geschaftsprozessen zur Erfullung der
vereinbarten Ziele fur das Geschaftsjahr (Daily Management)
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Modul hoshin-Management

Hoshin Management

Das Modul ,,Hoshin Management* ist das Unternehmen umfassende Fuhrungs- und
Steuerungsmodul. Mit ihm gelingt es, die Aktivitaten des Unternehmens zur Erreichung
seiner Vision auf Ubergreifende strategische Unternehmensziele (Durchbruchziele) hin
auszurichten. Dazu ist eine systematische vertikale Koordination der Unternehmenslenkung
notwendig, mit deren Hilfe die Fihrungskrafte und Mitarbeiter auf die mittelfristigen und auch
j&hrlichen Durchbruchziele hin ausgerichtet werden.

Die Festlegung bzw. Bestimmung der Durchbruchziele fir das Unternehmen erfolgt top-down
durch das Top-Management. Die Ableitung und Abstimmung der Ziele und der Aktivitaten fur
die ndchsten Ebenen und die einzelne Funktionsbereiche erfolgt in einem top-down /
bottom-up-Prozess nach dem Prinzip der ,Ballannahme*.
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Modul Cross Functional Management

Cross Functional Management

Das Modul ,,Cross Functional Management” ist fokussiert auf die horizontal / lateralen
Aktivitaten und Abstimmungsprozesse zwischen den internen Kunden- und Lieferanten-
beziehungen. Nur wenn die Ziele und Aktivitaten der unterschiedlichen Abteilungen wie
z.B. Marketing, Vertrieb, Entwicklung / Konstruktion, Beschaffung und Produktion entlang
der Wertschopfungskette gut aufeinander abgestimmt sind, kann der Gesamtprozess
optimiert werden. Gerade die fehlenden horizontalen / lateralen bereichs- bzw. abteilungs-
ubergreifenden Abstimmungen und Vereinbarungen sind erfahrungsgemarfs eine der
wesentlichsten Schwachstellen bei Zielbildungsprozessen in den Unternehmen mit

dem klassischen MbO-Konzept.
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Modul Daily Management

Daily Management

Das Modul ,, Daily Management* schliel3lich sorgt daftir, dass jeder Mitarbeiter
-Fuhrender oder Ausfuhrender- sein tagliches Handeln immer auf die Erfillung der
ubernommenen Ziele ausrichtet. Das gleiche gilt fiir Projekt-Teams, sich selbst
steuernde Einheiten und anderen Gruppen im Unternehmen. Unterstitzt wird dieser
tagliche Arbeits- und Verhaltensprozess durch diverse Methoden und Verfahren

zur (Selbst-)Kontrolle.

i Aufarbeitung der | LDM
i Kennzahlen
|

! durch die Vorarbeiter | Produktionsstatten und

i auf den aktuellen | Besprechung der
: stand gebracht ! Abweichungen

| Rundgang durch die
das KPI-Board wird | einzelnen

i06:00 06:30 07:00 los-00 08:30 09:00

i Q-Zirkel Cockpit e
% Besprechung : Abschlussbesprechung des
i aktueller internen i LDM-Rundgang

i und externen

i
{ Reklamationen ! Probleme und daraus

| | entstehende Aufgaben werden
1 | direkt an die richtigen
Personen weitergeleitet
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Zusammenspiel der drei Module

Der Gesamtprozess dieser auf das Erreichen der Vision und der Durchbruchziele (z. B. konse-
guente Steigerung der Qualitat) ausgerichteten Unternehmensfihrung und -steuerung ist
anschaulich zu vergleichen mit einem Schiff (= Unternehmen), das in See sticht. Um das Schiff
mit gleicher Geschwindigkeit auf Kurs zu halten, sind folgende Aktivitdten erforderlich:

* Jede Abteilung (= jeder Mitarbeiter) muss ihre (seine) Funktion zuverlassig erftllen.
So z.B. der Maschinenraum, die Radarsteuerung und das Oberdeck. Spezifische Anweisungen
des Kapitans sind dazu nicht mehr notwendig. Dies entspricht den Aufgaben des Moduls
,Daily Management*.

