AUF DEM WEG ZUM
DIGITALEN SHOPFLOOR
MANAGEMENT

Eine Studie zum Stand der
Echtzeitentscheidungsfahigkeit
und des Industrie 4.0-Reifegrads

;!"”A/"/;//f/ﬁ/ " Institut fur Produktionstechnik Karlsruher Institut fur Technologie
- =






AUF DEM WEG ZUM
DIGITALEN SHOPFLOOR
MANAGEMENT

Eine Studie zum Stand der
Echtzeitentscheidungsfahigkeit
und des Industrie 4.0-Reifegrads

ttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttttt






INFORMATIONEN

STUDIENTEILNEHMER

ALUTEC METAL INNOVATIONS
GMBH & CO. KG

AUMULLER DRUCK
GMBH & CO. KG

BALLUFF GMBH

BHS TABLETOP AG

BRAND KG

SIRONA DENTAL SYSTEMS GMBH

EAGLEBURGMANN GERMANY
GMBH & CO. KG

ERA-CONTACT GMBH

18 TEILNEHMER

H. KEMPER GMBH & CO. KG

KESSEL AG

KOSTAL INDUSTRIE ELEKTRIK GMBH

HENKEL AG & CO. KGAA

HUBERT STUKEN GMBH & CO. KG
MARQUARDT GMBH

RECARO AIRCRAFT SEATING GMBH & CO. KG
TRUMPF GMBH + CO. KG

WERMA SIGNALTECHNIK GMBH + CO. KG
WOLF GMBH

18 TEILNEHMER AUS UBER ACHT BEREICHEN
DER WIRTSCHAFT UND PRODUKTION

KONSUMGUTER

MASCHINENBAU

CHEMISCHE
INDUSTRIE

MEDIZINTECHNIK ©

b

LUFTFAHRT-
INDUSTRIE

SONSTIGE

ELEKTROTECHNIK

AUTOMOBIL-
INDUSTRIE

JAHRE SEIT DER EINFUHRUNG VON
SHOPFLOOR MANAGEMENT

1-3 JAHRE @

+12 JAHRE @




VORWORT

~UM SHOPFLOOR MANAGEMENT ZU
DIGITALISIEREN, OHNE DIE DAHINTER-
LIEGENDEN FUHRUNGSPRINZIPIEN ZU
VERLIEREN, MUSS MAN VERSTEHEN,
WIE DIE REALEN PROZESSE ABLAUFEN."

Prof. Dr.-Ing. Gisela Lanza
Professorin am wbk Institut fir Produktionstechnik



VORWORT

Shopfloor Management ist ein etabliertes Fiihrungskonzept zur Starkung der
Koordination auf dem Shopfloor und zur Verankerung einer Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung. Shopfloor Management ist deutlich mehr als Besprechungen und
Kennzahlen-Boards. Im Kern geht es um ein mensch-zugewandtes Fiihrungsverstandnis,
das die Mitarbeiterentwicklung in den Vordergrund stellt. Der persénliche Kontakt,
regelmaBige Abstimmungen und eine hohe Identifikation mit den Arbeitsergebnissen

sind entscheidend fiir den Erfolg des Shopfloor Managements.

Im Zuge der Digitalisierung unserer Arbeitswelt andert sich auch die Gestaltung unserer
Informationssysteme, weg von Expertensystemen hin zu menschzentrierten Assistenz-
systemen, deren Benutzung sogar positive Emotionen wecken kann. Um die neuen
technischen und gestalterischen Moglichkeiten dahingehend einzusetzen, dass der Kern des
Shopfloor Managements gestarkt wird, ist ein tiefgreifendes Verstandnis der Ziele,

Erwartungen und der gelebten Praxis des Shopfloor Managements nétig.

