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Die weltweite Verinderung in

Form einer Globalisierung des

Wertbwerbs muss im Betrich zu

einem Zustand permanenter Un-

termnchmensentwicklung  werden.

Der Zustand des  Wandels

braucht

- gine Vision

- eine Strategie, die uns auf die-
sem Weg bringt, die Vision in
eine Realitit zu iiberfithren

Prinzip

Eir garzhenich onentertes
‘erbesierungisyitem
st darauf ausgerichiet

die strateginchen Zishe srrechen

Kundenzufriedennen und Marktanteile|

die Produktivitit und Fledbilitit des
Uriternehmens 2u optimieren und sich

ANIUPASEEN

Bild 1. Ziel eines ganzheitlich orien-
tierten Verbesserungssystems,

- Ziele, an denen wir uns auf die-
sem Weg orientieren

= gin Messsystem, an dem wir ob-
jektiv ablesen kinnen, ob wir
uns  ziclorientiert  verbessert
haben

Dieser Prozess der Unterneh-
mensentwicklung  muss  stindig
betricben und wvorangetrieben
werden.

Aufbauend auf die strategische

erbesserungen erzielen

Die Bewiltigung innerbetriebli-

cher Herausforderungen zur

Wettbewerbssicherung im globa-

mfassende

len Umfeld kann nur dann er-

folgreich bestanden werden,

wenn eine unternehmerische Vi-

Serungssys rem

Ausrichtung des Unternehmens,
ist zur dauerhaften Wettbewerbs-
sicherung ein ganzheitlich orien-
tiertes Verbesserungssysiem  zu
installieren. Die Zicle eines sol-
chen Systems sind die Optimie-
rung der Wettbewerbstihigkeit
sowie der Profitabilitit mit einer
daverhaften Gewihrleistung des
Geschiftserfolgs  im  globalen
Umfeld (Bild 1).

Ziele eines ganzheitlich orien-
tierten Verbesserungssystems

Dazu bedarf es folgender Voraus-
setzungen:

— Herstellen des Konsenses aller
Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter im Unternehmen (vom
Topmanagement bis zur Aus-
fithrungsebene), so dass der
Prozess permanenter Verdinde-
rung und Verbesserung zur
Normalitdt und Kultur wird,

= Betreiben einer kontinuierli-
chen  Unternchmensentwick-
lung im Rahmen einer lernen-
den Organisation, in deren
Mittelpunkt die Menschen ste-
hen.

- Bereitstellen von praktikablen
Anwendungs- und Bewertungs-
systemen, die einen wirksamen
Einfluss auf die wesentlichen
unternchmerischen  Erfolgs-
kenngrissen wie Produktivitit,
Qualitdt, Zeiten, Kosten und
Ertrag haben und wvon allen

sion existiert, die die Grundlage

fuir die strategische Ausrichtung

mit einer ziel- und ergebnis-

orientierten Umsetzung bildet.

Mitarbeitern gemeinsam ange-
wandt werden kdnnen.

Methodisch werden in einem
ganzheitlich orientierten Verbes-
scrungssystem in kleinen Schrit-
ten immer hoher gesteckte Ziele
durch die Beteiligung aller Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter be-
reichs- und hierarchicibergrei-
fend erreichi.

Das Ziel dieser Vorgehensweise
besteht darin

- den Prozess der Untemeh-
mensentwicklung fiir die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter
messbar und damit erlebbar zu
machen

- Untemehmensentwicklung und
Wetthewerbssicherung  konse-
quent und vor allen Dingen sy-
stematisch zu treiben

= unterschiedliche Verinde-
rungsaktivititen im Untemeh-
men synergetisch zu verbinden,
s0 dass der Erfiillungsgrad des
Prinzips «an einem Strang in
dic gleiche Richtung zichens
bewertbar wird

Fiur cin derartiges innovatives
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20 Handlungsfenster fur Verbesterungen

Arbeit erleschitern durch Ordnung und Sauberker
Strukturen gestalten Tiele vereinbaren

Mt Verbesserungigruppen arbeiten

Bastinds reduzieren
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Informationstechnologee zielgerecht eirsetzen

. Energie und Material swndpanen
. Technologien und Unternehmenidnow-how

beharrachen wnd sichern

Bild 2. 20 Keys - Handlungsfelder im Unternehmen.

Vorgehen  im  Unternehmen
braucht man ein ganzheitlich
orientiertes, umfassendes System,
das die wesentlichen Handlungs-
felder einbezieht (Bild 2). Die
Handlungsfelder sind integrativ
aufeinander  abzustimmen, so
dass die Synergieeffekte fiir den
Unternehmenserfolg wirksam
werden kiimnen.

