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‘Manufacturing Excellenc

BESSER PRODUZIEREN IN DEUTSCHLAND

Glidnzender Gesamtsieger: Ein Blick in die Fertigung im Siemens Messgeratewerk in Berli
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Woran andere sich
messen konnen

Das Siemens Messgerdtewerk in Berlin begeistert die Jury des MX Awards. In Prozess-
und Produktinnovation ist das Unternehmen ebenso gut aufgestellt wie zum Beispiel
in Sachen Kundenzufriedenheit, in Logistik und IT oder im Qualitdtsmanagement

Julia Kimmerle

5000 Quadratmeter sind viel Platz, sollte man mei-
nen. Trotzdem schien Werkleiter Wolfgang Will die
riesige Produktionshalle im Siemens Messgerdte-
werk in Berlin viel zu klein. Hier werden digitale
Schutzgerdte hergestellt, die etwa in Kraftwerken
die Ubertragung und Verteilung des elektrischen
Stroms steuern und iiberwachen. Die Auftragsbii-
cher waren voll, und das Werk kam kaum noch hin-
terher. ,Vor drei Jahren kam man an den Punkt, ent-
weder keine Auftrdge mehr anzunehmen - oder eine
grofiere Halle suchen zu miissen®, berichtet Will.

Heute ist die Halle kein bisschen gréfer. Trotz-
dem konnten 1200 Quadratmeter zusdtzliche
Flache gewonnen werden. Die Zahl der Mitarbeiter
in der Produktion stieg binnen zwei Jahren von 400
auf 600, die Effizienz hier konnte um 20 Prozent
gesteigert, die Durchlaufzeit auf weniger als ein
Zehntel verkiirzt werden. Moglich wurde das durch
ein neues Produktionssystem, eine Umstrukturie-
rung der Hierarchie und einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess, den das Werk in den vergange-
nen Jahren einfiihrte. ,Dass Konzepte zum Prozes-
sumbau derart geradlinig umgesetzt werden, ist sel-
ten, sagt Anja Steffens von der Technischen Uni-
versitdt (TU) Berlin, die im Manufacturing-Excel-
lence-Wettbewerb das Konzept als Expertin beur-
teilte: ,Deshalb hat Siemens auch von Anfang an
herausgestochen.” Die Jury kiirte das Werk deshalb
zum Gesamtsieger des MX Awards 2010.

Vor drei Jahren wusste Werkleiter Will noch
nicht, was fiir ein tief greifender Wandel auf das
Werk zukommen wiirde, als er sich ans konzernin-
terne Corporate-Supply-Chain-Management wand-
te. Er wollte zundchst einfach nur mehr Platz. Doch
die Berater kamen, sahen sich griindlich um und
zeigten sich liberzeugt, dass auch ohne Umzug etwa
30 Prozent an Fldche und Fertigungszeit eingespart

werden kdnnten, indem man die Verschwendung in
der Produktion konsequent beseitigte.
Produktionsleiter Wolfgang Machate war skep-
tisch: ,Ich arbeite seit {iber 30 Jahren hier. Dass in
diesem Betrieb irgendwo etwas verschwendet wiir-
de, konnte ich mir einfach nicht vorstellen.“ Die Be-
rater nahmen ihn mit in die Produktion, stellten ihn
mitten in die Halle und baten ihn, eine Stunde lang
nur die Vorgdnge genau zu beobachten. All die Ab-

ldufe, die der Produktionsleiter schon so oft gesehen
hatte, die vielen Handgriffe, die er in- und auswen-
dig kannte. Diesmal sah er noch genauer hin. ,Ich
habe danach ein Wochenende lang genau dariiber
nachgedacht, was ich gesehen hatte - und dann all-
madhlich verstanden, was es mit dem Ansatz von
,Verschwendung vermeiden‘ auf sich hat®, erzdhlt
er. Thm war etwa aufgefallen, wie lange fertige Ge-
rdte auf den Arbeitspldtzen der Mitarbeiter lager-

%

n. Die Prozesse sind geradlinig umgebaut, die Produktion ist konsequent verschlankt worden

Ecopix Fotoagentur, MX Award

Ausgezeichnete Unternehmen

Wettbewerb Mit dem
Manufacturing Excellence
(MX) Award werden jedes
Jahr in sechs Kategorien
herausragende Leistun-
gen gew(rdigt. Die
Unternehmen kénnen als
Best-Practice-Beispiele
fur andere Firmen am
Produktionsstandort
Deutschland dienen.

Preistrager (vorne von
links) Roman Léw, Griwe
(Mittelstand); Sven Breit-
schwerdt, MDC Power
(Prozessinnovation); Wolf-
gang Will, Siemens Mess-
geratewerk Berlin (Ge-
samtsieg); Gunter Blasch-
ke, Rational (Kundenori-
entierung); Detlef Riibe-
same, Olympus Surgical
Technologies Europe (IT);
Manfred Jagiella, En-
dress + Hauser Conducta
(Produktinnovation).
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ten, bevor sie zur abschliefenden Funktionspriifung
und in den Versand gingen. Und dass die Gerdte
ziemlich viel Platz auf den Tischen einnahmen.
Platz, den man gut anders nutzen kénnte. Auch dass
der Arbeitsprozess standig ins Stocken geriet, fiel
Machate auf. Fiir viele Arbeitsschritte mussten die
Mitarbeiter ihre Tdtigkeit unterbrechen, um Mate-
rialien oder Werkzeuge zu holen oder neu zu sortie-
ren. War ein Arbeitsschritt getan, rutschte das Gerdt
auf dem Tisch ein Stiickchen weiter und musste vom
Nadchsten abgeholt werden. Zeitraubende Kleinig-
keiten, die den Prozess verlangsamten.

Im Siemens Production System, das im gesam-
ten Konzern eine schlanke Produktion anstrebt, gilt
genau das als grofite Verschwendung: Die Zeit, in
der ein Produkt nicht vorankommt, weil Mitarbeiter
zum Beispiel mit Transport, Sortierarbeit oder
Umrdumen beschdftigt sind. Doch um das zu dn-
dern, mussten die Beschiftigten lernen, solche Ver-
schwendung zu sehen. Mit intensiven Schulungen
wurde der Blick fiir Ineffizienz geschdrft.

Die erste Erkenntnis: Zeit 1dsst sich damit spa-
ren, dass einfache und komplexere Produkte ge-
trennt produziert werden. Der Produktionsprozess
wurde in eine Powerline und eine Flexline auf-
geteilt. Produkte mit hoher Stiickzahl werden in der
Powerline gefertigt. Spezialanfertigungen, die sehr
unterschiedlich sind und mehr Flexibilitdt verlan-
gen, entstehen jetzt in der Flexline.

