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Wenn die Befragung zeigt, dass die Kundenzufriedenheit

stark streut, und dies bei einem für sämtliche Kunden wich-

tigen Merkmal, dann besteht dringender Handlungsbedarf.

Ein mittelständischer Photonik-Spezialist setzte erstmals

ein Kaizen-Projekt auf. Indem er von vornherein die ausge-

prägte Konsenskultur des Unternehmens berücksichtigte,

bekam er die Qualitätsprobleme auf Anhieb in den Griff.

Es war eine Befragung, wie sie die
Optics Balzers AG in verschiedenen
Technologiebereichen regelmäßig

durchführt. Mit 140 Mitarbeitern produ-
ziert das Unternehmen in Balzers/Liech-
tenstein kundenspezifische optische Be-
schichtungen und Komponenten für die
Photonikindustrie. Der weltweite Führer
in seiner Sparte vertritt höchste Quali-

tätsansprüche. Sechzig Kunden aus aller
Welt wurden telefonisch nach der Leis-
tungsfähigkeit von Optics Balzers befragt.
Sie alle betonten, dass die Qualität der Be-
schichtung wichtig oder sehr wichtig für
die Funktion der eigenen Produkte sei.
Alarmierend aber war die Qualitätsbe-
wertung: Sie streute zwischen der Aussa-
ge, es gebe keine besseren Produkte, und
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Visier. Zum einen sollte das Verbesse-
rungswesen neu organisiert, zum anderen
Kaizen neu eingeführt werden. Beide Me-
thoden dienen der Erschließung zusätzli-
chen Know-hows und der Sensibilisierung
der Mitarbeiter für Qualitätsziele. Beson-
ders wichtig war Optics Balzers dabei, die
Mitarbeiter systematisch zu beteiligen und
sie durch Erfolge zu motivieren.

Zu diesem Zeitpunkt hatte das Quali-
tätsmanagement die in der Endkontrolle
entdeckten Mängel bereits strukturiert.
Die beiden größten Fehlergruppen waren
Spektralfehler (sie werden durch den Be-
schichtungsprozess verursacht und kön-
nen mit Spektralmessgeräten entdeckt
werden) und Kosmetikfehler (sie können
durch mangelhafte Glasoberflächen, den
Reinigungs- oder Beschichtungsprozess
oder durch ungeeignete Handhabung der
optischen Bauelemente entstehen und bei
einer visuellen Kontrolle unter speziellem
Prüflicht entdeckt werden). Der klas-
sische Ansatz, Fehler durch Prozess-
gestaltung - also Verfahrensvorschriften,
Werkzeuge oder Auslegungder Beschich-
tungsanlagen - zu vermeiden, ist sowohl
bei Spektral- als auch bei Kosmetikfeh-
lern wirksam. Kosmetikfehler entstehen
jedoch auch durch das Verhalten der Mit-
arbeiter. Da die menschliche Leistungsfä-
higkeit schwankt, können sie unsystema-
tisch auftreten. Bei Optics Balzers wurde
folgender Ansatz zur Qualitätsverbesse-
rung gewählt:
• Erschließung zusätzlichen Know-hows

und zusätzlicher Kapazität zur Prozess-
verbesserung sowie

• Sensibilisierung der Mitarbeiter dafür,
dass ihr Verhalten für die produzierte
Qualität sehr wichtig ist.

Bild 2. Simulation der Anlagenanordnung im

Prüfbereich von Optlcs Batzers mittels

Packpapierflächen
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Kaizen

Bild 1. Prozessverbesserung durch Innovation und Kaizen

Wer ist verantwortlich für
die Prozessgestaltung?