* Um dies zu gewéahrleisten ist es jedoch notwendig, dass die verschiedenen Funktionsbereiche
gut koordiniert zusammenarbeiten, weil (z. B. aufgrund von Wellengang und Windbewegungen)
das Halten des Kurses mit gleicher Geschwindigkeit nur unter gemeinsamer Abstimmung der
Funktionsbereiche (Oberdeck, Maschinenraum etc.) moglich ist. Dies entspricht dem Modul
, Cross Functional Management*.

 Um jedoch Kurs und / oder Geschwindigkeit zu dndern,(z. B.
wegen eines Eisbergs), bedarf es der Instruktion durch den
Kapitan. Diese vertikale Steuerung entspricht den Grundge-
danken des Moduls ,Hoshin-Management*.
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Auswahl eines Hoshin-Themas

Denkweise des In Ubereinstimmung
Topmanagements mit der Vision, der
Mission und den
Werten des
Unternehmens

I Hoshin — Thema

/ \ -~ ~ i L (z.B. Qualitat)

Externe Faktoren Unternehmens-hoshin
Verédnderungen der Lang- und mittelfristige
Umwelt, Bedtrfnisse Plane; Reflektion Uber
der Kunden, das vorangegangene / \
Benchmarking, die Geschaftsjahr
Kapazitaten zugehoriger Interne Eaktoren
Organisationen, etc. k J
/ Bedurfnisse, Fahigkeiten
/ \ der Mitglieder, Arbeitsklima,
Schlisselindikatoren Vorhandene Ressourcen,
etc.

* Sicherheit

* Qualitat \ /
» Produktivitat
» Kosten

! Personal j

Quelle: J.K. Liker, Die Toyota-Kultur AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung




AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition*

Die Kaskade des hoshin von Japan nach Nordamerika bis zur untersten Ebene der Organisation

Makroebene: PDCA-
Planung fir den globalen
Einsatz (Verbesserung der
Schlisselindikatoren)

Schritt 1
TMC-hoshin-Entwicklung

Schritt 2
Nordamerika

Berichtsjahr
2010

TMC entwickelt in jedem Geschéftsjahr
einen hoshin (Jahresplan) und wendet ihn
auf die 170 Standorte weltweit an. Der
Schwerpunkt dieses hoshin liegt auf

der Verbesserung aller Schliisselindikatoren:
Qualitat, Sicherheit, Kosten, Produktivitat
und Personal

OUITT £

Schritt 2

Europa

<~ <~ <7 W <~ S
—~— —

Mikroebene:PDCAs, um
den Werk-hoshin, der
nach dem globalen
hoshin aus gerichtet
wurde, zu unterstitzen

/Das Bild soll zeigen, dass jedes \

Teammitglied bis hin zum President
des Werks sein tagliches Handeln
mit den hoshin-Zielen des Unterneh-
mens in Einklang bringen muss. Der
hoshin stellt sicher, dass jedes
Teammitglied die Ubergeordneten
Unternehmensziele kennt und dass
es im gesamten Unternehmen zu
Wert schépfenden Aktivitaten kommt.

Schritt 4
TMMK-Abtlg.:

ASSY, BW, PT, PWT, PLAS

Schritt 5

Unterabteilungen, Ausstattung,
Chassis, Endbearbeitung

Schritt 6

Kostenstellen der Unterabteilungen

Schritt 7

die einzelnen T/M-Prozesse
innerhalb der Kostenstelle

all dies wird mit FDMS auf jeder Ebene

\der Kaskade visualisiert. /

Quelle: J.K. Liker, Die Toyota-Kultur

Toyota-Managementsystem:
A  Toyota-Produktionssystem
EMDS Kaskade * Toyota Way (Werte)
Ausrichtung * Toyota Business Practices
Visualisierung . Entw'icklung »,on the job*
aller raumlichen * hoshin
Bereiche, die ihre
Aktivitaten
selbsttatig nach
den Angaben auf
der fir alle
Bereiche
geltenden An-
zeigetafel richten

Globale Stadardisierung/Aus@
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Fluss der hoshin-Ziele nach unten und Ruckfluss der Ergebnisse nach oben

Hoshin-System Hintergrund

F-— ==

Bewertung der
individuellen Leistung,
Bonus

Bereichs-hoshin
(Richtung, Aktivitaten und Ziele) |,

Abteilungs-hoshin
(Richtung, Aktivitaten und Ziele) | ¢

Umsetzungsplan
(Richtung, Aktivitaten und Ziele) [ |

Verstandnis, Interpretation,

Wahl der Art des Beitrags, E E . -
Mitarbeiter Verantwortung, Motivation | L |ndl.\ll(_jl_J.e||e Priotitaten
: : (Aktivitaten und Ziele)