Die zweite grofle Neuerung betraf die Gerdtepro-
duktion: Herkémmliche Tische in Standardgréfien
hatten ausgedient. Stattdessen wurden die Mitar-
beiter gebeten, ihren idealen Arbeitsplatz aus Pappe
zu entwerfen. Wo miisste Platz fiir alle notwendigen
Werkzeuge sein? Wie viel Tischfldche ware wirklich
pro Gerdt notwendig? Und wo miissten sie stehen,
damit die Zusammenarbeit moglichst fliissig ab-
lduft? Mithilfe eines flexiblen Stecksystems wurden
die Pappideen nachgebaut. Und heute stehen die bis
zu einem Meter breiten und mannshohen Arbeits-
terminals iiberall im Werk.

Ein Ergebnis des gemeinsamen Verbesserungs-
prozesses, auf das man im Werk besonders stolz ist,
sind die sogenannten Revolutiondren Zellen. Frither
safien die Mitarbeiter in den Fertigungslinien hin-
tereinander an ihren Arbeitstischen. Heute gibt es
zum Teil U-férmige Zellen, in denen ein Arbeits-
terminal direkt neben dem ndchsten steht. Fiir jeden
Arbeitsschritt sind die Tische so angepasst, dass alle
Werkzeuge und Materialien optimal erreichbar
sind. Ist ein Mitarbeiter mit allen Schritten fertig,
kann er das Gerdt direkt an den ndchsten Tisch und
den ndchsten Kollegen weiterreichen. Lange War-
tezeiten kénnen da gar nicht erst entstehen.

Auch in der Logistik wurde vieles anders. Damit
die Materialbeschaffung in der Halle méglichst
ziigig funktioniert, wurden die Bestdnde neu geord-
net, ebenso die Zustdndigkeiten. Frither sammelten
die Mitarbeiter ihr Material selbst ein, heute sind
Logistiker dafiir verantwortlich, dass an keinem Ar-
beitsplatz Einzelteile ausgehen. Jeder Weg ist genau
festgelegt und optimiert - ein Meter, eine Sekunde,
lautet die Faustregel. Mittlerweile geht die Zeitein-
sparung sogar so weit, dass Materialien von den
Herstellern extra in kleineren Kartons geliefert wer-
den: Die passen am besten in die neuen Regale und
ersparen etliche Umverpackungsvorgéange.

,Es sind so viele Kleinigkeiten®, sagt Produkti-
onsleiter Machate: ,Aber in der Summe ist der Un-
terschied eben enorm.“ Zu einem dhnlichen Urteil
kamen die Experten, die das Konzept beim MX
Award beurteilten. ,Wir hatten den Anspruch an den
Gesamtsieger, dass er iiber alle Kategorien hinweg
gut ist und exzellente Ergebnisse vorweisen kann®,
sagt Steffens von der TU Berlin: ,Da hat Siemens
eine Benchmark gesetzt.“ Neben Prozess- und
Produktinnovation wurden Kundenzufriedenheit,
Logistik- und Netzwerkmanagement, Change Ma-
nagement, IT und Qualitdtsmanagement bewertet.

Fiir die vorbildliche Integration der Mitarbeiter
gab es ebenfalls Pluspunkte. Gar eine neue Hierar-
chieebene wurde dazu geschaffen: Fiinf bis acht Pro-
duktionsmitarbeiter haben nun einen gemein-
samen Teamleiter, der ebenfalls aus der Produktion
kommt und sich darum kiimmert, dass Verbesse-
rungsvorschldge festgehalten und umgesetzt wer-
den. Wie gut das alles fiir die Motivation war, zeigt
das Ergebnis der letzten Mitarbeiterbefragung:
90 Prozent gaben an, stolz zu sein, bei Siemens zu
arbeiten. Abgeschlossen sei der Prozess damit
trotzdem noch nicht, sagt Werkleiter Will. Mit Ver-
besserungen kénne man ja eigentlich nie fertig sein.
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Schwabische Sensoren fiir Obamas sauberen Pool

Endress + Hauser Conducta beeindruckt mit seiner durchdachten Entwicklung von Messtechnik fiir die Analyse verschiedenster Fliissigkeiten

Michael Sudahl

Was haben der Swimmingpool im Weilen Haus,
eine Kupfermine in Chile und eine Brauerei in Basel
gemeinsam? Auf den ersten Blick nicht viel. Aber
sowohl im Baderaum von Barack Obama als auch im
siiddamerikanischen Bergbau und in der Schweizer
Bierproduktion steckt moderne Messtechnologie
aus Gerlingen. Ganz in der Ndhe von Stuttgart hat
Endress + Hauser (E+H) Conducta die Zentrale. Das
Unternehmen, das zur Schweizer E+H-Gruppe
gehort, hat sich aufs Messen und Analysieren von
Flussigkeiten spezialisiert. Die Sensoren aus
Schwaben liefern Messstellen weltweit die Daten,
mit denen sich pH-Werte, Leitfahigkeit, Sauerstoff-
oder Chlorgehalt, Triibungen und chemische In-
haltsstoffe exakt messen und nachweisen lassen.
Wichtig ist das beispielsweise in der Lebensmit-
telindustrie. Bierbrauer reinigen regelmdfig die
Leitungen zu Maischpfanne und Lduterbottich, in
denen das noch nicht fertige Bier flief3t. Kleben in
den Rohren Hopfenreste oder Spuren von Reini-
gungsmitteln, ist das frische Bier zwar nicht un-
genief3bar, aber verunreinigt. Ein spdterer Verkauf
somit verboten. Feststellen, ob alles in Ordnung ist,
kann man, indem die elektrische Leitfdhigkeit der
Rohrinhalte gemessen wird. Verdndert sich diese
nur minimal, sind die Leitungen dreckig.
Mindestens so streng wie Brauereien den Gers-
tensaft iiberwachen, kontrollieren Kommunen die
Kldranlagen. Dort stehen Kunststoffschranke mit
computergesteuerten  Probeentnahmesystemen.
Diese iiberwachen das Trinkwasser und melden,
wenn Parameter {iber- oder unterschritten werden.
Ahnliche Messstellen finden sich in Schwimmba-
dern, dort priifen sie den Chlorgehalt. Oder im Berg-
bau, wo Kumpel zum Abbau von Erzen mit Chemika-
lien hantieren. Auch hier werden Fliissigkeiten kon-
trolliert. Messtechniker priifen, ob Mischverhalt-
nisse stimmen oder die Metalle verunreinigt sind.
Weil die Gesundheit von Menschen davon ab-
hdngt, ob Lebensmittel, Wasser und Chemiepro-
dukte sauber sind oder exakt verarbeitet werden,
sind die Auftragsbiicher von E+H Conducta gut
gefiillt. Nicht einmal die Wirtschaftskrise konnte
Geschiftsfithrer Manfred Jagiella und seine 600 Mit-
arbeiter erschiittern. Als der Umsatz leicht zuriick-
ging, der Chef spricht von weniger als zehn Prozent,
arbeitete keiner kurz. Entlassungen gab es ebenso
wenig. Stattdessen verlagerte Jagiella freie Kapa-
zitdten in Forschung und Entwicklung. Uberhaupt
steht der 51 Jahre alte promovierte Ingenieur seit
seinem Antritt vor dreieinhalb Jahren fiir eine ver-
starkte Innovationskraft. Mehr als 500 Patente, 40
davon allein im vorigen Jahr, meldete die Firma an.