Bei Optics Balzers planen Produktions-
ingenieure die kundenspezifischen Be-
schichtungsprozesse und gestalten die nö-
tigen Werkzeuge und Hilfsmittel. Wenn
Fehler auftreten oder der Prozessaus-
schuss höher wird als erwartet, sind sie
es, die Fehlerursachen identifizieren, den
Herstellungsprozess verbessern sowie
Anlagen, Werkzeuge und Hilfsmittel neu
gestalten oder modifizieren. Das Produk-
tionsmanagement muss durch Führung
und Anleitung der Mitarbeiter dafür sor-
gen, dass die Prozessvorschriften auch
richtig umgesetzt werden. Allerdings be-
arbeiten die Produktionsingenieure auch
Kundenanfragen nach Beschichtungen
und deren Produkteigenschaften und be-
urteilen, ob die Beschichtung überhaupt
technisch machbar ist. Wegen der um-
fangreichen Aufgaben und der Priorität
von Kundenanfragen bleibt den Produkti-
onsingenieuren oft zu wenig Zeit für Pro-
zessverbesserungen.

Zusätzliche Kapazität kann erschlos-
sen werden, wenn das Know-how und die
Erfahrung der Produktionsmitarbeiter er-
schlossen werden können. Durch die täg-
liche Arbeit mit Anlagen und Fertigungs-
aufträgen haben die Mitarbeiter Erfah-
rungen gesammelt, wo kritische Prozess-
schritte konzentriert ausgeführt werden
müssen, auf welche Details zu achten ist
und welche Teile oder Geometrien beson-
ders empfindlich sind. In der täglichen
Arbeit entstehen auch Ideen, wie Ar-
beitschritte einfacher oder prozesssicherer
ausgeführt werden könnten. Viele Pro-
duktionsmitarbeiter sind bereit und fähig,

Verantwortung zu übernehmen - aller-
dings häufig außerhalb des Betriebs: in
Vereinen, in der Kirchengemeinde, in der
Sozialarbeit oder in der Kommunalpoli-
tik. Dieses Potenzial gilt es zu erschließen
und zu nutzen.

Gruppenarbeit als
grundsätzlicher Lösungsansatz

Den grundsätzlichen Lösungsansatz bietet
die Gruppenarbeit, ein integraler Be-
standteil von Lean Production: Produkti-
onsmitarbeitern werden dabei auch indi-
rekte Tätigkeiten wie Prozess- und Quali-
tätsverbesserung übertragen [1]. Doch
hier stellen sich einige Fragen: })
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Bild 3. Der PDCA-Zyklus soll in jedem Kalzen-Projekt dreimal durchlaufen werden (Quelle:

Optics Balzers, Kaizen-Handbuch für Mitarbeiter)
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Abfolge abgearbeiteter Aufträge

Bild 4. Ausschuss durch reine Kosmetikfehler im Zeitablauf für die mit Kaizen verbesserte

Produktion

• In welchem Umfang erlaubt man Ein-
griffe in Prozesse, die von Kunden
auditiert sind?

• Welche Aufgaben zur Prozessverbes-
serung verbleiben beim Produktions-
ingenieur?

• Wie motiviert man Produktionsmitar-
beiter zur Prozessverbesserung, wenn
bisher die Regel galt, Anweisungen
strikt zu folgen und nichts zu verän-
dern?

• Wie transformiert man eine Folgekul-
tur in eine Mitgestaltungskultur?

Die Herausforderung wurde dadurch ver-
schärft, dass das Produktionsmanagement
nur "einen Schuss frei" hat: Die Einfüh-
rung muss beim ersten Versuch erfolg-
reich sein, denn langjährige Mitarbeiter
haben in vielen Betrieben Aktionen und
Programme kommen und gehen sehen,
ohne dass sich der Produktionsalltag
grundlegend verändert hätte. Einen zwei-

ten Einführungsversuch würden sie nicht
mehr unterstützen.

Erweitertes Vorschlagswesen
als flankierende Maßnahme

Erster Schritt war die Einführung eines
erweiterten Verbesserungsvorschlagswe-
sens, bei Optics Balzers genannt IDEE.
Um die Mitarbeiter zu motivieren, ihre
Ideen als Verbesserungsvorschläge einzu-
reichen, wird jetzt (nach japanischem
Vorbild) zunächst jeder Vorschlag mit
fünf Schweizer Franken (CHF) angekauft.
Der Vorgesetzte kann diesen Betrag sofort
auszahlen. Damit wird dokumentiert, dass
jeder Vorschlag für das Unternehmen ei-
nen Wert hat. Hintergrund ist die Er-
kenntnis aus dem Brainstorming: "Quan-
tität geht vor Qualität: Um einige gute Ide-
en zu bekommen, muss man zunächst vie-
le Ideen einholen."
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Neben der Wertschätzung ist ein weiterer

