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Während der hier beschriebenen Veranstaltungsreihe 
des VME lernten die Teilnehmenden einen Ansatz zur 
systematischen Verbesserung von Unternehmenspro-
zessen kennen und wendeten diesen auf eine konkrete 
betriebliche Verbesserungsaufgabe in ihrem Unter-
nehmen an. Der Firmenzirkel unterstützte zudem die 
firmenübergreifende Diskussion der dabei auftretenden 
Herausforderungen und Fragen sowie den Austausch 
von Erfahrungen.

Hintergrund und Ablauf

Voraussetzung für die Sicherung und den Ausbau 
von Produktionsarbeitsplätzen des Industriesek-
tors in Deutschland ist die ständige Erhöhung der 
Produktivität beziehungsweise des Wertschöp-
fungsanteils in den Produktions- und Arbeits-
systemen des gesamten Unternehmens. Damit 
einhergeht das permanente Erkennen, Vermeiden 
und Reduzieren von Verschwendungen und Pro-
duktivitätshemmnissen in allen Unternehmens-
bereichen, um robuste und stabile Prozesse und 
Abläufe zu schaffen sowie die Effektivität und  
Effizienz zu steigern.

Mangelnde Prozesssicherheit und -stabilität 
kann zu Qualitäts- und Produktivitätsverlust füh-
ren, da beispielsweise Durchlaufzeiten und Liefer-
termine nicht eingehalten oder kalkulierte Kosten 
und Budgets überschritten werden.

Solche Abweichungen und deren Ursachen 
müssen analysiert, gezielte Maßnahmen dagegen 
erarbeitet und als neue Arbeits- und Prozess-
standards auf Alltagstauglichkeit erprobt, sowie 
nachhaltig umgesetzt und ständig weiterentwi-
ckelt werden. Das ifaa hat hierzu den Handlungs-
leitfaden »Abläufe verbessern — Betriebserfolg 
garantieren« entwickelt, der sich auch hervorra-
gend für die gemeinsame Arbeit im Rahmen eines 
Firmenzirkels eignet, um neue beziehungsweise 
»unrund« laufende Prozesse zu strukturieren und 
sie zu stabilisieren. Dieser Aspekt war für den 
VME ausschlaggebend, um gemeinsam mit dem 
ifaa in Mitgliedsunternehmen dedizierte Projekte 
anzugehen und gezielt zum Erfolg zu führen.

Das »VME-LEAN-Firmenforum« richtete 
sich an Führungskräfte der Mitgliedsunterneh-
men und dauerte neun Monate. Im Rahmen von 

vier Modul-Workshops (zzgl. einer Auftakt- und 
Abschlussveranstaltung) bearbeiteten die Teil-
nehmer eine von ihnen selbst festgelegte aktuelle 
betriebliche Verbesserungsaufgabe. In den Mo-
dul-Workshops, die im Abstand von vier bis acht 
Wochen stattfanden, erhielten die Teilnehmer 
ein spezielles Training und wurden professionell 
durch das jeweilige Modul geleitet. Der Teilneh-
merkreis lernte dabei praxisnahe Methoden und 
Werkzeuge kennen, um ein konkretes betrieb-
liches »Problem« zielgerichtet, effizient und 
prozessorientiert zu bearbeiten. Auch für das 
»Networking« und Erfahrungsaustausch stand 
ausreichend Zeit zur Verfügung. Je Unternehmen 
arbeiteten mindestens zwei Personen an den je-
weiligen Projekten.

Erfahrungen aus dem Firmenzirkel 
2022/2023

Die Unternehmen KST Kraftwerks- und Spezial-
teile GmbH, Holmberg GmbH & Co. KG, Tornado 
Antriebstechnik GmbH und Hagemann Dienste 
GmbH nahmen an dieser Reihe teil. Herausforde-
rungen und umgesetzte Maßnahmen sind im  
Folgenden beschrieben.

KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH ist Hersteller 
und Fertigungsdienstleister für qualitativ hoch-
wertige Prototypen, Ersatzteile, Baugruppen für 
Turbomaschinen (Dampf- und Gasturbinen, Ver-
dichter, Triebwerke). Die Komponenten werden 
nahezu in jeder Größe sowie aus den unterschied-
lichsten Metalllegierungen und Stählen herge-
stellt. KST fertigt und liefert für Global Player aus 
der Welt der Turbinentechnik wie zum Beispiel 
General Electric, Siemens und Rolls Royce.

Im Rahmen der Modulreihe stellte sich KST 
der Herausforderung, die Liefertermintreue 
zu steigern und dafür die Fertigungsplanung 
zu optimieren und den internen Material- und 
Kommunikationsfluss neu zu gestalten. Es wur-

ifaa-Leitfaden »Abläufe verbessern —  
Betriebserfolg garantieren«

Umsetzung in einem Firmenzirkel des VME — Verband der Metall- und  
Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg e. V.
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de analysiert, dass Rohmaterial verspätet eintraf 
oder auch Fremddienstleister verspätet ihre Leis-
tungen erbrachten. Um Störungsgründe und die 
Maschinenlaufzeiten detailliert zu ermitteln, wur-
den die Anschaffung eines Betriebsdatensystems 
untersucht, die Reorganisation der Werkzeugaus-
gabe (die Einstellung eines weiteren Mitarbeiters) 
überdacht sowie die Programmierung in den Fer-
tigungsplanungsprozess eingebunden. 

Die Geschäftsleiterinnen Annika Winkelmann 
und Aline Ruppin von KST halfen in der Vorberei-
tung die regelmäßigen Unterstützungsmaßnah-

men durch den VME und das ifaa. »Die Sprech-
stunden zwischen den Modulen förderten unsere 
Bestrebungen, neben den täglichen Aufgaben, 
unser Projekt zum Ende zu führen!«

Die Holmberg GmbH & Co. KG in Berlin-Kreuzberg 
wurde 1919 gegründet und befindet sich seit 1951 
im Familienbesitz. Im Herzen Berlins entwickelt 
und produziert das Unternehmen elektroakusti-
sche Geräte für den professionellen Einsatz unter 
anspruchsvollen Umweltbedingungen. Bei Holm-
berg entstehen dynamische Schallwandler, Mikro-
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Facebook-Auftritt der KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH | Foto: KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH

Fertigung bei Holmberg | Foto: Holmberg GmbH & Co. KG

https://holmco.de/
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fone, Hörsprechgarnituren und Handapparate. 
Die Kunden kommen aus den Bereichen Luftfahrt, 
ÖPNV und Bahntechnik, Leitstellentechnik und 
Logistik, Schiffs- und Marinetechnik, Industrie 
und Medizintechnik.

Den Führungskräften Anna-Maria Lang (Leite-
rin Materialwirtschaft) und Philipp Schulz (Teamlei-
ter LEAN-Organisation) und Jens Naujocks (Leiter 
Qualitätssicherung) von Holmberg GmbH & Co. 
KG war es wichtig, die Verbesserungen im Team 
strukturiert umzusetzen: »Wir lernten voneinander, 
nicht sofort an der vermeintlichen Lösung eines 
Problems zu arbeiten, sondern sie faktenbasiert zu 
entwickeln und erst dann mit der Umsetzung von 
Verbesserungsmaßnahmen zu beginnen.« 

Das Team von Holmberg hatte sich viel vorge-
nommen. Mit dem Ziel, die Liefertermintreue zu 
optimieren, sollten in ausgewählten Bereichen die 
Durchlaufzeiten von Bauteilen und Komponenten 
überprüft und der Materialfluss optimiert werden. 
Die gesammelten Erfahrungen sollten zur Steige-
rung der Effizienz in andere Bereiche im Unter-
nehmen übertragen werden. 