Kunden iiber Beirat eingebunden

Auch der MX Award, den E+H Conducta in der Kate-
gorie Produktinnovation erhalten hat, belegt, mit
welchem Nachdruck die Schwaben an ihren Ideen
schmieden. Der Preis wiirdigt, dass das Messtech-
nikunternehmen Sensoren und Transmitter ent-
wickelt hat, mit denen unterschiedlichste Fliissig-
keiten auf verschiedenste Werte analysiert werden
konnen. Preiswiirdig fanden die Juroren zudem,
dass E+H Conducta nicht einfach ins Blaue hinein
entwickelt, sondern die Anforderungen der Kunden
iiber einen Beirat biindelt, der dann wiederum an
der Produktentwicklung beteiligt wird.

,Moderne Analysesysteme miissen heute ein-
fach zu kalibrieren sein®, erldutert Firmenchef Ja-
giella: ,Dariiber hinaus muss es moglich sein, ge-
messene Informationen an ein Datenmanagement-
system anzubinden.“ Konkret bedeutet das: Wenn
frilher ein Sensor gereinigt oder frisch eingestellt
werden musste, reisten Serviceteams zum Kunden;
stiegen dort zur Messanlage hinauf oder hinab und
kiimmerten sich ums defekte Bauteil. Durch den

Mehr als heifde Luft

Grofkiichenausstatter Rational punktet mit seiner Kundenorientierung — und Kéchen im Vertrieb, die mit potenziellen Kdufern auf Augenhohe garen

Nicole Huss

Wenn Alexander Jelitto von seinem
Schweinebraten schwdrmt, der auRen
eine knusprige Kruste hat und innen
butterzart ist, versucht der Koch nicht
etwa, Besucher in sein Restaurant zu
locken. Der 32-Jdhrige, der frither im
Hotel Adlon und im Promi-Restaurant
Borchardt in Berlin gekocht hat, will
vielmehr Koche auf der ganzen Welt
von einem Produkt iiberzeugen. Dem
Selfcooking-Center der bayerischen
Firma Rational, bei der Jelitto seit drei
Jahren als Produktmanager arbeitet.
Das Gerdt ist ein Hightech-Edel-
stahlschrank, der mithilfe von heifiem
Dampf fast alles kann: backen, braten,
grillen, ddmpfen, diinsten, garen.
Alles vollautomatisch, auf Wunsch
iiber Nacht. Der Koch muss nur den
Brdunungsgrad und den Garzustand
wdhlen. Um den Rest kiimmert sich
das Gerdt. Es reinigt sich nach Benut-

zung sogar selbst. Das Center soll
Platz, Zeit und Energie sparen, indem
es Herd, Grill, Fritteuse und Backofen
ersetzt — und den ein oder anderen
Aushilfskoch. Preis, je nach Grofe,
zwischen 10 000 und 40 000 Euro.
Um potenziellen Kunden das Pro-
dukt schmackhaft zu machen, verfiigt
das im MDAX notierte Unternehmen
aus Landsberg am Lech iiber Spezia-
listen im Vertrieb. Die 200 Mitarbeiter
dort sind allesamt gelernte Koche.
,Das hat den Vorteil, dass wir die Be-
diirfnisse unserer potenziellen Kun-
den genau kennen und auf gleicher
Augenhohe mit ihnen reden kénnen®,
sagt Jelitto. Zudem konnten sie ihre
Kunden statt im Gesprdch beim
Kochen {iiberzeugen. ,Koche sind
meistens sehr emotional®, sagt Jelitto:
,Die wollen begeistert werden.“ Dafiir
veranstaltet Rational Kurse namens
Teamgaren Live. Pro Veranstaltung
versuchen die Vertriebsleute zehn bis
20 Kéche davon zu iiberzeugen, dass

das Cooking-Center fiir sie unentbehr-
lich ist. Offenbar mit Erfolg: Rund die
Halfte der Teilnehmer kauft innerhalb
von sechs Monaten ein Gerat.

Die Kunden von Rational kommen
vor allem aus Europa, zunehmend
aber auch aus Amerika und Asien. Es
sind Betriebe, die im Schnitt mehr als
30 Essen am Tag zubereiten, etwa
Krankenhduser, Pflegeheime, Schu-
len, Caterer. Die Selfcooking-Center
stehen aber auch in den Kiichen von
Fast-Food-Ketten wie Kentucky Fried
Chicken und in Luxushotels wie dem
Bayerischen Hof in Miinchen sowie
dem Burj al Arab in Dubai. Und sie
kommen bei Groflereignissen wie
dem Oktoberfest zum Einsatz.

,Wir sind aufs Engste mit unseren
Kunden verbunden, sind Teil ihrer
Welt und in der Lage, ihre Probleme
besser als alle anderen zu 18sen*, sagt
Vorstandschef Giinter Blaschke. Sei-
nen Vertriebsleuten gelinge es, Koche
von einem Produkt zu begeistern, von

Messtechnische Meilensteine: In der Endmontage von E+H Conducta in Gerlingen wird ein sogenannter Messumformer zusammengebaut,
mit dem unter anderem pH-Wert sowie Leitfahigkeit tiberwacht werden kénnen. Eingesetzt wird das Gerdt etwa in der Pharmaindustrie

dem sie vorher nicht wussten, dass sie
es iberhaupt brauchen.

Mit der Spezialisierung auf die
multitalentierten Gerdte ist Rational
zum weltweiten Markt- und Techno-
logiefiihrer bei der thermischen Spei-
senzubereitung in Profikiichen ge-
worden. Der Weltmarktanteil betragt
54 Prozent — Wettbewerber wie Con-
votherm, Electrolux und Lainox kom-
men jeweils nicht mal auf zehn Pro-
zent. Im Gegensatz zur Konkurrenz
hat Rational indes ein sehr kleines
Produktportfolio, das Selfcooking-
Center steht fiir 70 Prozent des Absat-

» Wir sind aufs Engste
mit unseren Kunden
verbunden, sind
Teil ihrer Welt*

GUNTER BLASCHKE,
Vorstandschef von Rational

Einsatz der neuartigen Sensoren, E+H Conducta
nennt sie Memosens, konnen Anwender inzwischen
eigenstdndig die Sensoren austauschen. Das ist
moglich, weil ein Messumformer, an den sie ange-
schlossen sind, selbststdndig die zugehdrige Soft-
ware ladt. ,Mit dieser Plug-and-play-Losung haben
wir branchenweit einen Meilenstein gesetzt®, stellt
Jagiella fest. Zum einen spart der miihelose Aus-
tausch schlicht Wartungskosten, zum anderen ist
die Herstellung der Messgerdte dank Plattform-
technologie heute deutlich flexibler. Statt fiir jeden
Messauftrag ein eigenes Gerdt zu entwickeln, ist die
Hardware der Gerdte im Jahr 2010 identisch. Und
die individuell aufgespielte Software definiert, was
wann wo wie oft gemessen wird.