wichtiger Motivator die schnelle Antwort,

wie der Vorschlag beurteilt wurde. Um

dies zu ermöglichen, sind regelmäßige

Beurteilungsrunden der Vorschläge not-

wendig. Bei Optics Balzers trifft sich das

Bewertungsteam aus Produktionslinien-

leiter und Produktionsingenieur(en) etwa

alle zwei Wochen. Wichtigstes Ergebnis

der Beurteilungsrunde ist die Entschei-

dung darüber, ob der jeweilige Vorschlag

~ LESSONS LEARNED

umgesetzt wird. Falls ja, wird festgelegt,

durch wen und bis wann. Wenn nicht, ist

eine fundierte Begründung notwendig,

um die Motivation der Mitarbeiter nicht

zu schmälern.

Es hat sich gezeigt, dass in der Regel

die Antworten auf Vorschläge direkt nach

der Einreichung nicht schnell genug gege-

ben wurden und dass die Realisierung zu

viel Zeit beanspruchte, sodass die IDEEn-

Freudigkeit der Mitarbeiter nach anfängli-

Erfolg schon mit dem ersten Kaizen-Projekt

Bei Optics Balzers können Mitarbeiter

über Verbesserungsvorschläge oder Kai-

zen-Projekte zur Verbesserung und Absi-

cherung von Produktionsprozessen bei-

tragen. Die Verbesserung wird durch zwei

Ansätze erreicht:

• Nutzung von Know-how und Erfahrung

zur Verbesserung der Prozessparame-

ter, Werkzeuge etc. sowie

• Verhaltensänderung, weil die Aufmerk-

samkeit der Mitarbeiter auf Qualitäts-

aufgaben gelenkt wird.

Verbesserungsvorschläge können mit

oder ohne ThemensteIlung eingereicht

werden. Dabei geht - wie beim Brainstor-

ming - Quantität vor Qualität. Wichtigste

Motivatoren, immer wieder Vorschläge

einzureichen, sind die Wertschätzung des

Vorschlags und die schnelle Rückmel-

dung. Um zeitnah über die Bewertung des

Vorschlags zu informieren und soweit

sinnvoll den Vorschlag zügig zu realisie-

ren, wurden bei Optics Balzers

• Kapazitäten im Bewertungsteam ge-

schaffen bzw. reserviert,

• umsetzungsstarke Mitarbeiter beauf-

tragt, den Vorschlag mit Beteiligung

des Vorschlagenden zügig zu realisie-

ren, und

• Unterstützer in den beteiligten Fachab-

teilungen benannt.

Die Honorierung mit Geldbeträgen nach

japanischem Vorbild drückt Wertschät-

zung aus und vermeidet Neid oder Kritik

an vermeintlichen Strebern:

• Jeder Vorschlag wird angekauft (hier

mit 5 CHF),

• gute Vorschläge werden mit einer Aner-

kennungsprämie honoriert (100 CHF),

Jahrgang 59 (2014) 3 www.qz-online.de

• Erfolgsprämien sind in der Höhe be-

grenzt (hier auf 1500 CHF).

Bearbeitet werden Kaizen-Projekte prinzi-

piell und ausdrücklich

• zielgerichtet,

• zeitlich begrenzt,

• mit minimaler Unterstützung durch

Führungskräfte und

• von Mitarbeiterteams selbstständig.

Zur Kaizen-Einführung bei Optics Balzers

• wurde ein Einführungsprojekt mit Pro-

duktionsmanagement und externer

Beratung gestartet, das den Einfüh-

rungsprozess gestaltet und begleitet,

• wurden Aufgaben mit Einsparungspo-

tenzial ausgewählt, die in drei Mona-

ten lösbar sind,

• sollte der PDCA-Zyklusdreimal durch-

laufen werden,

• unterstützten die Führungskräfte Selb-

storganisation und Terminplanung der

eher Euphorie nachgelassen hat. Ursache

sind die Doppelbelastungen der Ferti-

gungslinienleiter durch das Tagesgeschäft.