Hoshin ist ein Kernelement des Toyota Managements. Es verbindet die Vision, die Werte und die Grundséatze
der Fuhrung mit dem laufenden Betrieb im Werk (die Férderung der individuellen Problemlésekompetenzen,
um die Unternehmensziele zu erreichen (= Mitarbeiter Wertstrom)
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Die Kaskade des hoshin und die Nutzung des PDCA

Unternehmens-Ziel
(far ein langfristiges Wohlergehen)

Was muissen wir tun?
(Unternehmen - Bereich = Gruppe)
hoshin-Ziele: Schlusselindikatoren
der Unternehmensleistung

Ubergeordneter Indikator
untergeordneter Indikator
Prozesskennziffern

BunJiaisiuow e aeqIaA

Wie sollen wir es tun
(Prozess)
Laufender Betrie

/

AWF Arbeitsgemeinschaft fur Wirtschaftliche Fertigung



AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Das Floor-Management-Development-System (FDMS)

Der Zweck des FMDS besteht darin, das Management im Werk mit den EntwicklungsmalRnahmen
in Einklang zu bringen, in dem....

..die Zwei-Wege-Kommunikation
gefordert und ein Umfeld
geschaffen wird, im Rahmen

...die Managementvorgaben im

Werk optisch (visuelles Manage-
ment) gemacht werden und hoshin
das betriebliche Handeln den

hoshin-Zielen angeglichen wird

Phase |
Einen klaren Zweck
formulieren, klare Anleitung

v

und messbare Ziele

Fuhren yor Ort

Phase IV

i i
L3 LN ;gsh‘
v |
e
%,
Abteilyrgs-Hoshin

5
2
3 £
Problemldser entwickeln, &/ |G
um die Untern(_ahmensmele ‘f. i EW {ﬁ
zu erreichen & @ : ﬁ}f Ll

%

Flg@ifanagais

dessen Abweichungen durch
gezielte Problemldésungen
unter Berucksichtigung der
bendtigten Ressourcen und
der Mitarbeiterentwicklung

ausgeglichen werden kdnnen.

Standards aufstellen

Phase Il

visuelles Management

Phase Il
Probleme sichtbar

machen

Die Ziele sind anspruchsvaoll,
aber das Niveau der Ziele

ist dem Kénnen des Teams
angemessen!

Die Herausforderung eines
Zieles ist das Potenzial der
Mitarbeiterentwicklung (Mit-
arbeiter-Wertstrom)
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Ablauf des hoshin-Prozesses auf dem Shopfloor

Hoshin — Thema
z.B. Qualitat

4

1
» =

) Qualitatsverbesserung: Schlusselindikatoren
i « Riickrufaktionen komplett ausschlieRen <:| « Sicherheit
) * J.D. Power-Preis als Nr. 1 gewinnen e Qualitat
» Garantiefalle um 60% reduzieren e Produktivitat
* Kosten
 Personal

! Phase 1

! Phase 1 ! Phase 1 ! Phase 1

B m |
Phase 1
Phase 2 Phase 2 Phase 2 Phase 2 Phase 2
FB Phase 3 Phase 3 Phase 3 Phase 3 Phase 3
Phase 4 Phase 4 Phase 4 Phase 4 Phase 4
Koo ieren
unter§titzen
‘ ‘ = Erkenntnisse Gf 2006 »  Erkenntnisse Gf 2008
vvvvlvv Kosten Aussteuerung senken | Reduzierung kdrperlicher Belastun
-— - Aktion A Aktion A
Aktion B Aktion B
Aktion C » Erkenntnisse Gf 2007 Aktion C
P e Aktion D Aktion D
| Verbesserung Qualitat-Audits
QS Aktion A
Aktion B > Erkenntnisse Gf 2008
- Aktion C
Aktion D | Direktdurchlaufquote erhéhen
FST Atlo_n A .