Am Ende der Modulreihe war das Team von 
Holmberg mit dem erreichten Ergebnis sehr zu-
frieden: Ein effizientes Evaluationssystem für den 
Materialfluss wurde eingeführt und die Kommuni-
kationsprozesse neu strukturiert. So konnte bei-
spielsweise der Materialfluss zwischen ausgewähl-
ten Abteilungen, wie Kommissionierung, Prüffeld 
und Versand, noch effizienter gestaltet werden. 
Weiterhin wurden Durchlaufzeiten inklusive Lie-
gezeiten nach Häufigkeit (Ermittlung bereichs-
bezogener Störfaktoren) erfasst und optimiert. 
Hierzu wurden gezielte Zeitstudien an Produkten 
durchgeführt, die sehr häufig hergestellt werden. 
Darauf aufbauend wurden geeignete Richtlinien 
erstellt, um Fehlerquellen zu vermeiden und Kos-
ten einzusparen. 

Dieses Projekt zeigte den Mitwirkenden deutlich, 
wie sich komplexe Aufgaben Schritt für Schritt 
und mit verschiedenen Akteuren vor Ort umset-
zen lassen und Prozesse teamübergreifend opti-
miert werden können. 

Tornado Antriebstechnik GmbH ist marktführender 
Hersteller von Getriebemotoren für Barrierefreiheit 
(Treppenlifte, Plattform- und Homelifte), speziellen 
Industrieliften (Speiseaufzüge, Güteraufzüge etc.) 
sowie für Aufsteckantriebe und Antriebslösungen 
für Industrietore. Tornado beliefert erfolgreich den 
Markt für Bühnentechnik und Industriezweige mit 
Spezialanforderungen (zum Beispiel Kräne, Lager-
technik, Druck- und Textilindustrie usw.).

Anastasija Moskina (Personalabteilung) und Mi-
chael Schulz (Fertigungsleiter) haben sich zur Auf-
gabe gemacht, den »Onboarding Prozess« für neue 
Mitarbeiter der Fertigung und Montage effizienter 
zu gestalten. Glückliche Ausgangslage war, dass 
im Laufe der Modul-Reihe zahlreiche Neueinstel-
lungen anstanden. 

»Am Anfang schien unser Projekt zu kom-
plex. Viele interne Diskussionen und Anregungen 
in den Kreisen dieser Reihe führten uns zur Lö-
sung«, so Anastasija Moskina und Michael Schulz. 

Letztlich entstand die Idee, das »Microsoft 
Planner«-Tool zu nutzen, um alle Prozesse des 
Einstellungsablaufs vom Bewerbungsgespräch bis 
zum ersten Arbeitstag abzubilden und zu organi-
sieren. Im gesamten Prozess sind unterschiedli-
che Führungskräfte eingebunden. Diese erhalten 
nun softwarebasiert einen Überblick über offene 
und erledigte Aufgaben sowie gegebenenfalls  
Erinnerungen. 

Wurden diese Punkte abgearbeitet, starten 
neue Mitarbeiter beispielsweise mit entsprechen-
der Begrüßung (Infomaterial, Foto etc.), erhalten 
Arbeitsmaterialien (PC mit E-Mail-Account,  
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Fertigungshalle und Bürokomplex  der Tornado Antriebstechnik GmbH und Fertigung | Foto: Tornado Antriebstechnik GmbH

https://tornado-drives.com/
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Telefon etc.) und Arbeitsschutzausrüstung, Un-
terweisungen zum BDE- (Betriebsdatenerfassung) 
und ERP-System, zur Arbeitssicherheit sowie zu 
Kommunikationsprozessen. Feedbackgespräche 
runden den Vorgang ab.

Mit der Perspektive »lernen voneinander und 
aus anderen Branchen« ergänzte die Firma Hage-
mann Dienste GmbH mit dem Portfolio aus der 
Landwirtschaft die Modulreihe. 

