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KAIZEN Costing am Ort des Geschehens

Standortsicherung und Arbeitsplatz-

erhaltung mit GembaKAIZEN

Von Andreas Reitz und Christian Bartholomay

Differenzierte Kundenwinsche sind heute eine Herausforderung. Ein Unternehmen

muss sich in Puncto Flexibilitat, Schnelligkeit und Kosten gegentber den Mitbewer-

bern deutlich abheben, um am Markt erfolgreich zu sein. Ergebniswirksame

Kostenreduzierungen setzen voraus, dass das Management die Ziele klar und

verstandlich formuliert, so dass sie von allen Menschen am ,Ort des Geschehens*

(jap. Gemba) verstanden werden.

i Unter Gemba
KAIZEN ver-
steht man den
#. Prozess der
kontinuierlichen
Verbesserung

> S am Ort des Ge-
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ist das Aufspu-
ren und Eliminieren von Verschwendung
(Muda) im Herstellungsprozess. Der
Blick fur die Wertschopfung ist in vielen
Unternehmen verloren gegangen. Es
fehlt den Menschen die Fahigkeit, Ver-
schwendung im Herstellungsprozess zu
erkennen.
Generell ist beim Management und den
mittleren FUhrungskraften der Wille da,
sich mehr vor Ort (an Gemba) um die
Erhéhung des Wertschdpfungsanteils zu
kimmern. Oft kann dieser Vorsatz nicht
umgesetzt werden, da die fehlende
Effizienz in der Administration dies
verhindert, zum Beispiel durch endlose
Sitzungen, E-Mail-Flut, umstandliche

Prozesse etc. So werden die Flihrungs-
krafte zwangslaufig zu ‘Schreibtisch-
tatern’ anstatt an Gemba die ‘realen
Dinge’ (Gembutsu) zu betrachten. Hier
setzt Gemba KAIZEN an. Mittels so
genannter ‘Go and see Workshops'
werden die realen Dinge vor Ort be-
trachtet und mittels ‘Zahlen, Daten
Fakten’ (Gemjitsu) dargestellt.

Die Mitarbeiter werden motiviert, ihre
Ideen und ihre Kreativitat einzubringen
als Grundlage fur signifikante Verbesse-
rungen vor Ort und ergebniswirksame
Kosteneinsparun-
gen. Es werden
‘Low Cost Losun-
gen’ angestrebt, bei
denen die Ideen mit
geringem Aufwand
kreativ mit eigenen
Ressourcen umge-
setzt werden.
Gemba KAIZEN
fahrt zum Erfolg,
wenn das Manage-
ment den Rahmen

4. Mache KAIZEN® - Stindige Verbesserungen
3. Suche nach Muda - Verluste, Verschwendungen

2. Beobachte Gembutsu - die realen Dinge

1. Gehe zu Gemba - Werkstatt, Biiro, Ort des Geschehens
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Standortsicherung mit Gemba
KAIZEN

Henkel-Waschmittel erfolgreich
mit individuellen TPM-Tools

Sika Schweiz AG nachhaltig
erfolgreich

KAIZEN College:
3000. Teilnehmer geehrt

Masaaki Imai gefragt als
Kongress-Referent in Europa

Ideen und Maldnahmen ohne grof3e
Genehmigungsverfahren pragmatisch zu
realisieren. Die schnelle, erfolgreiche
und unbtrokratische Umsetzung ist ein
Indikator fur die Fahigkeit des Manage-
ments mittels Gemba KAIZEN die Pro-
duktionskosten zu senken, gleichzeitig
die Qualitat zu verbessern und die
Durchlaufzeiten zu verklrzen. Wie die
folgenden Beispiele aus der Praxis zei-
gen, koénnen durch geeignete Maf3nah-
men Unternehmensstandorte gesichert
werden. Bl

Das KAIZEN-Prinzip

5. Visualisierung mit GEMJITSU - Zahlen, Daten, Fakten

schafft, um diese



TPM bei Henkel-Genthin GmbH

Zielgerichtete Steigerung
der Anlageneffektivitat mit
individuellen TPM-Tools

Die Henkel Genthin GmbH besteht seit
1921 und ist im Jerichower Land
zwischen Elbe und Havel angesiedelt.
Produziert werden dort unter anderem
die Produkte Spee, Persil, Fewa, Perwoll,
Pril, General und Vernel. Gefertigt wird
in den beiden Bereichen Solidfabrik und
Liquidfabrik. Jahrlich verlassen insge-
samt ca. 170.000 Tonnen an Wasch- und
Reinigungsmitteln das Werk Genthin.
Wie in jedem Unternehmen gibt es auch
an diesem Standort Unternehmensziele.
Daran orientieren sich die Verbesse-
rungsaktivitaten.