Daily Management
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

A3 - Bericht (hoshin-Formblatt)

LeanCor® A3X - Breakthrough Goals
Correlation f Contribution Accountabilit
I | —
Correlation {|{Contribution Tactics o
- Team Members
@
=
E
-
o~
: ¢
g =
© |
= @
ol H
«
E
5
b
[
L o
Correlation #Contribution Aaoveniiesd A e Correlation # Contribution
Breakthrough Goals Bazeline  |Tear1| Year1 [Year2| dYear2
T 1]
] Strong
$| - Comelti
=1  weam m
> < M Correlati
W
- Cometi
Correlation  Contribution ’

Maximale Punktzahl = 100 /
Griin = 90 oder besser (gut)

Gelb =von 70 bis 90 (verbesserungswirdig)
Rot = unter 70 Punkten (schlecht)
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

A3 — Bericht (hoshin-Formblatt)
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AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Vergleich des hoshin-Prozesses mit Management by Objectives (Zielvereinbarung)

Hoshin Kanri
(Management by Policy)

Management by Objectives

Grundverstandnis

 Visionare Ausrichtung des Unternehmens
e Ganzheitlicher Ansatz aller Fihrungskréafte
e Langfristige Orientierung

* Prozessorientierung

» Fokussiert auf Fihrungskraft-/Mitarbeiter-
beziehungen

» Kurzfristige Orientierung

* Ergebnisorientierung

Hauptziele

* Langfristige Verbesserungen der
Kundenorientierung und Leistungskraft

» Kurzfristige Profit- und Kostenoptimierung

Mittel Strategie

* Permanente Verbesserungen; Kaizen
» Teamorientierte Organisationsprozesse

» Kontrolle durch das Management
» Vereinbarung mit dem einzelnen Mitarbeiter

Organisationsprozess

* Integration aller Mitarbeiter auf allen
Ebenen sowohl top down als auch
Bottom up-Prozess

 Vertikale und laterale Vereinbarungen
nach dem Prinzip der ,Ballannahme*

* Nur Mitarbeiter, die im Prozess zusammen-
arbeiten

» Kurzfristige Fehleingriffe aufgrund von
Zielvorgaben/ -vereinbarungen

Methode des
Vorgehens

 Partizipative Beteiligung alles Mitarbeiter
(Cross functional Teams)

* Flexible Handhabung

» Team-Reviews

* Regelung nach der jeweiligen Unternehmens-
politik

* Entweder top down-Prozess oder
partizipatives Vorgehen

Schlusselablaufe

e Erfolg durch ganzheitliche Prozess-
gestaltung und —ablauf

» Konsequente Anwendung des PDCA-Zyklus

» Selbstdiaghose

e Erfolg durch Zielvorgabe /- setzung

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung



AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Typische Mengenverteilung von vorhandenen Chancen

Sehr wenige
grol3e Probleme

Wenige mittelgrolie
Probleme

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

Problemlésebezug: Soll-Ist-Abweichungen

AWF Arbeitsgemeinschaft fur Wirtschaftliche Fertigung
Quelle: Liker/Meier Toyota Weg



AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Ublicherweise von Unternehmen wahrgenommene Chancen

hlanke Initiative

™~

Sehr wenige
grol3e Probleme

» Aufwandige Analyse
« EFQM-Assessoren-Ausbildung

e Intensives Training

« Spezialisten-Projekte — < Organisatorischer Aufwand EFQM
« Trainingsaufwand » Langer Weg von Idee zur Umsetzung \
* Six-Sigma

* Quality Fokussierung
» Langer Weg von Idee zur Umsetzung
Frobieme . .
Six Sigma

Zahlreiche
kleine Probleme

Wenige oder gar

@(—:&53 Aktivi@
BR300

Quelle: Liker/Meier Toyota Weg AWEF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung



AWF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition*

Toyota steigert die Chancen auf allen Ebenen

Management .
kaizen ) Funktlons-
Ubergreifendes

Team

¢ I

e
>0 (_

Kleines Team

gruppenbezoge
Team

4

Individuelles tagliches
. kaizen
O’Q O @] _ Q‘
O

e O
L0°4e56% 04" % S0 0o 00ge -0
@0 O

Jedes Problem ist eine Chance der Verbesserung!