Hochautomatisierte Fertigung

Produziert werden die intelligenten Messmaschi-
nen im Gerlinger Werk. Dort steckt eine zu 90 Pro-
zent automatisierte Fertigungsstrafle exakt nach
Kundenauftrag die jeweiligen Messmodule zusam-
men. Bis zu acht Sensoren liefern an ihren Transmit-
ter Daten und Werte. Verpackt und mit einem
Bedienhandbuch in der Landessprache des Bestel-
lers ausgestattet, geht jede Messstation dann auf
Reisen. Produzieren auf Lager ist ausgeschlossen.
Wichtigster Absatzmarkt ist Deutschland, gefolgt
von China und den USA.

Dass die Geschifte gut laufen, zeigt das Unter-
nehmen. Eine Fertigungshalle mit Entwicklungs-
abteilung und angegliederten Biiros fiir Verwaltung
und Marketing strahlt dank Glasfassade an der Ger-
linger Dieselstrafie. Kosten: 15 Mio. Euro; aller-
dings intelligent verbaut. Als Elektrotechniker und
Maschinenbauer legt Jagiella Wert auf Nachhaltig-
keit. Ein eigenes Blockheizkraftwerk liefert Energie
und dient als Notstromaggregat. Das Firmendach
ist begriint. Und unter dem Fundament sorgen vier
Betonrohren dafiir, dass Erdwdrme angesaugte Luft
fiirs richtige Raumklima vortemperiert.

,Arbeit muss nicht nur erfolgreich sein, sondern
auch Spaf machen®, sagt der Chef. Um die besten
Leute zu finden und schlieflich auch zu halten, ldsst
sich die Personalabteilung einiges einfallen. Weil
die Konkurrenz um Fachkrdfte mit Porsche im
Nachbarort Zuffenhausen und Bosch in Gerlingen
direkt vor der Tiir sitzt, sendet E+H Conducta schon
mal einen pfiffigen Radiospot iiber den &ffentlich-
rechtlichen Rundfunk mit der Botschaft: Junge In-
genieure gesucht. Oder achtet beim Neubau darauf,
dass die Betriebskantine nicht im Keller verschwin-
det, sondern ,als lichtdurchflutetes Filetstiick im
Gebdude beheimatet” ist, wie es heif3t.

Das Kiimmern zahlt sich offensichtlich aus. Als
mit den neuartigen Sensoren vor knapp zwei Jahren
eine umfangreiche Produktwelle in den Markt
geschoben wurde, stand das miteinander Reden im
Mittelpunkt. Anfangs woéchentlich und spdter tdg-
lich gab es morgens um sieben Uhr Meetings,
berichtet Jagiella. Kollegen aus Produktion, Ent-
wicklung, Produktmanagement und Vertrieb trafen
sich mit dem einen Ziel - jeden noch so kleinen
Storfaktor auszuschalten. Denn jeder Fehler, der
sich in der Entwicklung iiber die Herstellung bis
zum Kunden fortpflanzt, verschlingt Geld. Je frither
er erkannt und abgestellt wird, desto besser.

Dieser Ansicht ist auch die Jury des MX Awards.
Weil E+H Conducta einen sogenannten Stage-Gate-
Prozess von der Idee bis zur Serienreife und Markt-
einfiihrung verfolgt, laufen Investitionskosten und
Zeitlimits nicht aus dem Ruder. In der Ergebnispra-
sentation des Awards liest sich das dann so: ,In der
Produktentwicklung sichert die simultane Entwick-
lung von Produkt und Prozess sowie die Anwen-
dung der Plattformstrategie eine effiziente Integra-
tion neuer Produkte in die bestehenden Abldufe
sowie deren Weiterentwicklung.“ Der US-Prdsident,
die Bergbaukumpel und die Brauer wissen das
sicherlich zu schatzen.

zes. Das freie Marktpotenzial fiir Coo-
king-Center schdtzt Blaschke welt-
weit aber auf rund 95 Prozent, gldn-
zende Wachstumsaussichten also.
Um die Kunden zu binden, betreibt
Rational ein dichtes Servicenetz, eine
technische und eine Kiichenhotline
rund um die Uhr sowie den Club Ratio-
nal, der Kéchen im Internet unter an-
derem kostenlose Softwareupdates
und eine Rezeptdatenbank bietet.
LWir wollen mit unserer Kunden-
orientierung so viel Sog schaffen, dass
Umsatz und Gewinn von allein kom-
men*, sagt Blaschke. Das scheint zu
klappen: 2009 erzielte Rational mit
mehr als 1000 Mitarbeitern einen
Erl6s von 314 Mio. und einen Gewinn
von 67 Mio. Euro. ,Kaum ein anderes
Unternehmen stellt derart in den Mit-
telpunkt, was der Kunde will“, lobt
Markus Kinzel, Experte im MX-
Award-Team: ,Die Mitarbeiter teilen
die gemeinsame Vision und stecken
ihr ganzes Herzblut in ihre Produkte.”
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Sibylle Schikora

Als Roman Léw im Mdrz 2004 das
erste Mal in Westerburg beim Auto-
mobilzulieferer Griwe ankam, war er
geschockt. Die Boden im Werk waren
16chrig. Uberall standen Maschinen
herum, an denen bereits seit Jahren
niemand mehr arbeitete. In Ecken und
Nischen stapelte sich Metallschrott.
Im Lager fanden sich Produkte, die
kein Kunde mehr kaufte. Maschinen
und Werkzeuge waren schmierig
schwarz, welche Farbe sie mal hatten,
lief} sich kaum noch erahnen.

Wer heute das Werk im Wester-
wald betritt, sieht ein ganz anderes
Bild. Die Maschinen gldnzen in blau
und orange. Alle Wege dazwischen
sind frei gerdumt. Nirgendwo steht
tiberfliissiges Material herum. Auf
den Boden haben nicht einmal Werks-
fahrzeuge ihre Spuren hinterlassen.
Die Produktionshalle gldnzt. Und das
ist Lows Verdienst. In seinen ersten
Monaten bei Griwe lief} er alle Mitar-
beiter putzen. Sauberkeit ist schlief3-
lich eines der Grundprinzipien von
Lean Management. Und die schlanke
Unternehmensfithrung brachte Low
bei seinem Antritt als Werkleiter mit
ins Unternehmen.