Ein Werkzeug im Hinblick auf die Zieler-
flllung ist das kreierte TPM-Tool ‘OLAF.
Zur Einflhrung von TPM in Zusammen-
arbeit mit dem KAIZEN Institute wurde
in der Solid- und in der Liquidfabrik je-
weils eine Pilotanlage ausgewahilt.
Geplant ist zunachst die Einflhrung der
ersten vier Saulen von TPM: Kobetsu
KAIZEN, Autonome Instandhaltung,
Geplante Instandhaltung und Schulung
und Training.

Der Startschuss fiel im Méarz 2004 an der
Abfllllinie G4 in der Flissigfabrik. Mittels
einer 5A-Aktion optimierten die Teams
das Umfeld der Maschine. Im Mai 2004
kam Kobetsu KAIZEN (punktuelle Ver-
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Marz 2004

‘Wir wollen keine Verluste’ lautet
das Motto bei den Henkel-
Werken Diisseldorf-Holthausen,
Thompson-Siegel und Genthin.
Im Friihjahr 2004 startete die
gemeinsame Initiative ‘OLAF’ mit
dem Ziel, direkt an Gemba Ver-

Einfuhrung TPM an der Abflllinie G4

Kobetsu
Kurzstillstande

Start AIH
2. Stufe

AIH
1. Stufe
mit Audit
Kobetsu
Riisten

Mai 2005

luste und Verschwendung zu
eliminieren. OLAF steht fiir:
Ordnung und Sauberkeit verbes-
sern, Lésungen fiir Probleme fin-
den und umsetzen, Anlageneffi-
zienz nachhaltig steigern, For-
dern und Fordern der Mitarbeiter.

besserungen) zum Einsatz, um die Kurz-
stillstdnde zu eliminieren.

Der nachste Schritt war der Einstieg in
die Stufe 1 der Autonomen Instand-
haltung im September 2004. Unter dem
Motto ‘Reinigen ist Prifen” machte sich
das Team an die Grundreinigung der
Maschine. Alleine bei dieser Aktion
wurden 123 Mangel erkannt und
schnellstmdglich beseitigt. Die moti-
vierten Mitarbeiter fihren die Mangel-
listen konsequent und die Abarbeitungs-
quote liegt momentan bei ca. 73 %.
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Mit MaBnahmen an Gemba wie 5A-Aktionen, Beseitigung von Kurz-
stillstinden mit Kobetsu KAIZEN, Kobetsu Riisten und der Einfithrung
der Autonomen Instandhaltung bis Stufe 2 erreichte das Henkel-Werk
Genthin innerhalb eines Jahres ein bemerkenswertes Ergebnis: Die
Abfiillleistung wurde 2004 gegeniiber dem Vorjahr um 8 % gesteigert.
Fiir 2005 tendiert die Entwicklung in Richtung 12 % Steigerung.

Geschafft!

sich (v. li.) Hans-Dieter Hofer
(Meister Liquidfabrik), Ralf
Kellermann (TPM-Koordinator),
Andreas Reitz (Kaizen Institute)
und Ekkehard Hintzsche (Leiter
Liquidfabrik).

Das Audit zur ersten Stufe der Auto-
nomen Instandhaltung wurde mit 92,5 %
der Punkte bestanden.

Jetzt gilt es dranzubleiben, um die Pro-
duktivitat weiter zu verbessern. Damit der
Verbesserungsprozess nicht zum Still-
stand kommt, gehoren eine feste Regel-
kommunikation und der Austausch zwi-
schen den Hierarchien bei Henkel in
Genthin zum Tagesgeschaft - ebenso wie
die Festlegung von Zustandigkeiten und
die Ausarbeitung von Mafdnahmenlisten
und die Umsetzungstberwachung. il



Sika Schweiz AG nachhaltig erfolgreich

Management ist iiberzeugt
von Gemba KAIZEN

Die Sika Schweiz AG mit Sitz in Zdrich-
Altstetten ist eine Tochter des Sika Kon-
zerns in Baar. Im Werk Zurich werden
Klebstoffe und Primer fiir den Fahrzeug-
und Gebaudebau hergestellt.