Quelle: Liker/Meier Toyota Weg AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung

jeder
Mitarbeiter




AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Toyota-Ansatz fur kleine, mittlere und grof3e Probleme/Themen

Ungeklartes Thema
oder Problem

Typisches Ausmald

Beispiele

Implementierungsprozess

groRe Themen,

Themen, die die gesamte

e Jahresplanung

» Management-Kaizen

bis relativ signifikant

Problemldsung

S | geringe Haufigkeit, Organisation, das gesamte | ¢ Einfihrung eines neuen Modells e Funktionsiibergreifende Teams
® | groRe Komplexitat und Werk oder eine ganze « Probleme/offene Fragen zwischen | < Abteilungs-/Werkleitung
hoher Schwierigkeitsgrad Abteilung betreffen verschiedenen Abteilungen * Vom Management/Werksleitung
e Produktentwicklung initiiert, koordiniert u. unterstitzt
Themen mittlerer GréRRe, Themen, die vergleichbar e Entwicklung eines neuen Pro- e Funktionsubergreifendes Ab-
Mittleres bis haufiges Auf- mit typischen Six-Sigma- zesses teilungsteam (Produktion,
treten, mittlere Komplexitat Projekten oder kaizen- « Beschaffung neuer Maschinen Wartung, Technik, etc.)
und mittlerer Schwierigkeits-| Workshops sind. e Erhebliche Sicherheits-, Qualitats-,| « Gruppenbezogenes Team
o | Grad Kénnen die Teams oder Produktions- oder Kostenfragen (Mitglieder derselben Gruppe)
E Abteilungen betreffen e Qualitatszirkel
= » Kaizen-Aktivitat
» Kleine Teams oder einzelne Mit-
arbeiter
e Vom Gruppenleiter oder Team-
leiter unterstutzt
Kleine Themen, die fast Probleme, die im Verlauf e Eliminierung kleinerer Probleme e Initiative findet in erster Linie auf
standig auftreten, eines Produktionstages und Verschwendung individueller Basis statt
leicht zu 16sen wiederholt auftreten; e Kleine kontinuierliche Verbes- e Kann auch eine gemeinsame An-
kdnnen in jedem Zyklus serungen wie 5S, visuelle Fabrik strengung oder ein kleines Team
kleine Mengen an Ver- oder die Verbesserung standar- sein
schwendung verursachen; disierter Arbeitsablaufe » Generell von einzelnen Mitarbei-
c die sich daraus ergebenden| « Andon-Prozess zur Unterbrechung| tern oder kleinen Teams initiiert
ﬁ Chancen reichen von gering| der Produktion und sofortigen e Unterstiitzung zum grof3en Teil

durch die unmittelbare Fihrungs-
kraft

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Toyota Prozesspraktiken: Der Problemldseprozess

Konkrete Aktionen und Prozesse Antrieb und Hingabe
|1 1. Das Problem klaren * Der Kunde zuerst
2 Das Problem zerlegen * Stets den Sinn der Arbeit bekraftigen
P 3. Ziele setzen (Ideal-Zustand) . » Unternehmerisch und eigenverantwortlich handeln
4 Die tief liegenden Ursachen analysieren « Visualisierun
v 5 Gegenmalnahmen entwickeln g

e e Beurteilen aufgrund von Fakten

D 6. Die GegenmalRnahmen durchsehen und Gberdenken * Beharrlich denken und handeln

T e Schnell und zeitig handeln

« Jeden Prozess ernsthaft und mit Hingabe verfolgen
 Sorgfaltig kommunizieren

* Alle Beteiligten involvieren

8. Erfolgreiche Prozesse standardisieren

Problemlésung

O =ox
A = knapp unterhalb Plan

X = bedeutende Liicke

b_!PrHess steht im Fokus nicht das Ergebnis!

S )
Prozesscheck mit Unterstitzung und
Coaching durch das Management

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Praktischer Problemléseprozess nach dem Toyota Prinzip

@ Erste Wahrnehmung des Problems
(ein groR3es, vages, kompliziertes Problem)
Beobachtung und Vergleich mit dem
) Standard (genchi genbutsu)
Erfassen der @ Das Problem wird klar benannt
Situation Wertstrommapping

Prozessmapping

Das wahre Problem

5W-Methode
: Forschung nach den tiefer
3 Das Gebiet / den Ort liegenden Griinden und
der Ursache lokalisieren ihrer Wirkung (Pareto-Diagramm)

!