Vor diesem Hintergrund entstand durch das Institut fiir Produktionstechnik (wbk) am
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) im Rahmen des Gemeinschaftsprojekts Shop-
floorPulse mit dem IPRI - International Performance Research Institute diese Studie zur
Darstellung des Ist-Zustandes des Shopfloor Managements in Deutschland. Im Rahmen von
zahlreichen Interviews mit Experten aus der Industrie wurden die derzeitige Nutzung
des Shopfloor Managements und die vorbereitenden Prozesse zur Bereitstellung und
Aufarbeitung der Daten herausgearbeitet und in ein Framework eingeordnet. Aus den
Ergebnissen der Studie ergibt sich ein ganzheitliches Bild {iber den derzeitigen Einsatz von

Shopfloor Management als Grundlage fiir eine zielgerichtete Digitalisierung.

Wir moéchten uns an dieser Stelle fiir die Forderungen des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft und Technologie, die Unterstiitzung des Projekttragers Arbeitsgemeinschaft
industrieller Forschungsvereinigungen ,,Otto von Guericke” (AiF) und bei der Forder-
vereinigung Bundesvereinigung Logistik (BVL) e.V. bedanken. Unser Dank gilt insbesondere
den vielen aktiven Teilnehmern aus der Industrie, die einen entscheidenden Beitrag zum

Gelingen dieser Studie beigetragen haben.

Prof. Dr.-Ing. Gisela Lanza

Professorin am whbk Institut fur Produktionstechnik
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MANAGEMENT SUMMARY

MANAGEMENT
SUMMARY

Shopfloor Management ist ein aus dem Lean Management
stammendes Fuhrungsinstrument, das sich in den meis-

ten Unternehmen etabliert hat. Es bietet die Moglichkeit,
Mitarbeiter auf dem Shopfloor einzubeziehen, Transparenz
zu schaffen, am Ort der Wertschépfung zu fthren und
Kommunikation und kontinuierliche Verbesserung im Alltag
zu verankern.

Obwohl die Digitalisierung der Produktion und damit auch
das Schlagwort Industrie 4.0 aktuell in aller Munde ist,

hat sich eine Digitalisierung des Shopfloor Managements
noch nicht vollzogen. Von digitalen Prozessen im Shopfloor
Management verspricht man sich Effizienzgewinne und
schnellere Entscheidungen. Voraussetzung fur eine zielge-
richtete Digitalisierung des Shopfloor Managements ist ein
tiefgreifendes Verstandnis der gelebten Praxis des Shopfloor
Managements. Diese Studie dient der strukturierten Auf-
nahme der tatsachlich eingesetzten Shopfloor Management
Praktiken und den dazugehérigen vorbereitenden Prozesse
des Shopfloor Managements in Industrieunternehmen, um
das nétige Verstandnis fur die Gestaltung eines digitalen,
nutzerzentrierten Systems zu schaffen.

Basierend auf Interviews mit Experten aus der Industrie, stellt
die vorliegende Studie den aktuellen Stand der des Shopfloor
Managements hinsichtlich der Echtzeitentscheidungsfahigkeit
und des Industrie 4.0-Reifegrades dar.

Die Studie untersucht strukturiert, wie eine Digitalisierung
und Automatisierung der vorbereitenden Prozesse, der
Industrie 4.0-Reifegrad und die Echtzeitentscheidungsfahig-
keit zusammenhangen (siehe Abbildung 0.1). Zudem werden
mogliche Weiterentwicklungen, technische, organisatorische
und mitarbeiterbezogenen Anforderungen und Handlungs-
empfehlungen herausgearbeitet.

ECHTZEITFAHIGKEIT

AUTOMATISIERUNG / INDUSTRIE 4.0-
DIGITALISIERUNG REIFEGRAD
0.1

Zusammenhang von Echtzeitfahigkeit, Industrie 4.0-
Reifegrad und Automatisierung/Digitalisierung

AKTUELLER STAND DER NUTZUNG

Fur die Aufnahme des aktuellen Stands werden die einge-
setzten Praktiken in sechs Bereichen des Shopfloor Manage-
ment betrachtet. Fir die kaskadierenden Shopfloor Meetings
zeigt sich, dass die Meetings zum gréBten Teil an papier-
basierten Shopfloor Boards stattfinden. Die Ursachen von
Abweichungen werden nur bei einem Teil der Besprechungen
diskutiert. Inhaltlich stehen in den Meetings das Besprechen
von Kennzahlen und damit verbunden das Erkennen von
Abweichungen zum Sollzustand, sowie das Reagieren auf
diese Abweichungen durch eine Definition von MaBnahmen
im Vordergrund.

