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Jiene Jiircher Jeitung

Standardisierung der Prozesse kommt vor der
Digitalisierung

Bevor Geschaftsprozesse digitalisiert werden, ist eine Vereinfachung und
Standardisierung sinnvoll. Japanische Lean-Management-Methoden
kdnnen dabei helfen.

Giorgio V. Miiller, Dietikon
16.4.2018, 19:09 Uhr

Der japanische Lean-Management-Guru Hitoshi Takeda ist nicht mehr der
Jingste. Doch die Begeisterung fiir die Konzepte einer schlanken
Produktionsweise hat der Begriinder des synchronen
Produktionsmanagementsystems (SPS) nicht verloren. An einem
Kundenanlass beim Zuger Verbindungsspezialisten Bossard Ende Marz
schwarmte er geradezu von den Vorziigen der japanischen
Produktionsmethoden. Es brauche vor allem Leidenschaft, eine Firma und
die dort arbeitenden Menschen voranzubringen. Von der Passion hange es
ab, wie schnell sich etwas zum Besseren verandern lasse, sagte der auf
Japanisch referierende Takeda. Auf das Verhalten jedes Mitarbeiters
komme es an, wenn es darum gehe, wie innovativ und produktiv ein
Betrieb und wie gross die Produktevielfalt und die Qualitdt sein kdnnten,
fuhr er fort. Ziel sei der «perfekte Prozess», in Anlehnung an das Bestreben
im Formel-1-Sport, das beste Team zu werden.
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Bei Toyota hat alles begonnen

Die Methoden und Verfahren einer effizienten Bearbeitung der
Wertschopfungskette gehen auf den japanischen Automobilhersteller
Toyota zuriick, der Mitte des 20. Jahrhunderts Lean-Management-
Methoden einfiihrte. Sie haben noch heute ihre Giiltigkeit, wenn ein
Produktionsbetrieb effizienter, konkurrenzfahiger und rentabler gemacht
werden soll. Die Basis bildet Kaizen, eine aus den japanischen Woértern Kai
(Veranderung) und Zen (zum Besseren) zusammengesetzte Wortschopfung.
Wobei Kaizen nicht nur ein Projekt oder eine Methode ist, sondern eine
Denkweise und umfassende Geisteshaltung, die im Alltag von der
Unternehmensfiihrung bis zum einzelnen Angestellten kontinuierlich
gelebt werden muss und stetige Verbesserung im Kleinen ermdglicht. Mit
Kaizen wird die schrittweise Verbesserung bis zur Perfektion angestrebt.
Im Mittelpunkt stehen dabei die Mitarbeiter und die Teamarbeit. Es
werden kleine Gruppen gebildet, sogenannte Qualitatszirkel, in denen die
Ablaufe regelmassig analysiert, diskutiert und optimiert werden.

Der ehemaliger Toyota-Manager Takeda, der sich lange mit Kaizen-
Prozessen beschaftigte und die Methoden des synchronen
Produktionssystems zur Griindung einer eigenen Firma nutzte, berdt in
Japan, Korea und Europa Unternehmen. Unter SPS versteht man die
Synchronisation aller Geschaftsprozesse, vom Einkauf iiber die Produktion
bis hin zur Auslieferung eines Produkts. Damit soll der Verschwendung
(Muda) von Zeit und Material vorgebeugt, die Angebotsqualitdt erhoht und
die Herstellungskosten niedrig gehalten werden.

Die Art, wie in der Industrie produziert wird, andert sich mit SPS
grundlegend. Das herkémmliche Muster ist eine auf Prognosen basierende
Fertigung, quasi ein schiebender Ablauf, bei dem jeder Schritt dem
anderen folgt. Dies bedingt jedoch verschiedene Puffer, um Fehler,
Verzdgerungen oder Anderungen bei der Bestellung aufzufangen, also
meist ein Rohwarenlager, ein Lager fiir Halbfabrikate sowie eines fiir die
fertigen Produkte. Diese Herstellungsmethode erfordert jedoch nicht nur
unnotig viele Produktionsschritte, sondern bindet auch viel Kapital, ist
also entsprechend ineffizient und kostspielig.