Ort der Ursache (POC)

Warum? —— Direkter Grund Ursachenforschung anhand
Erforschen der Warum? ————» Grund @ der 5W-Methode
Griinde Warum? ——» Grund
Warum? ———> Grund
Warum? ——r—» Grund
"""""""""""""""" Konsenshildung im Team (nemawashi)
Problemursache
Léosung und @ LosungsmaRnahme
Bildung des Standards ‘
Selbstreflexion (Hansei)
@ Bewertung
Neuer Standard
‘ Ubertragung des Standards (sofern
@ Standardisierung die Losung effektiv ist) auf andere Be-

reiche oder Werke

AWF Arbeitsgemeinschaft fur Wirtschaftliche Fertigung
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Toyota steigert die Chancen auf allen Ebenen

. Problemlose-
Fuhrungsrolle Einsatz eines

in der < Prozess Kleinen T
. Montagewerk einen eams
Problemlésung amps; (Abteilungs-/

Werkleitung)

0

Einsatz eines
Funktionsitber-
greifendem Teams

0

Produkt-
entwicklung

Technische
Entwicklung

Unternehmens-
management

Neuer Prozess-
Standard fur alle
Montagen

Montage

Management-
Reklamation Team (Kaizen-
Anregung Management)
Tarfernbedienung Kunde et d
net den
1 Kofferraum Kunde

mit
Turfernbedienung

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung



AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Die drei Stadien der Problemldsung

Erhaltungs-kaizen
(ereignisbezogene Problemlésung)

Ziel === ===

Erhalten

\ 4

kaizen
(kontextbezogene Problemldsung)

A

Verbesserungs-
niveau

— nheues Ziel

-

=
-
-—

- - - “ErRAdhen

Zeit

* Im Zentrum der Problemlésung steht
die Steigerung der Leistungsfahigkeit

Uber das Ziel hinaus, bzw. die Erreichung
eines neuen Ziels - kaizen

* Problemldsung mit dem Ergebnis
der Zielerreichung

* Es gilt, den Standard zu etablieren,
zu vermitteln und streng Uber seine
Einhaltung zu wachsen

* Im Zentrum der Problemlésung steht
die Einhaltung des einmal erreichten
Ziels

» System/Prozeduren etablieren, um den
Standard zu erhalten

* Es gilt, die Standards infrage zu stellen
und MalBhahmen zur ergreifen, um sie zu
ubertreffen

Ereignishezogene Problemlésung = Standards erreichen und einhalten
Kontextbezogene Problemlésung = kaizen auf eine hdhere Ebene heben

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Lean in Operations —

Title: Reduce WIP

Ergebnis eines Kaizen-Workshops

Sowrce : Internal

Site Name: EU1 / Paderborn

Month, Year: Dec, 2009

Kar-Wilhelm. Guesefde flextronics.com

Savings Weekhy WIFP, Lead time
Assembhy Inventory is too high | Connect processes with :m’ Before | After rnn:m Hesrd Soft ;;?mn snd MO review with GM
in the SMEKT FIFO lames & smooth (usDy (LSO Feduction
beteeen SMT and process times monthy | month) | (LSDYmonihg
Customer Assembly & WIP Leveling & Sequencing Implementation Start Date
Sun within and betaeen customers demand Says 4.1 21 40 83000 08/09
w
Microsysterms| T steps 100% Implementation Plan
11/089
Tools Used Defect x1/10 Lead-Time x1/2
Fotential Savings/Month
e Lean ¥ [|imentory =12 Sorap x1/10 M —— tation
GOALS
MWwWC
Slx Sigma Productivty x2 Space x1/2 Hard =oft Reductlion
USSMNE | uSiod | UsSssax

Before Kaizen

SMKT between
SMT & Assembly

SMEKT inventory (11
electronic devices):
48h

After Kaizen

Reduced inventory
or dedicated to
FIFO lanes

FIFQ lanes
inventory (11
electronic devices):
4h

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Hilfsmittel fir KVP-Sofort-MalRnahmen

Mobile Shops fir Montageelemente. Mitarbeiter optimieren
Selbstandig die neu eingerichteten Arbeitsplatze und -systeme

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Hilfsmittel fir KVP-Sofort-MalRnahmen

......

......