Deshalb wurde zur Entlastung ein Umset-

zungsverantwortlicher eingeführt, der bei

der Beurteilung des Vorschlags zu benen-

nen ist. Dieser Mitarbeiter:

• zeichnet sich durch hohe Umset-

zungsstärke und ausreichende Fach-

kenntnisse aus (kann Spezialisten hin-

zuziehen), »

Teams, erlaubten aber keine Rückdele-

gation von Aufgaben durch die Kaizen-

Teams an ihre Vorgesetzten,

• bereitete das Produktionsmanage-

ment den Teamsprecher auf seine

Aufgabe vor, bevor er vom Team ge-

wählt wurde,

• wurden die Produktionsingenieure in-

formiert, wie Kaizen ihre Arbeit er-

gänzt und wie sie Kaizen unterstützen

sollen,

• wurden Chancen dafür geschaffen,

dass die Kaizen-Teams mit ihren Erfol-

gen glänzen konnten, etwa durch Vor-

stellung der Ergebnisse vor dem Ferti-

gungsleiter,

• wurde für Mitarbeiter und Führungs-

kräfte ein unternehmensspezifisches,

kompaktes Kaizen-Handbuch mit Vor-

gehensweise, Basismethodik und ei-

ner Liste häufig gestellter Fragen (FAQ)

erstellt.
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Bild 5. Durch Kaizen-Projekt neu gestaltetes Layout der Prüfarbeitsplätze (links vorher, rechts nachher)

• setzt einen Vorschlag um oder infor-
miert das Bewertungsteam über Verzö-
gerungen,

• informiert und involviert die nötigen
Spezialisten und

• beantragt externe Aufträge bei den
Vorgesetzten, die wiederum angehal-
ten sind, sehr schnell und möglichst
positiv zu entscheiden.

Zusätzlich wurden in den Fachabteilun-
gen (z.B. Einkauf, Vorrichtungsbau, Ma-
schineninstandhaltung) feste Ansprech-
partner definiert, die die Umsetzung der
Vorschläge proaktiv unterstützen.

Für wirksame Vorschläge, die die Kos-
ten senken, die Arbeitssituation oder die
Qualität verbessern oder die Ressourcen
schonen, wird eine zusätzliche Anerken-
nungsprämie in Höhe von 100 CHF aus-
.bezahlt. Werden Kosteneinsparungen
nachgewiesen, erhält der IDEEngeber
eine Erfolgsprämie in Höhe von 30 Pro-
zent der geplanten Einsparungen in den
ersten zwölf Monaten, maximal jedoch
1500 CHE Diese Prämie ist gedeckelt, um

eid oder Wettbewerb zu Produktions-
ingenieuren, die möglicherweise den Vor-
schlag bewerten, zu vermeiden.

Kontakt

Reinhard Koether

T 0174 3357356

koether@hm.edu

QZ-Archiv

Diesen Beitrag finden Sie online:

www.qz-online.dej644952

Um Mitarbeiter langfristig zu motivieren,
ist daran gedacht, fallweise durch spezifi-
sche AufgabensteIlungen aus der Produk-
tion, aus produktionsnahen Abteilungen
wie Logistik oder Instandhaltung und aus
dem kaufmännischen Bereich IDEEn
anzuregen, zum Beispiel zur Energieein-
sparung, für Ordnung und Sauberkeit
in gemeinschaftlich genutzten Bereichen,
zur Entsorgung (Abfälle und Wertstoffe)
sowie zur Gesundheitsvorsorge (beim Sit-
zen und Bücken).

Verbesserung der laufenden
Serienproduktion mit Kaizen

Während eine IDEE im Rahmen des Vor-
schlagswesens allgemein und zu jeder
Problemstellung eingereicht werden kann,
wird die kontinuierliche Verbesserung
(Kaizen) in konkreten Projekten und Auf-
gabenstellungen gesucht.