Sechs Jahre spdter hat der Mittel-
standler nicht mehr viel mit dem Un-
ternehmen gemein, das jahrelang rote
Zahlen schrieb. Low hat samtliche
Prozesse des Unternehmens auf den
Kopf gestellt. Inzwischen schreibt die
Firma, die zum spanischen Automo-
bilzulieferer Gestamp gehort, Erfolgs-
zahlen. Innerhalb von fiinf Jahren
kletterte der Umsatz um 80 Prozent.
Das Unternehmen arbeitet 100 Pro-
zent effizienter als zuvor. Lieferanten
beanstanden nur noch selten die Qua-
litdt der gestanzten und geschweifSten
Stahlteile, die Griwe liefert: 2009 gab
es acht Beschwerden, 2003 waren es
220. Rund 300 Mitarbeiter erwirt-
schaften in Westerburg einen Jahres-
umsatz von 60 Mio. Euro. An elf
Grofipressen und 54 Schweifirobo-
tern verarbeiten sie jahrlich 44 000
Tonnen Stahl zu 44 Millionen Teilen.
300 verschiedene Artikel, etwa Achs-
komponenten = und  Karosserie-
strukturteile, gehen unter anderem an
BMW, Daimler, Opel und Volks-
wagen. Allein an Audi liefert Griwe
taglich 500 Bodengruppenelemente.

Die Erfolgsgeschichte des Unter-
nehmens klingt aufergewohnlich.
Dabei hat Léw nach eigenem Bekun-
den lediglich altbewdhrte Manage-
mentwerkzeuge fiir die Sanierung
eingesetzt. Er hat im Westerwald aus-
probiert, was Konzerne anderswo
schon seit Jahren in der Fertigung
nutzen: Lean Management. Ziel des
Verfahrens ist, alle Aktivitdten, die fiir
die Wertschépfung des Unterneh-
mens notwendig sind, optimal auf-
einander abzustimmen und iiberfliis-
sige Tdtigkeiten zu vermeiden. Toyo-
ta, Daimler und Ford arbeiten damit.
Bei Ford hatte Low das Verfahren ken-
nengelernt - und im Westerwald
wollte er zeigen, dass auch Mittel-
stdndler mit den Lean Werkzeugen ihr
Geschift erfolgreich sanieren konnen.
,Ich habe nichts erfunden, nur um-
gesetzt, was sich schlaue Képfe zuvor
iiberlegt haben®, sagt er.

Beim Lean Management stehen
die Mitarbeiter des Unternehmens im
Fokus. ,In ihren Képfen steckt das

J

Rotierende Roboter: Schweiflanlage fiir Bodengr

P,

uppen, die der Mittelstandler Griwe an den Autohersteller Audi fiir dessen Modell A1 liefert

Punkt fiir Punkt besser werden

Mittelstdndler Griwe hat sich mithilfe des Lean Managements
und seiner Mitarbeiter vollkommen neu erfunden

Kapital jeder Firma“, erldutert Low:
,Das Wissen iiber jeden Handgriff in
der Produktion ist Gold wert.“ Wer
sein Unternehmen optimieren will,
miisse diesen Schatz bergen.
Zundchst organisierte Loéw einen
Tag der offenen Tiir. Eingeladen war
nicht nur das Topmanagement samt
Familie des spanischen Mutterkon-
zerns, auch Verwandte und Bekannte
der Mitarbeiter sollten kommen.
Damit die Feier ein Erfolg werden
konnte, musste erst einmal aufge-
rdumt werden. Die Mitarbeiter waren
zwar im ersten Moment alles andere
als begeistert. Doch der Werkleiter
lieR keine Zweifel zu. ,Wer damals bei
Griwe arbeitete, kannte die schwie-
rige Lage des Unternehmens®, sagt
Low: ,Und alle wussten, dass sich et-
was dndern musste.“ Die anfdngliche
Skepsis wich denn auch schnell. ,Nie-
mand zeigt seinen Eltern und Freun-
den gerne einen schmutzigen Arbeits-
platz®, stellt Low fest. Die Mitarbeiter
putzten Maschinen und Werkzeuge,
strichen Béden und Wande, raumten
weg, was ungenutzt herumstand. ,Die
optische Verdnderung hat nicht nur
das spanische Management, sondern
auch die Mitarbeiter beeindruckt®, be-
richtet Léw. Die Feier war ein Zeichen
dafiir, dass es wieder aufwdrts ging.

Loéw spannte die Mitarbeiter
weiter ein, fortan war jeder selbst fiir
seinen Arbeitsplatz verantwortlich.
Sauber halten, ergonomisch, sicher
und effizient gestalten, Umweltstan-
dards im Auge behalten. Der Werk-
leiter gab ihnen zudem die Aufgabe,
ihren Arbeitsplatz jeden Tag ein we-
nig besser zu machen. Die Anweisung
gilt bis heute - und sie etablierte sich
als Erfolgsrezept von Griwe. Low hat
eben nicht nur die Prozesse standardi-
siert, er hat ein System aufgestellt, wie
die Mitarbeiter das Unternehmen
kontinuierlich verbessern kénnen.

Gliserne Zukunftswerkstatt
Mitten in der Produktionshalle hat er
dafiir einen Besprechungsraum aus
Glas bauen lassen. Auf dem Schild
iiber der Tiir steht: Zukunftswerkstatt.
Im Halbstundentakt trifft sich das
Personal am langen Stehtisch. Die
Mitarbeiter tragen keine Anziige,
sondern Arbeitshosen. Niemand redet
um den heiflen Brei herum. Es geht
um Zahlen, Probleme, Losungen.
Maximal 30 Minuten haben sie Zeit.
Dann tagt das ndchste Team.

In der Zukunftswerkstatt geht es
um Arbeitssicherheit, Umwelt, Quali-
tdt, Kosten, Wertschopfung, Arbeits-
moral. Jede Kategorie hat Kennzah-

len, an denen der Erfolg gemessen
wird. Fiir die Moral etwa erfasst Griwe
Urlaubstage, Schulungen und un-
geplante Abwesenheit. Die Arbeits-
sicherheit misst der Mittelstdandler an
der Zahl der Unfalle, an Beschwerden
tiber die Sicherheit und an Vorschla-
gen, wie sie verbessert werden kann.

Jede Kategorie hat eine eigene
Tafel, an der die Ziele fiir jede Woche,
jeden Monat und jedes Jahr vorgege-
ben sind. Vor diesen Aushdngen trifft
sich tdglich um halb elf Uhr der Steue-
rungskreis mit Leitern aus Produk-
tion, Instandhaltung, Qualitdtsmana-
gement und Logistik. Sie gehen jede
Kategorie durch, besprechen die ver-
gangenen 24 Stunden und malen
griine und rote Punkte. Griine, wenn
das Team die Zielvorgaben des Vor-
tags erreicht hat - rote, wenn diese
verfehlt wurden. So miissen sich alle
Mitglieder des Steuerkreises tdglich
mit Erfolg und Misserfolg auseinan-
dersetzen. Mit der Zeit sieht jeder, bei
welchen Prozessen es hakt, wo
Geschdftsleitung und Mitarbeiter
nacharbeiten miissen.