----------

KVP — Werkzeugwagen TPM - Werkzeugwagen

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung



Grad der Involvierung

AWEF-Arbeitsgemeinschaft: , Die Disposition®

Die Entscheidungsfindung ist stark situationsabhangig!
Die Philosophie lautet, in jeder Situation die maximale Involvierung anzustreben!

nemawashi

Planungs-
entscheidung
verkinden

Individuelle Mei-
nungen einholen,
anschlieRend
entscheiden und
verkinden

Gruppenmei-
nung einholen,

anschlieRend
entscheiden und

verkinden

Bevorzugt

Visuelles Management und konsensorientierte Entscheidungsfindung

I 1 | Gruppenkonsens
; mit voller Ent-

Gruppenkonsens,
Genehmigung
durch das
Management

scheidungs-
! befugnis

1 Ausweichldsung

Q
I .
Ausweichldsun

(falls kein Konse
I erzielt wird)

Zeit

9
ns

v

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Die Situation erfassen

Konsensorientierte Entscheidungsfindung mit dem PDCA-A3-Bericht

Ausfihren

(genchi genbyutsy)
st-Zustand Plan
* Fliotprogramm beginnend mit Predukiion, Einkauf, technizche Gruppen (AAPED; LA-LAFT, TAPG-VEAL
Kosten der Bearbekung der Bestelung (Arbelt und Maieraly * Abeilung GM bestmmt, fr weiche Trar und weiche hen von den ALt geomenen
Elnkaufsabieliung € 37,00 AFD €38,00 Technkche Abbelong € 27,00 Gesami € 103 « Artiel die Karts ausgesteilt werden kann.
» Der Elnkauf erfilk die auspesteiien Enkautskaren
e et * GEnanmigee gesCRAfbezogens EREAL‘E. dit MR der ENkAlTSkarte QESANGT wenden Konnen:
ung €0 AFD € 27,00 Technische Abtellung € 37,00 Gesamb® &4 W Foimine Wertzeups Seminare Slim- und Sotobadar?
- Autobedar? Edromaterial Forto und Vempackung
i SELIEIELE o SHEIL T So A Eﬂﬁﬁmﬁeﬁ" smlﬁmmmr:u Eﬁﬂ“g’-ﬁumnmm
Zahl der Rechnungen ==#250-2316 =<=€ 5M-2740 =-¥1.0 i Emkiroarikel Fioristerbedar Mamesdlenzie
Anfpewendets Zeft (35d] <=#350-5535 <=®2I00-71584 0 — 5485 Caterrg Schider Compusrbedar!
» EinkSufe, die nichit mE der Einkaufskarte gatStiot werden ddrfen (geblockt
TTE Aradysa dor Baridki aqgis Vorsuszahlungen Reise- und Bewifungskosien  Ssnviceieishingen
L T Compulerhardware Persdniiche Verwendung frejer DiensSelster
— i (a ey Srhmuck, Feize GroEanschaffungen
L — Umsetzung
= |
e TR 1. Der Karsnnutzer boit de Genefmigung T0r jeden Einkauf vom Abtellungsiefter sin
. 2. Der Karsnnutzer kontakten den Versoser, gibt de Bestelung aum und k=it dem Verkiufer ale noowendigen
fd 12a% Angaben mE
o 3. Die besteiten Artlbsl werden mE dem Etike®t Einkaus'skaris® und dem Mamen des Karieninhabers verseben
= und wis spezifizet gelefert.
LoL) 4. Die Ardkel werden nach dem 2tandarnd fah in Empfarg . mE simer - Der
w | — [ Lisferschisin und die QUITUNG warden an den Karsnnuizsr weksr peisnst
F0] =300 = 1.000 £. Alle Lieferscheine und Quithungen wenden von den Anfragsielemn aufbewahet und mit einer monatichen
Aufstelung aler EinkSufe Abgegiichen.
&. Der Kanennutzer Qbemeift die Aufsteiung, TOgE die entsprechenden Lieferscheine und Quithingen hinzw, schreibt
die Auftragsrammer auf, unéerscheibt und lefiet die Untzriagen an den Ablelungsieler weiter.
Vorschla 7. Der Abtelungsieler Oberprift di= Aufsi=lung auT RichSgkeit und zeichret sie mit seinem Kirzed und Datum ab.
&. Der Ablelungsieler reicht de Unierdagen an AFD weler. AFD dberprdft die Aufsizlungen sowie die weleren
Emmp--ﬂ einer Krediiarte $0r Einkiufe < = € S00.00 zur Erzieiung folgender Bn- beigafigien Unberispan auf WolkEndgkes und Richtigkeit, aw dis Auswalsung der erisrderichen Sheuermn.
und E ungen: 9. AFD weist de Originairechnung zur Zahiung an, die direkt vom kafenfihrenden Geldirsttut auvsgest=ik wurde.
- eksstunden — fechnische Abtelngen, Enkau’, AFD
Arbels- und Matsrakosten
* Redrurienang von Besiellaniripen, Reguests for Proposal™, Ausgs hben, Kontrollen
Fapler fir Rechnungen _
. Die foip=nden Kontrolen werden engerichtet, bevor die Einkaufskarts ausgest=i® wird:
Pl an en : Kundenservice an Transaktionen durch verblizie BearbeRungszeiten M Scher GesamEtchs -Beg ung der Enkaule pro und Tag
LEe T E R =T =ilig= == - Hichstberag pro Enkac (€ 500,00) - Blocklenung bestimmier Handierkategorien (2 5. 63 n,
Pl . * HiH, den bestefenden ADM & AFD Ferzonabestand gisich zu halten, wenn das TTC SCeuCkgEschafte, GerSte, BEwriung, =)
( annin g) = e e et Das TTC verangs, dass alle kartermatzer gine Versinkarung untzrschreiben, dazs sie de karls ausschizSich
* Fretwerden von Ressouncen, die fOir hdhensertige Enkdu®e, Projekie mit hoher “fir gazchafiche Twecke und mach den unigen
Ericrtst mtc. zur Verfilgung stehen =
: : Zeitschiene
Arbeitskosten- und Zeitanalyse y @
& . 2007 2008
B e I 0308 DL09-200% 16.5-1501 9E11-3103. 1211-3103. DIDL-1504 16041204 2104-3005 0206
» Aktusle Koshen Trarsakbon #4102 ,00 €san0
" Kosien der ERkaurskans € 20,00 € 20,00 ? i o o &
» Elnspanng T ransakton # 53,00 €3400 oy ! E L - P
HIMTIPE T SEBE £ | 3% if |41
ZeRerspamis: 5‘; EES g- zig BEEE = 53 § 5
» Aktusie Prozesse 3300 5. 3300 Sid %é ] . g i E] H 5 E 7
* ErRasrzaans £505m.  1ssosm ic|f i £ 3 g £ %‘Ei% s E g i Ei ]
= ,Vihrilches Elnsparpotnzial 2 250 Sid. 2350 Sid. | § = g
¥ E 2o #Eu ] E > £ g i