In der Theorie sollen die Produktions-
ingenieure Kundenanfragen nach der
Machbarkeit neuer Produkte beantworten
und Produktionsabläufe planen, Anlagen-
parameter planen und überwachen, tech-
nische Fragen oder Probleme der Kunden
bearbeiten sowie die Serienproduktion
betreuen und Qualität, Durchlauf und
Kosten der Herstellungsprozesse verbes-
sern. Im Arbeitsalltag liegt hier die Priori-
tät klar auf den Antwortzeiten gegenüber
Kunden (Machbarkeit neuer Produkte,
Lösung technischer Probleme). Für die
laufende Serienbetreuung bleibt damit
häufig zu wenig Zeit.

Diese Lücke können die Produktions-
mitarbeiter durch Kaizen füllen. Die Pro-
jekte zur kontinuierlichen Verbesserung

ergänzen die größeren Innovationen, die
von den Produktionsingenieuren einge-
bracht werden (Bild 1). Dazu sind vier Vo-
raussetzungen zu schaffen:
• Das Management muss zulassen, dass

Mitarbeiter Prozesse mitgestalten oder
verändern,

• das Management muss Arbeitszeit für
Kaizen-Aktivitäten zur Verfügung stel-
len,

• die Mitarbeiter müssen sich selbst or-
ganisieren, um keine zusätzliche Kapa-
zität von Produktionsingenieuren oder
Fertigungslinienleitern zu binden, und

• die Mitarbeiter müssen motiviert sein,
ihren Arbeitsprozess zu verändern.

Wie werden Mitarbeiter
unterstützt und motiviert?

Um die Mitarbeiter zu motivieren, wer-
den sie beauftragt, eine konkrete Aufgabe
in einem zeitlich befristeten Projekt zu lö-
sen. Mit dem Auftrag wird auch kommu-
niziert, dass das Kaizen-Projekt während
der Arbeitszeit bearbeitet wird. Damit
wird aber auch die Wertschätzung kom-
muniziert, dass das Management dem
Mitarbeiterteam zutraut, diese Aufgabe
zu lösen.

Wichtig ist es, dabei auf den Motiva-
tor Erfolg anstatt auf die Angst vor Miss-
erfolgen und Sanktionen zu setzen. Bei
der Bewertung nach Ende des Kaizen-
Projekts kann das Management aus drei
Stufen auswählen:
• Befriedigend: ceine messbare Verbes-

serunz
• Gut: Ziel erreich
• ehr gut Ziel übertroffen,

© Garl Hanser ~ •••• --•.....,..~ QZ Jahlgang 59 (2014) 3
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Eine Verschlechterung ist unmöglich, weil
ja immer wieder der Ausgangsprozess ge-
wählt werden kann. Der schlimmste
"Misserfolg" ist, dass alles so bleiben
muss, wie es war. Damit gibt es für die
Mitarbeiter ausschließlich Erfolgschancen
- ohne Risiken.

Weitere potenzielle Demotivatoren
sind Langeweile und zähe Umsetzung.
Langeweile kann durch Neuigkeit ver-
mieden werden. Ein Kaizen-Projekt ist
auf drei Monate begrenzt. Da die Produk-
tionsabläufe aber kontinuierlich verbes-
sert werden sollen, wird nach Abschluss
eines Projekts ein anderes Projekt mit
neuer Aufgabenstellung gestartet. Die
Mitarbeiter des vorgestellten Betriebs ha-
ben zunächst Kosmetikfehler (Staub,
Kratzer, Abdrücke) von zwei ausgewähl-
ten Produkten verringert. Im nächsten
Kaizen-Projekt wurde das Anlagenlayout
im Prüfungsbereich neu gestaltet. Der
Maschinenaufstellplan wurde von den
Mitarbeitern mit Packpapier erarbeitet
(Bild 2). Aufgabenstellungen für weitere
Kaizen-Projekte können aus den Berei-
chen Qualitätsverbesserung, Kostensen-
kung und Logistik gewählt werden, z.B.:
Verkürzung der Durchlaufzeit, Reduzie-
rung von Handlingschritten, Neugestal-
tung von Arbeitsplätzen, Verbesserung
der Transportwege, Umgestaltung von
Transportwägen etc.