Hagemann Dienste GmbH ist ein Familienunterneh-
men mit Sitz im Nordwesten Brandenburgs und 
hat sich auf ein europaweites Lebensmittelrecy-
cling (Verwertung von Nach- und Nebenprodukten 
aus der Lebensmittelindustrie), den deutschland- 
und europaweiten Futtermittelhandel sowie auf die 
Lohnherstellung von Futtermitteln spezialisiert. 

Jessica Eckert (Leiterin Produktion) und 
Matthias Rebert (Disposition) stellten sich der 
Aufgabe, zu analysieren und konzeptionell zu 
planen, wie die logistischen Abläufe bei der Wa-
renanlieferung (verwertbare Lebensmittel — zum 
Beispiel Cerealien, Gebäck, Riegel etc.) und dem 
Abtransport recycelter Lebensmittel für Tiere ge-
staltet werden können. Im Ergebnis wurden in der 
Produktion Maßnahmen ergriffen, um konsequent 
Verschwendungen zu vermeiden und die Wert-
schöpfung entsprechend der Kundenanforderun-
gen zu erhöhen. Um die Durchlaufzeit der Herstel-
lung von Tierfutter zu verkürzen, Lagerbestände 
abzubauen beziehungsweise diese gar nicht erst 
entstehen zu lassen und die strengen Qualitäts-
anforderungen zu erfüllen, wurde in neue Entpa-
ckungsmaschinen investiert, die Fertigung mittels 
Anwendung der 5S-Methode umstrukturiert und 
der Mitarbeitereinsatz flexibel durch die Ferti-
gungssteuerung umorganisiert.

»Die Aufgabe, die wir uns stellten, war sehr 
umfangreich. Das Netzwerk und die Firmenbesu-
che halfen, unsere Erkenntnisse zu verfeinern, sie 
zu strukturieren und Schritt für Schritt im Sinne 
der Umsetzung zu implementieren«, so Jessica 
Eckert und Matthias Rebert.

Ergebnis

Im Firmenzirkel stellte sich heraus, dass auch 
Unternehmen mit unterschiedlichen Produktport-
folios viel voneinander lernen können und dass 
die unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten 
halfen, eigene Standpunkte zu überdenken und 
Prozesse zu verbessern. 

»Als besonders hilfreich hoben die Teilneh-
mer die strukturierte Herangehensweise der 
Firmenzirkel hervor — beginnend mit der Zielver-

einbarung als Startpunkt über die strukturierte 
Kennzahlenerfassung sowie die Arbeit mit und an 
den Kennzahlen bis hin zur konkreten Maßnah-
menplanung«, so Uwe Radloff, Verbandsingenieur 
des VME.

»Auch die von uns angebotenen ›Sprechstun-
den‹ zwischen den jeweiligen Modulen halfen den 
Teilnehmern, ihre Prozessschritte weiterzuverfol-
gen und sich auf das fortführende Modul vorzu-
bereiten«, betont Ralph Conrad vom ifaa.

Durch den »Gruppenzwang«, Ergebnisse 
zu vereinbarten Zeiten zu »liefern«, wurden laut 
Aussage der Teilnehmer entscheidende Projekt-
fortschritte generiert. Auch die vertrauensvolle 
Atmosphäre und der offene Austausch unter den 
Betrieben ergaben vielfältige Verbesserungs-
ansätze auch jenseits des eigentlichen Themas 
der Unternehmen im Firmenzirkel.

Der nachfolgende Firmenzirkel begann Mit-
te Dezember 2023 und wird bis zum Juli 2024 
schwerpunktmäßig Themen und betriebliche Pro-
jekte aus administrativen Bereichen behandeln.

Leitfaden und Begleitmaterial 

Der Leitfaden »Abläufe verbessern — Betriebser-
folg garantieren« unterstützt Unternehmen bei 
der Verbesserungsarbeit und zielt vor allem da-
rauf, Abweichungen, deren Ursachen nicht genau 
bekannt sind, nachhaltig zu beseitigen.