Griine und rote Punkte finden sich
im ganzen Werk. Der Qualitdtsleiter
verwaltet damit Kundenbeschwerden,
der Sicherheitsleiter Unfdlle. Bei Ver-
besserungsvorschldgen gibt es strikte

Zufriedenere Abnehmer
Zahl der Kundenbeschwerden bei Griwe
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»In den Képfen der
Mitarbeiter steckt das
Kapital jeder Firma*

ROMAN LOW, Werkleiter bei Griwe

Punkteregeln dafiir, wer welche Ideen
bis wann umsetzen muss. Uberall
leuchten die Signalfarben. Die neues-
ten Tafeln stehen neben Maschinen:
Hier halten Arbeiter stiindlich fest,
wie viele Teile sie produziert haben
und wie grof} die Differenz zwischen
Vorgabe und Realitdt ist — auch hier
vergeben sie rote und griine Punkte.

Jens Heinz, bei Griwe zustdndig fiir
den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess, hat sich an die bunten Punkte
langst gewohnt. Er malt selbst regel-
maRig welche. Heinz ist Pate einer
Schweifimaschine und besucht sie
tdglich. Er tiberpriift die Leistung der
Anlage und markiert sie je nach Aus-
lastung rot oder griin.

Vor allem aber ist Heinz fester An-
sprechpartner fiir alle Arbeiter an die-
ser Anlage. Vor Kurzem etwa sortierte
die Maschine vermehrt einwandfreie
Teile als Mangelware aus. Die Arbei-
ter informierten Heinz: Die Kamera
fiir die Qualitdtspriifung sei falsch
eingestellt. Der Pate bestellte einen
Techniker. Damit war das Problem in-
nerhalb eines Tages behoben. Und am
darauffolgenden Tag gab es wieder ei-
nen griinen Punkt fiir die Schweiflan-
lage.

Finanzielle Anreize
Damit das System der kontinuier-
lichen Verbesserung funktioniert,
miissen alle mitmachen. Léw schaffte
es, die Mitarbeiter einzubinden, in-
dem er ihnen Verantwortung {iiber-
trug. Fiir den eigenen Arbeitsplatz, ein
Team, eine Maschine, die Qualitdts-
sicherung. Damit sie die Aufgabe iiber-
nehmen konnen, wurden alle geschult.
,In Seminaren lernen sie jedes Jahr
aufs Neue, selbststdandig Probleme zu
erkennen, zu formulieren und Losun-
gen dafiir zu finden®, sagt Léw: ,Wir
lassen sie mit ihrer Verantwortung
nicht allein, sondern geben ihnen die
notigen Werkzeuge an die Hand.”
Weil die Mitarbeiter nun selbst fiir
den Erfolg des Unternehmens und die
langfristige Sicherung ihres Jobs ge-
radestehen, arbeiten sie motivierter,
davon zeigt sich der Werkleiter iiber-
zeugt. Dafiir sorgen auch finanzielle
Anreize: Fiir jeden kleinen Verbesse-
rungsvorschlag bekommen Mitarbei-
ter 15 Euro, wenn Teams ihr Monats-
ziel erreichen, zahlt die Firma jedem
Mitglied bis zu 180 Euro mehr Gehalt.
Loéw hat aus dem maroden Unter-
nehmen einen Qualitdtsbetrieb ge-
macht, lobt die Jury des MX Awards.
,Die Prozessoptimierung ist einma-
lig“, sagt Friedrich Tentrop vom Insti-
tut fiir Technologie und Management
der Technischen Universitdt (TU) Ber-
lin: ,Uberzeugt hat die Jury vor allem
die hohe Beteiligungsquote der Mit-
arbeiter am Verbesserungsprozess.”
Der Kurs des Werkleiters zahlt sich
auch am Markt aus. Seit seinem Amts-
antritt konnte Griwe jedes Jahr einen
weiteren Automobilkonzern als Kun-
den gewinnen. Nicht einmal die Wirt-
schaftskrise hat den Mittelstdndler
geschwdcht. Wdhrend andere Auto-
mobilzulieferer mit Ach und Krach
durch die Krise kamen, investierte die
spanische Mutter 20 Mio. Euro ins
Westerburger Werk, baute drei neue
Produktionshallen, kaufte zwei Grof3-
pressen sowie mehrere Roboter-
schweiflanlagen und schaffte 50 neue
Arbeitspldtze. Die Erfolgsgeschichte
soll weitergehen — das Punktemalen
sowieso.
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Limousinenherzen im Minutentakt

Motorenbauer MDC Power liberzeugt mit einem vorbildlichen Prozessmanagement und extrem schlanker Produktion

Christian Grimm

Die rohen Rumpfmotoren aus dem Daimler-Stamm-
werk in Stuttgart-Untertiirkheim werden im 20-
Minuten-Takt von den Lastwagen geladen. Wenn
sie in Kélleda eintreffen, ist aufler Zylinderkopf,
Kurbelgehduse und Olwanne nicht viel verbaut.
Spdtestens am Abend sollen sie die Fabrik von
MDC Power in Thiiringen wieder verlassen haben -
und bald als fertige Herzen Mercedes-Limousinen
und Chrysler-SUV antreiben. ,Mit unserem An-
spruch, morgens rein und abends wieder raus, wol-
len wir unsere Benchmarkposition verteidigen®,
sagt MDC-Geschiftsfithrer Sven Breitschwerdt
selbstbewusst. Seine Mitarbeiter verwandeln in
38 Minuten die Rumpfmotoren in funktionstiich-
tige Dieselaggregate. Diese Zeit gilt es unbedingt zu
halten - Schwabe Breitschwerdt wird dafiir bezahlt,
dass der Prozess nicht ins Stocken gerat.

Die Fabrikhalle ist aufgerdumt, der Boden sau-
ber, sodass man fast von ihm essen konnte. In kei-
nem Besprechungszimmer steht ein Stuhl schief he-
rum, in der Raucherecke finden sich keine gebrauch-
ten Kaffeetassen. Nirgends tropft Ol oder Schmier-
stoff aus den Anlagen. Und das in einem Motoren-
werk. Breitschwerdt klopft gegen das Schild eines
Besprechungsraums. Darauf steht ein Name. ,Wenn
etwas nicht stimmt, habe ich hier gleich den verant-
wortlichen Mitarbeiter”, sagt der Werkleiter: ,Bei
uns ist auch geregelt, wie ein Besprechungsraum
auszusehen hat.

Ausufernde Besprechungen in groflen Gremien
gibt es bei der Daimler-Tochter MDC Power indes
nicht. Das Fiihrungsteam zdhlt gerade einmal zehn
Kopfe - bei immerhin 750 Beschdftigten. Die
gldsernen Biiros der Chefs liegen direkt an der Pro-
duktionsstraffe und sind somit fiir alle einsehbar.
Manager und Angestellte tragen weifle Hemden,
auf die tiber der Brust in roten Lettern der Name
gestickt ist. Selbst die Chefs miissen fiir zwei Tage
im Jahr ans Band. Einen Krawattentrdager sucht man
vergeblich. MDC hat sich ein offenes Klima und
Kontakt auf Augenhéhe auf die Fahnen geschrieben.