Nachfrage bestimmt Angebot
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Schon um einiges besser funktioniert eine nach Kanban-Regeln gefiihrte
Fabrik. Weil der tatsachliche Verbrauch das Produktionstempo vorgibt,
wird daraus gleichsam eine ziehende Fertigung. Damit wird die
Produktion gegldttet und nivelliert, was die ineffizienten «Wellenbrecher»
(Lager, Verzogerungen) des Herstellungsprozesses verringert und im
besten Fall eliminiert. Das Sortiment und die Volumen, die die Kunden
abnehmen, geben den Takt vor, was, wie viel und in welcher Reihenfolge
produziert wird. Wahrend des ganzen Wertschopfungsprozesses bestimmt
die Nachfrage, nicht die Prognose, das Angebot.
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Eine synchrone Fertigung erfordert indes auch eine vollig andere
Organisationsform. In einem hierarchischen Kontrollsystem, das
standardisierte Arbeitsablaufe in Schichten und Zeitintervalle unterteilt,
ist es schwierig. Laut Takeda sind kleine, autonome Teams, in denen
Probleme rasch offengelegt werden und die Entscheidungswege kurz sind,
viel effizienter. Wahrend in traditionell gefiihrten, grosseren
Industriebetrieben Teams mit 20 bis 30 Mitarbeitern (ein Teamleiter, ein
Prozessversorger und der Rest ausfithrende Arbeiter) {iblich sind, hat ein
nach SPS-Kriterien strukturierter Betrieb eine Vielzahl kleinerer Teams;
diese konnen zusatzlich auf einen auch anderen Teams zugeordneten
Fachmann (Mizusumashi) zuriickgreifen, der bei kurzfristigen Anderungen
einspringt. Zur Verfiigung steht ferner ein fiir Prozessverbesserungen
zustandiger Synchro-Mann.
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Dieser Spezialist packt indes auch an, wenn es wegen krankheitsbedingter
Absenzen zu Engpdssen kommt. Wahrend grosse Teams fiir
Qualitatssteigerungen auf Unterstiitzung von aussen angewiesen sind,
wird dies von autonomen Teams aus eigenem Antrieb geleistet. Die
grossere Autonomie fordert die Motivation der Arbeiter und beschleunigt
die Verbesserungsprozesse. Ebenso wichtig ist jedoch, dass die
Fithrungskrafte vor Ort Prasenz markieren. Nur so lasst sich das
Fachwissen des einzelnen Mitarbeiters «herauskitzeln».

Zuerst aufraumen

Die im Rahmen von Industrie 4.0 in den Fabriken Einlass findende
Digitalisierung ist lediglich Mittel zum Zweck. «Mit der Digitalisierung
allein erreicht man keine Wertschopfung», so dimpfte Takeda
iibertriebene Erwartungen. Die Basis dafiir bliebe, die Prozesse zu
standardisieren, notwendige von unnétigen Dinge zu trennen (Seiri) und
die benétigten Instrumente am Arbeitsplatz optimal bereitzustellen
(Seiton). Dies fithre zu einem bewussten und korrekten Ausfithren
(Shitsuke) dieser Tatigkeiten. Urs Giittinger, der Leiter Smart Factory
Logistics bei Bossard, hieb in die gleiche Kerbe: «Zuerst aufraumen,
Prozesse verschlanken, erst dann digitalisieren», riet er dem Publikum aus
der Industrie.

Aufraumen und standardisieren ist auch fiir Daniel Odermatt, Chef der
Beratungsfirma Leancom GmbH, die Grundlage, «sonst wird Chaos nur
automatisiert», sagte er warnend. Eine Lean-Transformation eines
Unternehmens sei eine mehrjahrige Aufgabe und miisse das ganze
Unternehmen, nicht nur die Fertigung umfassen. Und statt die
Transformation in Einjahresprojekte zu stiickeln, seien kleinere Portionen
a drei Monate einiges besser, meinte er.

Das schlanke Vorbild Toyota =y

Wie Schweizer Spitéler von japanischen Autobauern lernen, alles auf die L 5"_‘“=’f ‘.
Karte Effizienz zu setzen - und dabei doch stets dem Patienten beste 1 l“ H
Qualitat bieten wollen. ik

Simon Hehli, Liestal / 3.10.2016, 05:30
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Beim Management hapert es

Die schweizerischen Industriefirmen haben den Franken-Schock
erstaunlich gut verdaut, weil sie sich rasch angepasst haben. Das
Resultat sind ausserordentlich effiziente Produktionsweisen. Einzig das
Management hat Nachholbedarf.

Giorgio V. Miiller / 29.6.2017, 07:00
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