Die dazu angebotene Vorgehensweise mit kla-
ren Arbeitsschritten und zugeordneten Werkzeu-
gen ist prinzipiell für alle Abläufe mit messbaren 
Ergebnissen und definierten Zielen geeignet, egal 
ob in der Produktion, Dienstleistungserbringung, 
Planung, Entwicklung oder Administration. Das 
Vorgehen unterstützt die Führungskräfte wir-
kungsvoll bei ihrer Kernaufgabe, Abläufe und 
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Betriebserfolg garantieren
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Abläufe verbessern – Betriebserfolg garantieren

Der Leitfaden »Abläufe verbessern – Betriebserfolg garantieren« unterstützt Führungskräfte und Mit-
arbeiter, Verbesserungen betrieblicher Abläufe im Alltag erfolgreich voranzutreiben und nachhaltig zu 
sichern. Ziele sind, den Wertschöpfungsanteil betrieblicher Abläufe stetig zu erhöhen und Verschwen-
dung in den Produktions- und Arbeitssystemen des gesamten Unternehmens zu erkennen und zu 
vermeiden. Die Grundlagen hierfür sind eine klar strukturierte Vorgehensweise und die konsequente 
Nutzung von Zahlen, Daten und Fakten. Die Vorgehensweise berücksichtigt erfolgsrelevante Elemente 
bewährter Verbesserungsmethoden – wie Six Sigma, PDCA-Zyklus, 8-D Report, REFA-Planungssyste-
matik, u. a. – in pragmatischer Form. Zu den einzelnen Arbeitsschritten sind bewährte Werkzeuge in 
direkt anwendbarer Form verfügbar. Anschauliche Beispiele aus der Praxis ergänzen das Angebot. Seit 
der ersten Auflage dieses Leitfadens im Jahre 2008 haben zahlreiche Unternehmen die im Leitfaden 
beschriebene Vorgehensweise erfolgreich umgesetzt. Die Anwender bestätigten den Mehrwert des Leit-
fadens sowie ihre positiven Erfahrungen und Ergebnisse in einer begleitenden Befragung.

Der Herausgeber
Das Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) in Düsseldorf ist das Forschungsinstitut der 
Metall- und Elektroindustrie zur Gestaltung der Arbeitswelt. Das ifaa verknüpft Kompetenz in Arbeits-
wissenschaft und Betriebsorganisation mit Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis. Es vermittelt 
Erkenntnisse der Forschung und hilft den Partnern vor Ort, die Erkenntnisse, Methoden und Konzepte 
in den Betrieben umzusetzen. Das ifaa unterstützt Verbände bei der Betreuung ihrer Mitgliedsfirmen 
auf den Gebieten Arbeitsanalyse und -gestaltung, Arbeitsorganisation, Industrial Engineering, Produk-
tionssystemgestaltung, Personalmanagement und Entgeltgestaltung. Es beteiligt sich an Diskussionen 
über arbeitswissenschaftliche Fragen und Problemstellungen. Das gilt auch für Initiativen der Europä-
ischen Union im Bereich der Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes mit ihren Auswirkungen 
auf die Unternehmen. Bei seinen Arbeiten bezieht das ifaa Veränderungen der Arbeitswelt ein, die auf 
demografische, gesellschaftliche, ökonomische und technologische Ursachen zurückzuführen sind. Abläufe verbessern – 

Betriebserfolg garantieren

9 783662 576946

ISBN 978-3-662-57694-6

ifaa-Edition Leitfaden »Abläufe 
verbessern — Betriebs-
erfolg garantieren«

https://www.hagemann-dienste.de/
https://asana.com/de/resources/5s-method
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2018-ablaeufe-verbessern
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2018-ablaeufe-verbessern
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/ifaa-2018-ablaeufe-verbessern
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Prozesse ständig zu verbessern sowie den Verbes-
serungsprozess strukturiert, faktenbasiert und 
transparent voranzutreiben.