Das stetige, teilweise starke Wachstum
des Geschéftes und der Ausbau der
Produktpalette brachte eine Expansion
der Produktion und eine Erweiterung
des Anlagenparks mit sich. Dabei wurde
zunéchst Ubersehen, dass anstelle von
Investitionen grofes Potenzial fur eine
Produktivitatssteigerung mit den vorhan-
denen Ressourcen gegeben war.
Ebenso fehlte das Bewusstsein fur das
immense Ausmaf$ der vorliegenden Ver-
schwendung und Verluste. Dies fuihrte
zur Aufblahung des Anlagenparks durch
Equipment mit tiefer Verflgbarkeit.
Warum die Verfligbarkeit so schlecht
war, deckte die Einfihrung der OEE-
Messung auf. Viele Anlagen hatten Ver-
lustzeiten von 60 %. Diese Erkenntnis
6ffnete dem Management die Augen
und war der Startschuss flr ein Verbes-
serungsprogramm, welches vor drei
Jahren startete. So wurde 2003 eine
prozessorientierte Teamstruktur im
ganzen Werk eingefuhrt. Nach einer

Probleme darstellen und beseitigen

908 Stunden 30%

Verlustzeit fiir Riisten / Reinigen

Zeitverlust: 1% OEE entspricht 30.4h

Anzahl Gebinde: 1% OEE entspricht 40°000 ST

Tonnen: 1% OEE entspricht 10 To

SMED-Workshop

Umsatz: 1% OEE entspricht 163‘000 CHF

DBII: 1% OEE entspricht 68‘000 CHF

Wegstrecke pro Jahr:
L

Jahrliche Verluste verursacht durch Riisten / Reinigen

Beratung durch das KAIZEN Institute
flhrte die Sika AG flachendeckend eine
5A-Kampagne durch (sh. Bericht in
KAIZEN Forum Juni 2004). Innerhalb
eines Jahres wurden durch diese
systematische Aufraum- und Verein-
fachungskampagne die Weg- und Such-
zeiten massiv reduziert. Die Teams sind
hoch motiviert und kreativ und haben
eine hohe Umsetzungsenergie. Nach
einem Jahr intensiver Arbeit gab es daflr
im Rahmen des EUROFORUM 2005
vom KAIZEN Institute die Auszeichnung
‘Best in Class im Bereich 5A.

Aber viel mehr wert als das Zertifikat ist
die Grundsteinlegung fur die wirklich
gewinnbringenden Aktivitaten.

Der nachste Schritt war die Behebung
von Schergewichtsproblemen (Kobetsu)
im Rahmen des Einstiegs in TPM. Seit
Méarz 2005 werden Workshops zum
Thema OEE-Steigerung durchgefiihrt.
Das ermittelte Potenzial ist gigantisch:
Im Bereich Baukleber ist durch die Sen-
kung der Rustzeiten an der Abfulllinie
von 43 auf 19 Minuten und die Reduzie-
rung der Mischzeiten in der Mischerei
von 55 auf 35 Minuten ein Mehrumsatz
ohne zusétzliches Personal oder neue
Anlagen in Hohe von 1,4 Mio. CHF zu
erwarten. Der doppelte Betrag wird
durch ahnliche Mafdnahmen im Bereich
Primer erzielt. Bei den Industrieklebstof-
fen betragt das
Potenzial der Um-
satzsteigerung bei
unveranderten

Ressourcen sogar
{)PROBLEMDARSTELLUNG (@DF) | g gy /0

Realisierung der
Produktivitatsstei-
gerung setzen die
Teams vor allem
auf die Methoden
Problemlésungs-
story und den 12-
Punkteablauf mit
Kobetsu KAIZEN.
Der aktuelle Stand
signalisiert, dass

30% entsprechen 908 h

30% entsprechen 1.2 Mio ST
30% entsprechen 300 To

30% entsprechen 4,9 Mio CHF
30% entsprechen 2 Mio CHF

rund 300 Kilometer

Sika Schweiz AG

Beispiel: Die Sika Teams reduzierten die Verluste beim| die Zielvorgaben
Riisten und Reinigen einer Anlage um 44,4 %.

erfullt werden. i

Keine ‘Quick-Wins’
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Daniel Briner, Leiter Operations Schweiz, Mit-
glied der Geschatsleitung (links) und Gunther
Schaar, Leiter Werk Ztirich (rechts).