,Das Mustergiiltige der Fabrik liegt darin
begriindet, dass die Organisation trotz wachsender
Aufgaben schlank bleibt*, erldutert Markus Kinzel
vom MX-Award-Team, Produktionsforscher an der
Technischen Universitdt (TU) Berlin. Mehr als ein
Drittel der 750 Beschéftigten am Standort sind bei
externen Dienstleistern beschdftigt. MDC Power
kiimmert sich allein um Fertigung, Qualitdtsmana-
gement und Logistiksteuerung der Motoren. Die
operative Logistik bis hin zum Befiillen der Mon-
tageeinheiten mit Motorenteilen, die gesamte In-
standhaltung der Maschinen und Werkzeuge, oder
auch das komplette Gebdudemanagement wird von
anderen Firmen {ibernommen. ,Unseren externen
Partnern geben wir Zielwerte vor*, erldutert Haus-
herr Breitschwerdt: ,Ansonsten arbeiten sie selbst-
stdndig und vereinfachen damit unsere Manage-
mentprozesse.”

Der wichtigste Tag im Werk ist der Donnerstag.
Dann wird festgelegt, wie viele Dieselaggregate in
der folgenden Woche an jedem einzelnen Tag ge-
baut werden. Im Schnitt sind es 2000 Stiick, die von
Kolleda aus tdglich auf die Reise in Mercedes- und
Chrysler-Werke auf alle Kontinente geschickt wer-
den. Lagerpuffer existieren, aber sie sind knapp
gehalten. Montiert wird in zwei entkoppelten
Schichten. Nicht jede Schicht dauert genau acht
Stunden. Sie kann deutlich kiirzer oder auch ldnger
sein - je nachdem, wie viele Motoren an diesem Tag
bestellt sind. ,Damit sichern wir uns eine beispiel-
hafte Flexibilitdt in der Produktionssteuerung®,
sagt Breitschwerdt. Zwischen den Schichten wartet
die Instandhaltung die Bander und Maschinen,
sodass der Betrieb nicht aufgehalten wird.

»» Wir wollen
unsere
Benchmark-
position
verteidigen*
SVEN BREIT-
SCHWERDT,

Geschaftsfuhrer
von MDC Power

Die perfekte Welle

Medizintechnikhersteller Olympus Surgical Technologies Europe setzt bei seiner nachfragegesteuerten Produktion auf eine integrierte IT-Lésung
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Das Zusammensetzen der Motoren beginnt mit
dem Befiillen der sogenannten Setkdsten. Dazu fah-
ren im Abstand von elf Metern die Rohmotorblocke
mit den jeweiligen Setkdsten an einem Schienen-
system wie Einkaufswagen neben den Logistikmit-
arbeitern entlang, die Verbauteile wie etwa Kabel-
sdtze und Olmessstdbe einlegen.

Im ndchsten Schritt beginnt an drei parallelen
Linien die eigentliche Montage. Hierbei durchfdhrt
der Motor die Arbeitsstationen ohne Stillstand in
konstanter Geschwindigkeit. Die Montage ist derart
fein gegliedert, dass jeder Arbeiter 76 Sekunden fiir
seine Aufgabe hat - egal ob Oldruckschlduche fest-
gezurrt oder Schrauben angezogen werden. Ein
Drittel der Arbeiter sind Frauen. ,Sie beherrschen
die technische Arbeit genauso gut wie ihre mdnn-
lichen Kollegen. Feinmotorisch sind sie sogar iiber-
legen*, sagt Standortchef Breitschwerdt und ldchelt.
Weil von jedem Mitarbeiter die Korpergrofie
gespeichert ist, wird der Motor automatisch in die
richtige Hoéhe gebracht.

Am Ende der etwa 100 Meter langen Montage-
strafRe wird der fertige Motor das erste Mal optisch
iiberpriift. Mehr als 60 Kameras vermessen den
Technikklotz. Im abschliefenden Kalttest ohne

-

Kraftstoff treibt eine Elektromaschine die neuen
Daimler-Herzen auf mehr als 2000 Umdrehungen
hoch. Geben die Computerprogramme ihr okay,
geht es in die Auslieferung, wo die Sattelschlepper
warten. Zur Qualitdtssicherung miissen einige
Motoren aber noch den Heifstest bestehen, bei dem
sie mit Treibstoff befeuert werden, um nochmals zu
kontrollieren, ob alles in Ordnung ist.

Ob die Produktion im Plan liegt, kdnnen Arbeiter
und Chefs an elektronischen Anzeigetafeln erken-
nen. Sie hdngen von der Hallendecke herab und
zeigen fiir jeden Montageabschnitt in roten Buch-
staben und Ziffern die Soll- und die Ist-Zustdnde. In
der dritten Zeile findet sich die Differenz zum Plan -
die letztlich ausschlaggebende Zahl. Denn drei
Motoren zu viel sind fiir Werkleiter Breitschwerdt
genauso schlimm wie drei verlorene. Weil beides
Prozessstérungen sind, die das Gesamtsystem aus
dem Takt bringen.

Wenn sich irgendwo ein Fehler eingeschlichen
hat, muss im schlimmsten Fall die flieRende
Produktion unterbrochen werden. ,Das tut richtig
weh“, gesteht der Chef. Es kommt dann darauf an,
den Prozess schnell wieder in Gang zu setzen.
,2Natiirlich geht auch bei MDC mal etwas schief,

aber das gesamte Prozessmanagement ist vorbild-
lich, gerade wie Stérungen angegangen werden®,
sagt Produktionsforscher Kinzel. Dafiir hat die Un-
ternehmensfiithrung die Tdtigkeiten in 310 Arbeits-
abldufe zerlegt. Fiir jeden Teilprozess existieren
festgelegte Anweisungen, wer mit wem wie zusam-
menarbeitet. ,Unser hoher Standardisierungsgrad
ist entscheidend dafiir, dass die Fabrik lauft wie ein
Uhrwerk®, stellt Breitschwerdt fest. Fiir jeden Ar-
beitsablauf ist ein Prozessverantwortlicher fest-
gelegt. An ihn kénnen sich die Mitarbeiter wenden,
wenn Arbeitsabldufe {iberarbeitet werden miissen,
oder sie Ideen zur Verbesserung haben. Setzt ein
Mitarbeiter einen Teilprozess auf rot, hat der Pro-
zessverantwortliche zwei Wochen Zeit, die Verbes-
serung umzusetzen.

Dass das Unternehmen mit seinem Konzept er-
folgreich ist, zeigt die dritte Fabrikhalle, die gerade
gebaut wird. In ihr soll vom ndchsten Jahr an eine
neue Motorengeneration montiert werden. Auch
ein Anschluss fiir die Eisenbahn ist geplant. Und fiir
den Fall, dass MDC Power noch mehr Platz braucht,
hat der Biirgermeister von Kolleda schon mal
scherzhaft zugesichert, seine kleine Stadt notfalls
einfach zu verlegen.