Die Vorgehensweise einer ganz-
heitlich orientierten Verbesse-
rung wird konsequent und syste-
matisch mit der Anwendung des
Unternehmensentwicklungs- und
Benchmarking-Systems  der 20
Keys praktiziert. Mit diesem Sy-
stem werden neue und teilweise
bereits bekannte Methoden wie
beispielsweise Kaizen, TOM, JIT,
Arbeiten in Gruppen usw. inte-
grativ. und aufeinander abge-
stimmt  zur Unternehmensent-
wicklung eingesetzt. Das vollstin-
dig Neue besteht in dem Bewer-
tungssystem, mit dem bereichs-
und hierarchieiibergreifend der
Erfolg zur Produktivititsverbes-
serung allen Mitarbeitern im Un-
ternchmen sichtbar und erlebbar
gemacht wird,

IDie 20 Keys symbolisieren Hand-
lungsfelder im Unternehmen zur
Steigerung der Unternehmensef-
fizienz. Bezogen auf die Anwen-
dung der einzelnen Keys, ldsst
sich der Umsetzungsgrad anhand
der erreichten Benchmark-Stufe
messen.
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Benchmarking bedeutét in die-
sem Zusammenhang die gemein-
same Bewertung des Erfolgs der
Untemehmensentwicklung durch
die betroffenen Beteiligten.

Zur Verwirklichung, etwa des
Ziels der optimalen Nutzung qua-
lifizierter Arbeit in Gruppen ent-
sprechend Key 3, sind die folgen-
den fiinf Benchmark-Stufen syste-
matisch zu planen und auvszufih-
ren:

= Benchmark-Stufe 1:
— Ermitteln  des  Ist-Zustandes
zur Arbeit in Gruppen

- Benchmark-Stufe 2:

- Stabilisicren des Systems der
kontnuierlichen Verbesserung

— Starten von Aktivitdten in kei-
nen Gruppen, die von Mitar-
beitern aus der Arbeitsplatz-
ebene gefiihrt werden

- Benchmark-Stufe 3:

- Durchfithren von kurzen Tref-
fen bereichs- und hierarchie-
uhergreifend

- emsthafte Unterstiitzung von
leitenden  Mitarbeitern  und
Meistern

- Koordinierung der Ziele der
niedrigen und héheren Ebenen
im Unternehmen

- Bemhmark-sml'e 4:

- Werstehen der interaktiven Zu-
sammenhinge zwischen den 20
Keys

UNTERNEHM

- Benchmark-Stufe 5:

— Stabilisieren der Aktivitiiten in
klginen Gruppen

— Standardisieren der Durchfiih-
rung von Gruppenarbeit

Zur Erreichung der jeweils
nachsthoheren Stufe innerhalb
eines Kevs sind konkrete Mass-
nahmen unter Einbeziehung der

betroffenen Mitarbeiterinnen
und  Mitarbeiter umzusetzen
(Bild 3).

Um sich ganzheitlich, zum Bei-
spiel von der Stufe 2 in die Stufe
5, zu verbessern, sind folgende
Aktivititen fur die verbesserte
Arbeit in Gruppen erfolgreich zu
realisieren:

- Qualifiziere Gruppen so, dass
sie ihre Viorschldge selbstiindig
umsetzen kinnen.

- Richte einen Gruppenarbeiis-
raum ein, um die Gruppenakti-
vititen sowie deren schnelle
Umsetzung und dazugehorige
Darstellung des Gruppener-
folgs zu fordern.

- Fordere  Verbesserungsideen
und einfache Methoden zur
Bewertung  des  Gruppener-
folgs.

- Die Vorgesetzten unterstitzen

Aktivitaten

durchzufuhrenda
Aktvitaten

i1

Stufe 3

Bild 3. Durchfiihren von Aktivititen zur Erreichung der
Benchmark-Stufe 3 im Rahmen der Arbeit in Kleingrup-

pen.
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die Gruppenarbeit mit Visuali-
sierungshilfsmitteln,  Meister
absolvieren gegebenenfalls
Fithrungstrainings, um ihr Coa-
ching zu verbessern und ihre
Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter intern fordem zu kon-
nen.

- Verdffentliche Gruppenerfolge
im gesamten Unternehmen.

- Trainiere die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Anwen-
dung der 20 Keys, um poten-
tielle  Verbesserungsmoglich-
keiten stirker herauszustellen,

- Befolge konsequent die Syste-
matik des Planens, Ausfithrens,
Bewertens und Standardisie-
rens in allen Gruppenarbeiten,

- Ermutige Gruppen, sich einen
eigenen. Gruppennamen zu ge-
ben sowie eigene Ziele und
Vereinbarungen im Rahmen
des  unternehmensbezogenen
Zielsystems zu verabschieden.