Werden die erarbeiteten Maßnahmen
trotz erwiesener Wirksamkeit nicht oder
nicht schnell genug realisiert, kann die
Frustration die Mitarbeit an weiteren Kai-
zen-Projekten gefährden. Daher sollten
die Mitarbeiter ihre Verbesserungsideen
gleich selbst realisieren können. Da Kos-
metikfehler häufig mit dem Verhalten der
Mitarbeiter zu tun haben, konnte diese
Fehlergruppe mithilfe von Kaizen gezielt
und schnell angegangen werden. Größere
Investitionen oder massive Prozessände-
rungen mit Freigabe durch den Kunden
dauern länger, auch bei gutem Willen und
konsequenter Unterstützung. Die Mitar-
beiter im Kaizen-Projekt werden deshalb
angehalten, sich auf einfach zu realisieren-
de Verbesserungen zu konzentrieren. Da-
mit Arbeitskräfte ohne vertiefte Metho-
dik-Kenntnisse Planungsaufgaben über-
nehmen können, müssen Methoden ver-
einfacht werden. Die beschriebene Lay-
outplanung mit der Flächenbelegung im
Maßstab 1:1mithilfe von Packpapier ist ein
Beispiel für Cardboard-Engineering, mit
welchem man zukünftige Prozesse und
Layouts simulieren kann [2].
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Werden vom Kaizen-Team Prozessvor-
schriften, z.B. Reinigungsparameter oder
Beschichtungsparameter, verändert, müs-
sen diese Änderungen vom zuständigen
Produktionsingenieur freigegeben werden
und im Sinne des PDCA-Zyklus (Bild 3)
als Aktion vom Fachplaner in die Prozess-
vorschrift übernommen werden.

Um echte zusätzliche Kapazität zur
Prozessverbesserung zu aktivieren, müs-
sen sich die Mitarbeiter weitgehend selbst
organisieren. Zur Einführung ist jedoch
trotzdem die Hilfe der jeweiligen Füh-
rungskräfte notwendig. Mit der Erfahrung
der Mitarbeiter in Kaizen-Projekten soll
diese Hilfe aber abgebaut werden. Die Hil-
fe betrifft z.B. die Terminplanung: Vorge-
sehen sind drei Zyklen aus Planen, Durch-
führen, Überprüfen und Anpassen (Plan-
Do-Check-Action, PDCA) von jeweils
einem Monat (Bild 3). Dabei soll der De-
ming-Zykluse das strukturierte Vorgehen
der Mitarbeiter im Rahmen ihrer Verbes-
serungsaktivitäten fördern.

Die Mitarbeiter werden versuchen,
weitere Unterstützung durch ihren Vorge-
setzten einzufordern, und ihn bitten, die
Hindernisse aus dem Weg zu räumen oder
die vorgeschlagenen Lösungen umzuset-
zen. Diese Bitte muss der Vorgesetzte als
Rückdelegation erkennen und ablehnen,
denn die Mitarbeiter müssen für einen ef-
fizienten Kaizen-Prozess lernen, langfris-
tig die Aufgabe ohne ihren Chef zu lösen.

Wichtigste Unterstützung der Selbst-
organisation ist der Sprecher des Kaizen-
Teams. Er wird vom Team gewählt; meist
sind die Teammitglieder und der Vorge-
setzte derselben Meinung, welcher Kolle-
ge oder welche Kollegin die Aufgabe über-
nehmen kann. Der Fertigungslinienleiter
sollte den Teamsprecher auf seine Aufgabe
vorbereiten und einweisen.

Klarer, störungsärmer und
effizienter dank Kaizen

Ergebnisse der bisherigen Kaizen-Projek-
te sind zunächst messbare Qualitätsver-
besserungen der ausgewählten Produkte
(Bild 4). Ein weiteres Ergebnis ist die Um-
gestaltung der Prüfarbeitsplätze (Bild 5).
Was mit Packpapierflächen geplant wur-
de, konnte zügig realisiert werden. Inner-
halb des für ein Kaizen-Projekt üblichen
Drei-Monats-Zeitraums wurden die Ar-
beitsplätze durch die Mitarbeiter umge-
stellt und ermöglichen jetzt einen klare-
ren, störungsärmeren und effizienteren
Ablauf der Prüfarbeitsgänge. 0
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