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von Ahmet Okluoglu

Seit vielen Jahren arbeitet die Schweizer Bundesbahn (SBB) nach der
Kaizen-Philosophie. Der Bereich Personenverkehr Operations praktiziert
das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung in kleinen Schritten in
allen Bereichen. Ein spannendes Projekt, das gerade anlauft, ist die
Einfiihrung von One-Piece-Flow und Just-in-Time beim Austausch von
VerschleiRteilen in den Ziigen. Damit sollen Spitzen geglattet werden.

er Bereich Personenverkehr ist mit iiber 14.000 Mitarbeitenden die gréRte Division der

SBB. Wir bewegen die Schweiz und beférdern téglich liber eine Million Fahrgéste. Die

Schweizist mit 2.277 Kilometern Weltmeisterin bei der durchschnittlich gefahrenen
Distanz pro Einwohnerin und Einwohner. Fiir unsere Fahrgéste sind pro Tag 8.625 Perso-
nenziige auf dem Streckennetz der SBB unterwegs. Operations ist die "Fabrik der SBB" und
verantwortet, dass die modernen Ziige sicher, piinktlich (piinktlichste Bahn Europas) und
sauber durch die ganze Schweiz rollen und bietet Kundinnen und Kunden einen erstklassigen
Service geprégt von Schweizer Bahn-Know-how und Innovationen.

Die Kaizen-Flamme begann 2004 im Werk Olten bei Operations zu brennen. Das Kaizen-
Feuer hat inzwischen alle SBB-Divisionen erfasst. Dies hat mehrere Jahre gedauert, da
wir sehr dezentral organisiert sind. Die Kaizen-Organisation Operations schult und beféhigt
die Mitarbeiter in der Kaizen-Philosophie und der Anwendung der Kaizen-Methoden. Wir
unterstiitzen die Mitarbeiter bei ihren Kaizen-Aktivitdten (z.B. Kaizen-Workshops, TPM,
TFM, Kanban, SFM, 5S, WSD) und bei der nachhaltigen Umsetzung der MaBnahmen. Die
operative Umsetzung liegt in der Verantwortung der Linie.

Kaizen ist bei Operations mittlerweile eine Unternehmenskultur und der Schliissel zum
Erfolg. Um die Unternehmenskultur weiterzuentwickeln und am Leben zu erhalten, muss
Kaizen téglich im Unternehmen gelebt werden. Bekanntlich braucht ein Feuer Nahrung um
weiterzubrennen, d. h. alle Mitarbeiter auf allen Stufen miissen jeden Tag von sich aus bereit
sein, Verbesserungen einzubringen, damit unsere Kunden sicher, piinktlich, sauber und zum
besten Preis Bahn erleben. Dass sich die Kaizen-Kultur immer besser verankert, lasst sich
anhand der Anzahl an Kaizen-Aktivitaten und -Themen erkennen. Fiir erfolgreiche Produk-
tionssysteme ist es unerldsslich, die Zusammenarbeit mit dem Zulieferer zu verbessern,
damit die Produktivitat in der gesamten Wertschopfungskette erhéht werden kann. Deshalb
haben wir inzwischen auch bei verschiedenen unserer Zulieferbetriebe Kaizen-Workshops
durchgefiihrt und sogar Kaizen eingefiihrt. So konnten diese Betriebe von unseren bewahrten
Ansatzen profitieren. Gleichzeitig konnten wir unsere Lieferanten ins eigene Wertschop-
fungssystem integrieren und die Schnittstellen optimieren, wéhrend sich unsere Lieferanten
selber optimieren konnten. Solche gemeinsamen Aktivitdten bringen uns langfristige Kosten-
einsparungen und kénnen die Performance in der Wertschopfungskette erhdhen.