Moderne Montage: Die Motoren fahren ohne anzuhalten an einem Schienensystem die Arbeitsstationen entlang, jeder Arbeiter hat 76 Sekunden fir seine Aufgabe

Lars Reppesgaard

Genau zu wissen, wann was produ-
ziert werden soll, ist kein Hexenwerk,
wenn man geniigend Daten zur Ver-
fligung hat. Automobilhersteller et-
wa, die Modelle einer Serie einige
hunderttausend Mal verkaufen, kon-
nen gut abschdtzen, wie sie ihre Kapa-
zitdten fiirs ndchste Jahr ideal auslas-
ten. Was aber, wenn man extrem kom-
plexe Produkte herstellt, die nur ein
dutzend Mal im Jahr bestellt werden?
Georg Schlor, Geschéftsfiihrer von
Olympus Surgical Technologies
Europe in Hamburg stand nach sei-
nem Eintritt ins Unternehmen Ende
2005 vor diesem Problem. Der Medi-
zintechnikhersteller vertreibt exzel-
lente Produkte, aber bei der Produkti-
onsplanung gab es Schwdchen. ,Der
Forecast stimmte nie“, sagt Schlr.
Olympus Surgical stellt Endos-
kope her, die etwa in der Krebsvor-
sorge oder bei minimal-invasiven

Operationen eingesetzt werden. Ul-
traschallsysteme beispielsweise zur
Magenuntersuchung, Instrumente
fiir die Hochfrequenzchirurgie und
andere Hightech-Lésungen fiir den
Operationssaal gehoren ebenso zum
Portfolio. Viele Firmen und viele Pro-
dukte wurden im Lauf der Jahre in die
Firma, die heute 700 Mitarbeiter
zdhlt, integriert. Schon diese Vielfalt
erschwert genaue Prognosen. Selbst
die am hdufigsten nachgefragten Pro-
dukte werden nur 100-mal im Jahr ge-
wiinscht. Einige der Produkte, die aus
bis zu 2000 Komponenten bestehen,
werden gar nur ein paar Mal jahrlich
verkauft. Und viele Arzte bestellen lie-
ber das alte Modell eines Endoskops,
mit dem sie sich eingearbeitet haben,
alsauf die neue Variante umzusteigen.

Schlor lie sich zeigen, wie der
Produktionsablauf eines Standard-
produkts aussieht, wie viele Trans-
port- und Ruhezeiten er umfasst.
Dann entschloss er sich zum radikalen
Schnitt. Weiter auf Vorrat zu produ-

zieren, konnte sich nicht rechnen.
,Um am Standort Deutschland kon-
kurrenzfahig zu bleiben, mussten wir
einen Strategiewechsel hin zur auf-
tragsbezogenen Fertigung wagen®,
sagt er. Das bedeutete einen komplet-
ten Umbau der Produktionslandschaft
und der organisatorischen Abldufe.
2006 startete New-Wave, ein Vor-
haben, mit dem Schl6r das Unterneh-
men flexibler und effizienter aufstel-
len wollte. ,Hinter New-Wave ver-
birgt sich ein anspruchsvolles Projekt,
bei dem wir mit einem prozessorien-
tierten Ansatz die gesamte Lieferkette
vom Lieferanten bis zu den Vertriebs-
gesellschaften umgestellt haben®, er-
lautert er. Ziel war, die Supply-Chain
vom Push-System, in dem Kompo-
nenten je nach freier Kapazitdt produ-
ziert werden, auf ein Pull-System, bei
dem auf Anfrage gefertigt wird, um-
zustellen. Zugleich setzte Schlor
darauf, die Durchlaufzeiten einzelner
Produkte zu senken. Als Pilotprojekt
wurde die Produktionslinie der star-

ren Endoskope umgebaut. Schlér ent-
schied, mit Kanban eine schon bei
Toyota erprobte Methode der Produk-
tionsablaufsteuerung  einzufiihren,
die nach dem Zurufprinzip funktio-
niert. Entscheidend fiir die Produktion
eines Moduls ist nicht, ob es von der
Kapazitdt her gefertigt werden konn-
te, sondern ob es gebraucht wird.
Mithilfe der Vorgaben wurden die
Prozesse komplett reorganisiert. Das
Fertigungslayout wurde an den Mate-
rialfluss angepasst. Mit den Software-
Cockpits bekamen die Mitarbeiter
einen Uberblick iiber den Stand bei

» Wir mussten einen
Strategiewechsel hin
zur auftragsbezogenen
Fertigung wagen*

GEORG SCHLOR,
Geschaftsfihrer von Olympus
Surgical Technologies Europe

jedem Produktionsschritt und die
Moglichkeit, bei Problemen steuernd
einzugreifen. ,Bildschirme an den Ar-
beitspldtzen informieren iiber die
Bearbeitungsreihenfolge, Arbeitsan-
weisungen und Wartungsintervalle®,
sagt Anja Steffens vom Institut fiir
Technologie und Management der TU
Berlin: ,Auch das Qualitdtsmanage-
ment ist tiber IT abgebildet und er-
moglicht eine vollstdndige Riickver-
folgbarkeit der Produkte Im Ma-
nagement-Cockpit werden wichtige
Kennzahlen strukturiert zur Ver-
fligung gestellt. Vor allem dieser inte-
grierte IT-Einsatz {iber die Unterneh-
mensebenen hinweg beeindruckte
das Team und die Jury des MX Awards.

Im September 2006 wurde das
Pilotprojekt beendet. Das Ziel war er-
reicht: Eine interne Lieferzeit fiir alle
Produkte von hdchstens fiinf Tagen.
Die Bestiande wurden um die Halfte,
die Kosten des Supply-Chain-Ma-
nagements um ein Drittel reduziert.
An der Qualitdt wurde nicht gespart.

,Zuverldssigkeit und Flexibilitdt sind
kein Widerspruch. Unsere Herausfor-
derung war es, die vorhandene Kom-
plexitdt zu managen®, sagt Schlor.
Nach dem erfolgreichen Pilotpro-
jekt wurde New-Wave 2007 und 2008
auf die anderen Endmontagebereiche
iibertragen. Durch den Aufbau eines
Zentrums fiir Vormontage entstand
eine klare Trennung zwischen den Be-
reichen, in denen Standardprodukte
montiert, und denen, in denen kun-
denspezifische Losungen hergestellt
werden. ,Die vorgenommene Abgren-
zung ermoglicht eine kundenorien-
tierte Auftragsbearbeitung bei gleich-
zeitiger Reduzierung der internen
Komplexitdt®, erldutert Steffens.
Nach dem Umbau kann Olympus
Surgical flexibel auf die branchen-
iiblichen Nachfrageumschwiinge rea-
gieren. Ein Rolling-Forecast ermittelt
monatlich den Bedarf der folgenden
sechs Monate. Und wenn es mal ganz
schnell gehen muss - viele Produkte
sind binnen 24 Stunden lieferbar.
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