Gunther Schaar betont, dass
KAIZEN/TPM nur mit der vollen
und langfristig ausgerichteten
Unterstiitzung des Managements
funktioniert. Er schildert uns seine
Erfahrung: Zur Ausschopfung der
viel versprechenden Potenziale
ist harte Arbeit und ein volliges
Umdenken auf allen Stufen erfor-
derlich. Das Management muss
Prioritaten setzen, Ressourcen
frei setzen und die Mitarbeiter bei
den vor Ort ablaufenden Aktivité-
ten und Workshops unterstiitzen.
So muss auch Verschwendung im
Management, wie zum Beispiel
unnétige Meetings, eliminiert
werden. Hierarchische Macht-
spiele und Gartenzaun-Verhalten
sind vollig fehl am Platz. Eine
Werks- oder Betriebsleitung kann
die neuen Aufgaben nur lésen,
wenn sie als Gemeinschaft auf-
tritt und die anstehenden Heraus-
forderungen gemeinsam anpackt.
Dies funktioniert nur mit der vol-
llen und langfristig ausgerichteten
Unterstiitzung des Top-Manage-
Iments, denn mit KAIZEN-Metho-
den sind so genannte ‘Quick-
Wins’ nicht oder nur bedingt moég-
lich. Unsere Vorgehensweise, die
sich Schritt fiir Schritt, unter Ein-
beziehung aller Mitarbeiter, iiber
die vergangenen drei Jahre ent-
wickelt hat, benétigt eine lang-
fristige und vor allem nachhaltige
Sichtweise des Managements.
Die Geschiiftsleitung der Sika
Schweiz AG setzt auf den einge-
schlagenen Weg der Verbesse-
rung und rolit die KAIZEN-Philo-
sophie in alle Geschéftsbereiche
und Werke aus, um die enormen
Potenziale zu bergen.
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Uber eine Flasche Sekt und einen Gutschein fiir das KAIZEN College im
Wert von 1.300 Euro freute sich Frank Altrogge von der Firma Hiibner in
Kassel. Er hatte das Gliick, der 3000. Seminar-Teilnehmer seit Bestehen
des KAIZEN College zu sein. Wir gratulieren Herrn Altrogge und freuen
uns schon darauf, den 4000. Teilnehmer zu feiern.

Sensei’ aus Japan begeistert Publikum

Masaaki Imai - gefragter
Ratgeber in Europa

Die Botschaft istimmer noch diesselbe
wie vor 20 Jahren und heute in Zeiten
des globalen Wettbewerbs aktueller als
je zuvor: Um die Kundenwlinsche zu
erflllen mussen Qualitat, Kostenstruktur,
Flexibilitat und Lieferbereitschaft opti-
miert werden. KAIZEN ist eine bewahrte
Methode zur kontinuierlichen Verbesse-

Der lebendige Vortrag mit praktischen
Tipps von Masaaki Imai begeisterte die
Besucher des Kongresses in Wroclaw.

rung direkt am Ort des Geschehens (jap.
Gemba). In einem lebendigen Vortrag
erlauterte Masaaki Imai, der als Meister
(jap. Sensei) zum Thema KAIZEN gilt, die
Grundprinzipien auf dem gut besuchten
Internationalen KAIZEN Kongress
in Wroclaw, der dort vom 24.-25. Mai
zum zweiten Mal stattfand.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist fir Imai,
dass das Management genau dartber
informiert ist, was an Gemba passiert.
Um dies deutlich zu machen, zeichnet er
bei Beratungen schon mal einen Kreide-
kreis auf den Boden, um die Fihrungs-
kraft darin als Beobachterzu platzieren.
So werden magliche Probleme vor Ort
erkannt und kénnen oft problemlos
beseitigt werden. Masaaki Imai besucht
auch heute noch weltweit Firmen der
verschiedensten Branchen. Er versteht
es, seine Erkenntnisse und Erfahrungen
dem Publikum anschaulich zu vermitteln.
Dies gelang ihm auch im Juni auf der
Production Systems 2005 in
Miinchen. Dort lautete das Motto
Weltklasse-Produktionssysteme: Noch
effizienter und flexibler produzieren!" Am
6. und 7. Juni trafen sich in Minchen
Uber 230 Fach- und Fihrungskrafte aus
der Produktion zum Erfahrungsaus-
tausch. ,Probleme bieten eine Chance

zurVerbesserung' - wie das funktioniert
erklarte Mike Rother dem Fachpublikum.
Der Forscher, Dozent und Buchautor
gewahrte einen Blick hinter die Kulissen
des Toyota-Produktionssystems, mit dem
er sich schon seit Jahren beschaftigt. Der
Besucherrekord bei der Production
Systems zeigt, dass das Interesse grof3
ist, in der Produktion neue Wege zu
gehen. Doch neue Wege erfordern nicht
unbedingt neue Methoden. Masaaki
Imai und Referenten aus der Praxis
erlauterten, wie KAIZEN-Tools erfolg-
reich zur Effizienzsteigerung eingesetzt
werden. Wichtig dabei ist, nicht einfach
zu versuchen, das Toyota-Produktions-
system zu kopieren. Vielmehr muss jedes
Unternehmen seinen eigenen ,KAIZEN-
Weg' kreieren um die gesteckten Ziele
zu erreichen. B
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