Anlasslich eines Leitungsworkshops Anfang 2018 wurde durch die Leitung festgelegt, die
Prinzipien "One-Piece-Flow" und "Just-in-Time" fiir eine geglattete, nivellierte Produktion
liber die gesamte Wertschopfungskette umzusetzen.
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Instandhaltung

Dass es nicht einfach wird, ein neues Pro-
duktionssystem in einem Unternehmen
einzufiihren, kann man sich sicher denken.
Es braucht viel Geduld, bis Sinn und Zweck
dieses neuen Systems, also vor allem die
Vorteile fiir das Unternehmen bzw. fiir den
Kunden von allen verstanden werden. Ohne
eine bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit ist es unmaglich, dieses Produkti-
onssystem einzufiihren. Das heift, es ist
liberaus wichtig, zuerst alle Schliisselper-
sonen fiir die Sache zu gewinnen. Um die
Sinnhaftigkeit aufzuzeigen, wurden Kader
und Projektteilnehmer in den Themen
geschult und verschiedene Werke in der
Autoindustrie besucht, die diese Produkti-
onsstrategie seit Jahren vorbildlich leben.

Da kamen auch die ersten Einwande, wir
seien keine Autohersteller und bei uns
funktioniere das nicht, da wir Instandhalter
sind; Wartungsprozesse kdnne man nicht
mit Produktionsprozessen vergleichen,
da jeder Defekt zuerst untersucht werden
miisse, bis man die Ursache finde und die
Behebungszeit immer unterschiedlich aus-
fallen konne. Grundsétzlich stimmen solche
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Aussagen, aber hier muss den betroffenen

Personen klargemacht werden, dass wir
nicht die Produktionsprozesse von Autoher-
stellern kopieren, sondern begreifen wollen,
worum es geht und die Strategie dann auf
unsere Prozesse adaptieren.

Man kann diese Produktionsstrategie
iiberall, wo Wertschopfung entsteht, ein-
fiihren, aber nicht eins zu eins kopieren. Um
es fiir alle besser verstandlich zu machen,
haben wir eine Simulation dieser Produkti-
onsstrategie entwickelt, die unser Tages-
geschéft besser abbildet und die zeigt, dass
flieRende Ablaufe auch bei uns méglich sind.
Mit dem Kader und den Projektmitgliedern
haben wir unsere Prozesse durchsimuliert.
In dieser Simulation konnten die Teilnehmer
klar erkennen, welche Vorteile fiir die Ser-
viceanlagen und welche fiir die Werke bzw.
fiir das gesamte Unternehmen entstehen.

Bevor wir ndher auf unser Thema eingehen,
hier eine kurze, sehr grobe Erklarung von
"One-Piece-Flow" und "Just-in-Time": Die
Prinzipien "One-Piece-Flow" und "Just-in-

Time" stammen aus dem Toyota-Produkti-
onssystem. Ganz einfach erklart ist "Just-in-
Time" eine Produktionsstrategie, bei der die
Materialien in der richtigen Menge zur rich-
tigen Zeit amrichtigen Ort geliefert werden.
Bei "One-Piece-Flow" geht es darum, dass
man eines nach dem anderen macht. Es tont
sehr simpel und viele Firmen versuchen,
sofort nach den ersten Erfahrungen diese
Produktionsstrategie in einem ausge-
suchten Bereich einzufiihren, scheitern dann
aber klaglich, da es fiir die Einfiihrung einige
Voraussetzungen braucht.

Nachdem insbesondere Autohersteller aus
Europa und Nordamerika die Vorteile von
Toyota mit seinen Produktionssystemen
erkannt hatten, fiihrten diese ebenfalls
die Methoden der schlanken Fertigung
ein. Die Autohersteller haben darin sehr
viel Erfahrung und sorgen dafiir, dass das
Produkt gemaR spezifischem Kunden-
wunsch durch ihre Produktionshallen flieRt,
dabei sollen keine groRen Wartezeiten ent-
stehen und das Produkt in kiirzester Durch-
laufzeit gefertigt werden.
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Zuerst ist es wichtig zu wissen, wie bei
uns heute die Instandhaltung funktioniert.
Um Ist und Soll zu vergleichen, nehmen wir
eine Komponente als Beispiel (Klimaanlage).
Bei der Instandhaltung haben wir unsere
Serviceanlagen und Werke. In unseren Ser-
viceanlagen werden die geplante, regulére
Wartung, Reparaturen oder der Austausch
von Komponenten der Fahrzeugflotte von
SBB Personenverkehr in hoher Qualitat in
den natiirlichen Stilllagern durchgefiihrt.
Diesen Ablauf in den Serviceanlagen kann
man sich wie einen Formel-1-Boxenstopp
vorstellen. Die Fahrzeuge werden den Servi-
ceanlagen fiir die Instandhaltung zugefiihrt.
Pro Instandhaltungsfenster werden zwei bis
vier Stunden eingeplant. Nach Abschluss
der Arbeiten verlassen die Fahrzeuge
piinktlich die Anlage und stehen dem End-
kunden am Bahnhof wieder zur Verfiigung.
Heute kommt jedes Fahrzeug ca. einmal
pro Woche in die Serviceanlagen mit unter-
schiedlichen notwendigen Instandhaltungs-
leistungen. Dabei ist an den Fahrzeugen
manchmal so viel zu tun, wenn sie in die
Anlage kommen, dass unsere Ressourcen

