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ifaa-Leitfaden »Ablaufe verbessern —
Betriebserfolg garantieren«

Umsetzung in einem Firmenzirkel des VME — Verband der Metall- und
Elektroindustrie in Berlin und Brandenburg e. V.

Wiihrend 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 unterstiitzte zudem die
firmeniibergreifende Diskussion der dabei auftretenden
Herausforderungen und Fragen sowie den Austausch
von Erfahrungen.

Hintergrund und Ablauf

Voraussetzung fiir die Sicherung und den Ausbau
von Produktionsarbeitsplitzen des Industriesek-
tors in Deutschland ist die stindige Erhéhung der
Produktivitit beziehungsweise des Wertschop-
fungsanteils in den Produktions- und Arbeits-
systemen des gesamten Unternehmens. Damit
einhergeht das permanente Erkennen, Vermeiden
und Reduzieren von Verschwendungen und Pro-
duktivititshemmnissen in allen Unternehmens-
bereichen, um robuste und stabile Prozesse und
Ablaufe zu schaffen sowie die Effektivitit und
Effizienz zu steigern.

Mangelnde Prozesssicherheit und -stabilitét
kann zu Qualitits- und Produktivititsverlust fiith-
ren, da beispielsweise Durchlaufzeiten und Liefer-
termine nicht eingehalten oder kalkulierte Kosten
und Budgets tiberschritten werden.

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

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

Verband der Metall- und Elektroindustrie
Berlin-Brandenburg

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 fiir das
»Networking« und Erfahrungsaustausch stand
ausreichend Zeit zur Verfiigung. 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 Mafsnahmen sind im
Folgenden beschrieben.

KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH ist Hersteller
und Fertigungsdienstleister fiir qualitativ hoch-
wertige Prototypen, Ersatzteile, Baugruppen fir
Turbomaschinen (Dampf- und Gasturbinen, Ver-
dichter, Triebwerke). Die Komponenten werden
nahezu in jeder Grofde sowie aus den unterschied-
lichsten Metalllegierungen und Stdhlen herge-
stellt. KST fertigt und liefert fiir 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 dafiir die Fertigungsplanung
zu optimieren und den internen Material- und
Kommunikationsfluss neu zu gestalten. Es wur-
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TURBINE COMPONENTS

Facebook-Auftritt der KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH | Foto: KST Kraftwerks- und Spezialteile GmbH

de analysiert, dass Rohmaterial verspéitet eintraf
oder auch Fremddienstleister verspétet ihre Leis-
tungen erbrachten. Um Stérungsgriinde und die
Maschinenlaufzeiten detailliert zu ermitteln, wur-
den die Anschaffung eines Betriebsdatensystems
untersucht, die Reorganisation der Werkzeugaus-
gabe (die Einstellung eines weiteren Mitarbeiters)
uberdacht sowie die Programmierung in den Fer-
tigungsplanungsprozess eingebunden.

Die Geschéftsleiterinnen Annika Winkelmann
und Aline Ruppin von KST halfen in der Vorberei-
tung die regelméfiigen Unterstiitzungsmafsnah-

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

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

Die Holmberg GmbH & Co. KG in Berlin-Kreuzberg
wurde 1919 gegriindet und befindet sich seit 1951
im Familienbesitz. Im Herzen Berlins entwickelt
und produziert das Unternehmen elektroakusti-
sche Gerite fiir den professionellen Einsatz unter
anspruchsvollen Umweltbedingungen. Bei Holm-
berg entstehen dynamische Schallwandler, Mikro-
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fone, Horsprechgarnituren und Handapparate.
Die Kunden kommen aus den Bereichen Luftfahrt,
OPNV und Bahntechnik, Leitstellentechnik und
Logistik, Schiffs- und Marinetechnik, Industrie
und Medizintechnik.

Den Fiihrungskriften Anna-Maria Lang (Leite-
rin Materialwirtschaft) und Philipp Schulz (Teamlei-
ter LEAN-Organisation) und Jens Naujocks (Leiter
Qualitatssicherung) von Holmberg GmbH & Co.

KG war es wichtig, die Verbesserungen im Team
strukturiert umzusetzen: »Wir lernten voneinander,
nicht sofort an der vermeintlichen Losung eines
Problems zu arbeiten, sondern sie faktenbasiert zu
entwickeln und erst dann mit der Umsetzung von
Verbesserungsmafsnahmen zu beginnen.«

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

Tornado Antriebstechnik GmbH ist marktfithrender
Hersteller von Getriebemotoren fiir Barrierefreiheit
(Treppenlifte, Plattform- und Homelifte), speziellen
Industrieliften (Speiseaufziige, Gliteraufziige etc.)
sowie fiir Aufsteckantriebe und Antriebslésungen
fiir Industrietore. Tornado beliefert erfolgreich den
Markt fiir Bihnentechnik und Industriezweige mit
Spezialanforderungen (zum Beispiel Krine, Lager-
technik, Druck- und Textilindustrie usw.).