Die konsequente Durchfilhrung
dieser Massnahmen sichert den
Erfolg der Unternehmensent-
wicklung und damit die Anpas-
sung an den weltweiten Wandel
auf der Basis ciner hohen Akzep-
tanz und eines hohen Konsenses
bei allen Beschiftigten.
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Radarbild von 20 Keys

Ist-Zustand 31.1.1996

Ist-Zustand 31.1.1997

Zielzustand nichste
Benchrmark-5tufe

Bild 4. Radarbild der Firma XYZ zu den 20 Handlungsfeldern im Unterneh-

mern.

In allen 20 Handlungsfeldern in-
nerhalb dieser ganzheitlich orien-
tierten Vorgehensweise wird nach
der gleichen Systematik unter
Anwendung folgender Key-bezo-
gener Hilfsmittel gearbeitet:

— Comic-angepasste Darstellun-
gen zur Visualisierung des
Wegs der Untemehmensent-
wicklung

— Aktivititenpline zur Errei-
chung der jeweils hoheren
Benchmark-Stufe

- Handlungsanleitungen, Check-
listen, Instrumente, Werkzeuge
zur praktischen Umsetzung der
jeweiligen Aktivititen vor Ort
im Unternehmen

Aus der Durchfihrung des
Benchmarkings in den 20 Hand-
lungsfeldern ergibt sich dann die
unternehmensspezifische Ausprii-
gung zu einem bestimmten Zeit-
punkt t,, die sich zu einem spéte-
ren Zeitpunkt t, nach Vollendung

entsprechend umgesetzter Mass-
nahmen messbar verbessert, das
heisst entwickelt hat.
Erfahrungsgemdss erziclen Un-
temehmen, die sich nach dem 20-
Key-System systematisch entwik-
keln, bei einer Verbesserung um
20 Punkte gegeniiber der Aus-
gangssituation cine Verdoppe-
lung der Produktivitait und cine
zwei- bis zehnfache Verbesserung
der Qualitit.

Unternehmensentwicklung
in flinf Schritten

Die Grundvoraussetzung fiir die
Anwendung des 20-Key-Systems
besteht darin, den Untemeh-
mensentwicklungsprozess  syste-
matisch, konsequent, kontinuicr-
lich und gemeinsam, das heisst
bereichs- und hierarchietbergrei-
fend, zu verwirklichen. Dazu ist
es im ersten Schritt notwendig,
das Gesammunternehmen unter
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Produktivitat
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Produkt B Pradukt C

Bild 5. Produktivitdtsverbesserung von Seiko Morioka
durch den Einsatz der 20 Keys.
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Beteiligung  der  Geschiftsfiih-
rung, der Fihrungskrifte und
ausgewihlter Mitarbeiter (z. B.
auch aus dem Betrichsrat) unter
Anwendung  der 20-Key-Instru-
mente einzustufen,

Die Einstufung erfolgt gemiiss
der Auswertung der Checklisten
in jedem Handlungsfeld und wird
als entsprechendes Bild im Ra-
darchart dargestellt.

Als Ergebnis dieses ersten Schrit-
tes der Unternehmensentwick-
lung ergibt sich damit eine quan-
titative Selbstbewertung, die so-
wohl den Basisstatus fur die wei-
tergechende  Anwendung  des
20-Key-Systems darstellt als auch
den Massstab fir die Bewertung
der  Untemehmensentwicklung
liefert.

Im zweiten Schritt werden die Er-
gebnisse des ersten Schrittes dazu
genutzt, eine Priorisierung der 20
Keys nach Umfang der erforderli-
chen Verbesserungen und unter-
nehmensspezifischen Problemfel-
dern angepasst an die Gechifis-
planung vorzunehmen. Dazu wer-
den die Einzelentwicklungsziele,
bezogen auf den Erreichungsgrad
der Benchmark-Stufe, in den
priorisierten Keys festgelegt und
die Ergebnisse zur Projektorgani-
sation in einem Projekiplan zu-
sammengefasst,

Der Schritt 3 umfasst die Schu-

lung und das Training ausgewihl-
ter Fithrungskriifte und Mitarbei-
ter in allen 20 Handlungsfeldern,
um damit ein einheitliches und
tiefgehendes  Verstindnis  iiber
die Wirkungsweise und die An-
wendung der 20 Keys zur Unter-
nehmensentwicklung zu gewihr-
leisten.

Die Arbeit der 20 Keys-Multipli-
katoren beginnt im Schritt 4 mit
der konkreten Massnahmenerar-
beitung, -umsetzung und -bewer-
tung in den priorisierten Hand-
lungsfeldern und untemehmens-
spezifischen  Problembereichen.
Im Zusammenhang mit der kon-
sequenten und kontinuierlichen
Anwendung des 20-Key-Systems
besteht das Ziel darin, die An-
fangsaktivititen auf alle Hand-
lungsfelder in allen Unternch-
menshereichen  zu  dbertragen
und die Unternehmensentwick-
lung systematisch auf die Bench-
mark-Stufe 5 in allen 20 Keys zu
filhren.