vor Ort nicht ausreichen, die notwendigen
Arbeiten durchzufiihren. Dies hat zur Folge,
dass die nicht durchgefiihrten Arbeiten
erneut geplant werden miissen. Manchmal
ist das Arbeitsvolumen ungeniigend, was
dazu fiihrt, dass zu viele Personalressourcen
vor Ort sind. Diese grossen Schwankungen
flihren zu einem enormen organisatorischen
Aufwand bei den planenden Stellen wie
auch bei den Vorgesetzten.

In den Werken, in welchen Modernisie-
rungen, Revisionen, Anderungsauftrage und
schwere Instandhaltung von Schienenfahr-
zeugen erfolgen, planen und bewirtschaften
wir {iber 195.000 verschiedene Artikel und
Arbeiten sowie 316.000 Komponenten (z. B.
Klimaanlagen) pro Jahr.

Im heutigen angewandten Produktions-
system kann es vorkommen, dass z. B. am
gleichen Tag Klimaanlagen an Fahrzeugen
in verschiedenen Serviceanlagen aus-
getauscht werden und dass den Werken
mehrere Klimaanlagen zur Aufarbeitung
zugestellt werden. Fiir die Instandsetzung

der Fahrzeuge werden die Klimaanlagen par-
allel in den Serviceanlagen benétigt.

Dies fiihrt dazu, dass wir eine grol3e Pool-
menge an Klimaanlagen auf Lager halten
miissen und dafiir eine groRe Lagerflache
bendtigen. In der Kaizen-Sprache bedeutet
das Muda (Verschwendung) oder anders
gesagt, es entsteht eine groRe Kapital-
bindung. Auch sind unsere Mitarbeiter dann
in den Werken wie in den Serviceanlagen
ungleichmaBig ausgelastet. Diese Schwan-
kungen bringen Unruhe in das System und
sind der Motivation der Mitarbeiter nicht
gerade forderlich. Damit das Rollmaterial zur
richtigen Zeit an den richtigen Ort gelangt,
werden die Ziige durch unsere Lenkung
geplant und gesteuert.

Wir haben entschieden, unsere neue Pro-
duktionsstrategie an einer Referenzflotte
anzuwenden. Diese Referenzflotte ist liber-
blickbar und —was inshesondere wichtig ist
—der Unterhalt findet in einer einzigen Ser-
viceanlage statt. Um in der Pilotphase alle
Abweichungen vom Plan sofort erkennen
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Praxisbericht instandhaltung

Wir gestalten die Mobilitat der Zukunft -
einfach, personlich, vernetzt.

Wert ohne Verschwendung schaffen.
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In Anlehnung an das Toyota Produktionssystem entwickelte die SBB ein eigenes KAIZEN-Haus.

und entsprechende Korrekturen einbringen
zu konnen, wurde ein Projektteam auf-
gestellt, in dem alle Schliisselpersonen
von allen betroffenen Abteilungen invol-
viert sind. Nur so ldsst sich eine derart
groBe Anderung fiir ein Bahnunternehmen
umsetzen. Da die Pilotphase mit der Refe-
renzflotte bei laufendem Betrieb stattfinden
wird, ist es unabdingbar, dass alle Szenarien
durchspielt werden und die Beteiligten mit-
reden kdnnen, um alle kritischen Punkte zu
besprechen und gemeinsame Ldsungen zu
finden.