Fertigungshalle und Biirokomplex der Tornado Antriebstechnik GmbH und Fertigung | roto: Tornado Antriebstechnik GmbH

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

Am Ende der Modulreihe war das Team von
Holmberg mit dem erreichten Ergebnis sehr zu-
frieden: Ein effizientes Evaluationssystem fiir den
Materialfluss wurde eingefiithrt und die Kommuni-
kationsprozesse neu strukturiert. So konnte bei-
spielsweise der Materialfluss zwischen ausgewéhl-
ten Abteilungen, wie Kommissionierung, Priiffeld
und Versand, noch effizienter gestaltet werden.
Weiterhin wurden Durchlaufzeiten inklusive Lie-
gezeiten nach Haufigkeit (Ermittlung bereichs-
bezogener Storfaktoren) erfasst und optimiert.
Hierzu wurden gezielte Zeitstudien an Produkten
durchgefiihrt, die sehr hiaufig hergestellt werden.
Darauf aufbauend wurden geeignete Richtlinien
erstellt, um Fehlerquellen zu vermeiden und Kos-
ten einzusparen.
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Anastasija Moskina (Personalabteilung) und Mi-
chael Schulz (Fertigungsleiter) haben sich zur Auf-
gabe gemacht, den »Onboarding Prozess« fiir neue
Mitarbeiter der Fertigung und Montage effizienter
zu gestalten. Gliickliche 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 fithrten uns zur Lo-
sung«, so Anastasija Moskina und Michael Schulz.

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

Wurden diese Punkte abgearbeitet, starten
neue Mitarbeiter beispielsweise mit entsprechen-
der Begriifsung (Infomaterial, Foto etc.), erhalten
Arbeitsmaterialien (PC mit E-Mail-Account,


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

Mit der Perspektive »lernen voneinander und
aus anderen Branchen« ergénzte 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 Abldufe bei der Wa-
renanlieferung (verwertbare Lebensmittel — zum
Beispiel Cerealien, Gebéck, Riegel etc.) und dem
Abtransport recycelter Lebensmittel fiir Tiere ge-
staltet werden kdénnen. Im Ergebnis wurden in der
Produktion Mafdnahmen ergriffen, um konsequent
Verschwendungen zu vermeiden und die Wert-
schopfung entsprechend der Kundenanforderun-
gen zu erhéhen. Um die Durchlaufzeit der Herstel-
lung von Tierfutter zu verkiirzen, Lagerbestinde
abzubauen beziehungsweise diese gar nicht erst
entstehen zu lassen und die strengen Qualitats-
anforderungen zu erfiillen, 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 fiir 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 kénnen und dass
die unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten
halfen, eigene Standpunkte zu iiberdenken und
Prozesse zu verbessern.

»Als besonders hilfreich hoben die Teilneh-
mer die strukturierte Herangehensweise der
Firmenzirkel hervor — beginnend mit der Zielver-
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einbarung als Startpunkt iber die strukturierte
Kennzahlenerfassung sowie die Arbeit mit und an
den Kennzahlen bis hin zur konkreten Mafsnah-
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 fortfiihrende 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
Atmosphéire und der offene Austausch unter den
Betrieben ergaben vielfiltige Verbesserungs-
ansitze auch jenseits des eigentlichen Themas
der Unternehmen im Firmenzirkel.

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

Leitfaden und Begleitmaterial

Der Leitfaden »Abliufe verbessern — Betriebser-
folg garantieren« unterstiitzt 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 fir alle Abldufe mit messbaren
Ergebnissen und definierten Zielen geeignet, egal
ob in der Produktion, Dienstleistungserbringung,
Planung, Entwicklung oder Administration. Das
Vorgehen unterstiitzt die Fihrungskrifte wir-
kungsvoll bei ihrer Kernaufgabe, Abldufe und

Leitfaden »Abléufe
verbessern — Betriebs-

erfolg garantieren«
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Hauptarbeitsschritte/Module
Modul I

~--9 Verbesserung planen und vereinbaren

Modul IT l

— Fakten und Daten erfassen

It

a Vorgabe
erfallt?

J nein

Warum und wie?

Modul III

Ursachen fiir die Abweichung erkennen

Modul IV l

L Ursachen entkraften und
Erfolg kontrollieren

Aufbau des Leitfadens und des Firmenzirkels | Grafik: ifaa

Prozesse stindig 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 fiir die Abweichung erkennen,

4. Ursachen entkriften und Erfolg kontrollieren.

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

Autoren

Q) +49.30 31005-142

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

Was kdnnte die Abweichung verursachen?
Welche Faktoren wollen wir untersuchen?

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

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

Ergebnisse

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

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

wichtige/tatsachliche Einflussfaktoren
und deren Wirkung

Gestaltungs- und Kontrollmafshahmen
fur wichtige Einflussfaktoren (Standards),
aktuelle (reduzierte) Abweichung

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

Das umfangreiche Begleitmaterial kann kos-
tenlos heruntergeladen und sofort fiir die konkrete
Verbesserungsarbeit genutzt werden. Dabei be-
wegt man sich durch die einzelnen Arbeitsschritte,
offnet zugeordnete Werkzeuge, wendet diese an
und speichert die Ergebnisse fiir 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
Abldufen und Prozessen etabliert haben oder die
mit ihren bisher erzielten Ergebnissen nicht zu-
frieden sind und diese verbessern moéchten. ®

e +49 211 542263-18

Dipl.-Ing. (FH) Uwe Radloff M. A.
Verbandsingenieur

Verband der Metall- und Elektroindustrie in
Berlin und Brandenburg e. V. (VME)

Uwe Radloff ist iiberzeugt, dass sich durch
praxisnahe Anwendung des ifaa-Leitfadens
Betriebserfolg nicht nur in produktiven Un-
ternehmen, sondern themeniibergreifend
auch in anderen Branchen erreichen ldisst.
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Dipl.-Soz. Wiss. Ralph W. Conrad =2
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz

ifaa — Institut fir angewandte Arbeits-
wissenschaft e. V.

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