Abgeschlossen wird der Zyklus
zur systematischen Unterneh-
mensentwicklung mit einem Wie-
derholungs-Benchmarking in den
einzelnen  Geschiftseinheiten,
Bereichen oder an den entwickel-
ten Arbeitsplitzen durch die Mit-
arbeiter mit Unterstiitzung der 20
Key-Multiplikatoren, um die Er-
folge der Aktivititen zur Unter-
nehmensentwicklung sichtbar zu
machen. Das aus diesem Bench-
marking erarbeitete Radarchart
visualisiert den quantitativen
Fortschritt infolge der umgesetz-
ten Massnahmen. Zusitzlich kin-
nen anhand der Auswertung die-

ses  Wiederholungs-Benchmar-
kings neue Untemnehmensent-
wicklungsschwerpunkte  identi-
fiziert werden, die entsprechend
Schritt 4 durch die Erarbeitung,
Umsetzung und Bewertung geeig-
neter Massnahmen den zielorien-
tierten Prozess der Untemeh-
mensentwicklung erfolgreich wer-
den lassen. Durch diese systema-
tische Vorgehensweise ist damit
auch die Kontinuitit der ganz-
heitlichen Verbesserung in klei-
nen Schritten sichergestellt.

Beispiel zur erfolgreichen
Unternehmensentwicklung

Der Erfolg der ganzheitlichen
Anwendung des 20-Key-Systems
wird durch das nachfolgende Bei-
spiel dokumentiert. Das Fallbei-
spiel beschreibt den Einsatz des
20-Key-Systems  in zwei Unter-
nehmen des Seiko-Konzems:

1. bei Seiko in Morioka (Japan)
2. bei Seiko in Singapur

Das Untemehmensziel besteht
darin. weltweit der beste Uhren-
hersteller und -verkiaufer zu wer-
den. Dazu wurde in der Unter-
nehmensphilosophie  verankert,
die internen und externen Kun-
den zufriedenzustellen, die Mit-
arbeiter zu respektieren sowie de-
ren Leistung anzuerkennen. Mit
dem Start der Anwendung der 20
Keys im Februar 1991 wurde die
Grundlage geschaffen, systema-
tisch, konsequent und bewertbar
die  Innovationsleistungen  der
Mitarbeiter fir sie sichthar und
damit erlebbar zu machen. Die

Arbeit erleich-
tern durch
Ordnung und
Sauberkeit.
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Bild 6. Qualititsverbesserung von Seiko Morioka durch den Einsatz der

20 Keys.

Leistungen schafften bei Seiko in
Japan innerhalb von fiinf Jahren
eine teilweise Verdreifachung der
Produktivitit sowie eine Reduzie-
rung der Fehlerrate um 90 %
(Bilder 5 und 6). Eine Differenz

von 15 Punkten rwischen der 20-
Keys-Bewertung bei Seiko Japan
(75 Punkte) und derjenigen bei
Seiko Singapur (60 Punkte) be-
deutet eine erhdhte Wettbewerbs-
fahigkeit am Standort Japan trotz

UNTERNEHM

deutlich héherer Durchschnitts-
lohne gegeniiber dem Standort
Singapur.

Diese positiven Erfahrungen ja-
panischer Unternehmensentwick-
lung lassen sich sicherlich auch
auf europidische Untermnehmen
iibertragen. Die Herausforderung
der Anwendung des 20-Key-Sy-
stems bietet zum Beispiel fiir die
Erhaltung des Produktionsstand-
ortes Deutschland eine neue posi-
tive Perspektive, um den weltwei-
ten Wandel im 8konomischen und
industriellen Bereich erfolgreich
zu bewiltigen.

Heiner Mahlck

Dr. Dipl-ing., Wuppertal
Gero Panskus
Oberingenieur, Wuppertal

Die modulare SPS ron Bosch

Wenn Hochstgeschwindigkeit den Takt diktiert

TR Technische Rundschau Mr. 41/42 « 1907

Ganz gleich, was gesteuert
werden mub - die jeweiligen
Abliufe sind meist mit engen
Zeitvorgaben gekoppelt. Die
CL 200 stellt priizises Steuern
bei kiirzesten Taktzeiten
sicher. Als modulare Klein-
stenerung iiberzeugt sie mit
einem enorm groben Leistungs-
umfang, mit modernster RAM-
und FLASH-Speichertechnik,
mit steckbarer Memory-Card
und mit Schnitstellen fiir die
offene Kommunikation.

BOSCH

Automationstechnik
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