Das Vorgehen zur Abweichungsbeseitigung  
umfasst vier Schritte:

1. Verbesserung planen und vereinbaren,
2. Fakten und Daten erfassen,
3. Ursachen für die Abweichung erkennen,
4. Ursachen entkräften und Erfolg kontrollieren.

Der Leitfaden bietet dazu eine wirkungsvolle 
Grundausstattung mit detaillierten Vorgehens-
beschreibungen und Werkzeugen. Diese ermög-
lichen sofort den Einstieg in die nachhaltige 

Beseitigung von Abweichungen — ohne weitere 
»technische Voraussetzungen« oder Qualifizie-
rungsmaßnahmen. 

Das umfangreiche Begleitmaterial kann kos-
tenlos heruntergeladen und sofort für die konkrete 
Verbesserungsarbeit genutzt werden. Dabei be-
wegt man sich durch die einzelnen Arbeitsschritte, 
öffnet zugeordnete Werkzeuge, wendet diese an 
und speichert die Ergebnisse für eine aufwands-
arme Projektdokumentation.

Der Leitfaden richtet sich vorrangig an die-
jenigen, die noch kein festes Vorgehen zur dau-
erhaften Beseitigung von Abweichungen in ihren 
Abläufen und Prozessen etabliert haben oder die 
mit ihren bisher erzielten Ergebnissen nicht zu-
frieden sind und diese verbessern möchten. 
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Dipl.-Ing. (FH) Uwe Radloff M. A. 
Verbandsingenieur
Verband der Metall- und Elektroindustrie in 
Berlin und Brandenburg e. V. (VME)

Uwe Radloff ist überzeugt, dass sich durch 
praxisnahe Anwendung des ifaa-Leitfadens 
Betriebserfolg nicht nur in produktiven Un-
ternehmen, sondern themenübergreifend 
auch in anderen Branchen erreichen lässt.

+49 30 31005-142

ErgebnisseLeitfragenHauptarbeitsschritte/Module

Vorgabe
erfüllt?

ja

nein
Was verursacht die Abweichung wirklich?
Unter welchen Bedingungen verursachen
diese Faktoren keine/wenig Abweichungen?

wichtige/tatsächliche Einflussfaktoren
und deren WirkungUrsachen für die Abweichung erkennen

Modul III

Was könnte die Abweichung verursachen?
Welche Faktoren wollen wir untersuchen?
Warum und wie?

Ablaufdiagramm, mögliche Einflussfak-
toren, Erhebungsplan, aktuelle Messwerte
(Abweichung und Einflussfaktoren)

Fakten und Daten erfassen

Modul II

Was ist der Soll-Zustand/die Abweichung?
Was müssen wir verbessern?
Warum und wie? Was ist das Ziel?

klar beschriebene Abweichung und 
deren Wert, Verbesserungsvereinbarung 
mit Ziel, Nutzen, Beteiligten, Zeitplan usw.

Verbesserung planen und vereinbaren

Modul I

Wie stellen wir diese Bedingungen her?
Wie halten wir sie dauerhaft aufrecht?
Treten die Verbesserungen ein?

Gestaltungs- und Kontrollmaßnahmen 
für wichtige Einflussfaktoren (Standards),
aktuelle (reduzierte) Abweichung

Modul IV

Ursachen entkräften und 
Erfolg kontrollieren

Aufbau des Leitfadens und des Firmenzirkels | Grafik: ifaa

Dipl.-Soz. Wiss. Ralph W. Conrad 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz
ifaa — Institut für angewandte Arbeits-
wissenschaft e. V.

Ralph W. Conrad hat immer wieder festge-
stellt, dass arbeitswissenschaftlich begleitete 
Workshops Unternehmen bei der Verbesse-
rung ihrer Abläufe voranbringen können.

+49 211 542263-18

mailto:Radloff%40vme-net.de?subject=
https://www.vme-net.de/de
mailto:r.conrad%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/ralph-w-conrad/
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