Wie alle Lean-/Kaizen-Experten wissen,
miissen gewisse Voraussetzungen erfiillt
sein, um kontinuierlich flieBende Prozesse
einfiihren zu kénnen. Zu den wichtigsten
Voraussetzungen gehdren dabei ein gleich-
maRiges Produktionsvolumen und stan-
dardisierte Arbeitsabldufe. Schon beim
Thema "standardisierte Arbeitsablaufe"
konnen Missversténdnisse entstehen,
da jeder etwas anderes unter Standardi-
sierung verstehen kann. Uns geht es um
Kostenreduktion des Gesamtsystems, um
Qualitat und um Liefererfiillung. Schon am
Anfang beim Standardisieren der Arbeitsab-
ldufe kann man die Verschwendungen klar
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erkennen und somit friih die ersten Erfolge
aufzeigen, die das Team motivieren, an der
komplexen Arbeit weiterzumachen und die
das Team auch zusammenschweiRen.

Es klingt einfach, aber unsere komplexen
Arbeitsabléufe sind alles andere als einfach
zu standardisieren. Deshalb mussten alle
Prozesse immer wieder simuliert und ein-
gehend analysiert werden, d.h. von der
Jahres- (iber die Monatsplanung, der Mate-
rialbereitstellung, der Einsatzplanung der
Mitarbeitenden bis hin zur Ausfiihrung der
Unterhaltstétigkeiten am Zug und dessen
Riickgabe in den Betrieb.

Die SBB ist das Riickgrat des Schweizer OV-
Systems. Seit tber 100 Jahren transportiert
die SBB Menschen und Giiter und leistet damit
einen wichtigen Beitrag an die Lebensqualitét
und Wettbewerbsfahigkeit der Schweiz.

Diese Erfolgsgeschichte will die SBB auch in
Zeiten fortschreiben, in der sich die gesamte
Wirtschaft und Gesellschaft und auch die Mo-
bilitétsbranche tief greifend veréandern.

Mehr Infos: www.sbb.ch

GleichméRBige Auslastung angestrebt
Die Arbeitspakete wurden nach der "One-
Piece-Flow"-Strategie so zusammenge-
stellt, dass klar definiert wurde, welche
Arbeiten wann und wo ausgefiihrt werden.
In einem nédchsten Schritt wurden auch die
Instandhaltungsfester (A-, B-, C-Fenster)
standardisiert. Somit ist bei jedem Instand-
haltungsfenster stets eine ausgeglichene
Auslastung gewahrleistet. Wir werden jetzt
das neue Produktionssystem an unserer
Referenzflotte unter realen Bedingungen
testen und weiterentwickeln, denn es ist
wichtig, alles was man theoretisch entwi-
ckelt, am Gemba (Ort des Geschehens) zu
priifen. Deshalb hat der Projektleiter seinen
Arbeitsplatz jetzt auch am Gemba, um
die realen Abldufe zu tberpriifen und um
Abweichungen vom Soll festzustellen. Die
Abweichungen sollen sofort auf Ursache
und Wirkung hin analysiert und die entspre-
chenden Korrekturen umgehend eingeleitet
werden. Denn mit schonen Flip-Charts und
Brownpapers allein gibt es keine echten
Verbesserungen.

Mit der synchronisierten Produktion werden
wir kiinftig die Prinzipien "One-Piece-Flow"
und "Just-in-Time" fiir eine geglattete,
nivellierte Produktion {iber die gesamte
Wertschopfungskette hinweg nutzen. Vom
Fahrzeugunterhalt iber die Logistik bis hin
zur Materialaufarbeitung und Riickgabe
des Fahrzeugs in den Betrieb werden alle
Prozesse synchronisiert und in den Kun-
dentakt gebracht. Wir gestalten das Pro-
duktionssystem so, dass die Durchlauf- und
Stillstandzeiten reduziert werden. Durch die
Standardisierung und Stabilitat der Abldufe
kann das Material "just in time" bestellt
und an die Arbeitsplatze geliefert werden.
Dadurch reduzieren wir die Lagerbestéande
auf ein absolutes Minimum und in einzelnen
Fallen sogar bis auf null. [
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