(Doing)

Uberpriifen
(Checking)
und handeln
(Acting)

Quelle: Liker, J. K., Der Toyota Weg
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Klarung der Reaktionen auf Abweichungen

-HEID=LB=RG-

Wichidagster Punkt Jdas Tages

Fef leify

Montagetakt
7
* Wer reagiert wie? o _
- Arbeitszeit UnfallfTere
* Eskalationsstufen? "/ .
e Verantwortlichkeit?
 Anbindung Dienstleister?

Alrdiiallae Rl a e

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung
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Eskalationsmodell fiir das Fihren vor Ort

¥4 Geschaftsflihrung
Prozess- - a
Bestatigung lz“*“*T'"f" FWT'"“’ Dienstleister:
Produktionsleiter i DL-BL = |nstandhaltung
1T . Eskalation & Werkzeugbau
DL-GrL B P.rozes.smgenleurf AV
= Disposition
” . = Qualitatsmanagement
e DL-TL = Einkauf =» Lieferanten
“ . = |ogistik
DL-Experte :

Qualitat
Lieferung

Produktionsprozess Kosten

Quelle: ESC Unternehmensberatung Dipl.-Ing. Johann Pfister, Balingen AWF Arbeitsgemeinschaft fur Wirtschaftliche Fertigung
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P So, da war dass
® ° auh g‘'schwatzt!

Noch Fragen?
www.awf.de

Info@awf.de
Tel.: 00496152-18770

Wir beantworten sie gerne!

AWF Arbeitsgemeinschaft fir Wirtschaftliche Fertigung