Die Kennzahlen werden héufig periodisch im Rahmen der
Shopfloor Meetings betrachtet und besprochen, nur verein-
zelt werden sie bereits in Echtzeit und digital genutzt. Mit
den Ursachen der Abweichungen wird sich nur in einem
Teil der Falle beschaftigt. Die MaBnahmenaufnahme und
-nachverfolgung findet periodisch im Rahmen des Shopfloor
Meetings und weitestgehend analog in Form einer Liste am
Shopfloor Board statt. Bei der Eskalation von Problemen ist
oft kein mit Hilfsmitteln unterstitzender Prozess implemen-
tiert, sondern der Prozess findet gréBtenteils analog durch
die mundliche Weitergabe statt.

Auch Vorschlége, die am Shopfloor Board oder in Meetings
eingereicht werden, werden als Teil des Shopfloor Manage-
ments angesehen. Eine Nachverfolgung der Umsetzung der
Vorschldge im Rahmen des Shopfloor Managements wird nur
in wenigen Fallen geschaffen. Die kurzfristige Ressourcen-
steuerung findet bei den meisten analysierten Unternehmen
mit Kapazitatsbedarfslisten und Qualifikationsmatrizen
periodisch im Rahmen des Shopfloor Meetings am analogen
Shopfloor Board statt. Wissensaustausch findet auf Anfrage
und digital in Rahmen von dokumentierten Problemen und
den angewandten Lésungen statt.

Diese Analyse zeigt, dass das Shopfloor Management haupt-
sachlich in seiner traditionellen Form als papierbasiertes
System angewandt und nur teilweise digital unterstitzt wird.
Hinsichtlich des Industrie 4.0-Reifegrades kann es zwischen
den Reifegraden ,Sichtbarkeit” und , Transparenz” eingeord-
net werden.

AKTUELLER STAND DER
VORBEREITENDEN PROZESSE

Neben der eigentlichen Nutzung des Shopfloor Manage-
ments werden auch die vorbereitenden Prozesse untersucht.

Die Daten werden meist analog von einem Mitarbeiter
oder automatisiert von einem Enterprise-Resource-Plan-
ning(ERP)-System bzw. einer Maschinendatenerfassung
(MDE) erfasst. Die Aufbereitung zu einer Kennzahl erfolgt
von einem Mitarbeiter oder Teamleiter mit Unterstiitzung
eines digitalen Programms. AnschlieBend werden die
Auswertungen ausgedruckt und an das Shopfloor Board



MANAGEMENT SUMMARY

gehangen. Die MaBnahmen zur Probleml6ésung werden
groBtenteils analog und periodisch auf Listen am Shopfloor
Board erfasst. Eine Digitalisierung erfolgt nicht, sodass die
MaBnahmen nicht digital nachverfolgt bzw. betrachtet wer-
den kénnen. Verbesserungsvorschlage werden vereinzelt be-
reits digital erfasst. FUr die kurzfristige Ressourcensteuerung
werden Anderungen haufig nicht festgehalten, sondern nur
mundlich weitergegeben. Der Wissensaustausch wird digital
durch die Erstellung von Dokumentationen zu Problemen
und angewandten Losungen unterstitzt.

Die vorbereitenden Prozesse finden also insgesamt bereits
teilweise mit digitaler Unterstltzung statt, eine Automati-
sierung oder Echtzeit-Daten werden jedoch nur vereinzelt
angewendet.

Aus den verschiedenen Anwendungen der Unternehmen
lieBen sich Phdnotypen ableiten, die haufige Kombinationen
der vorbereitenden Prozesse sowie verschiedene Stufen der
Echtzeitfahigkeit angeben.

Aus dem aktuellen Stand lassen sich Potenziale einer Digi-
talisierung bzw. Automatisierung und einer Entwicklung
hinsichtlich der Echtzeitfédhigkeit ableiten. Diese sind in Ab-
bildung 0.2 dargestellt.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Bei der Anwendung eines digitalen Shopfloor Managements
gibt es verschiedene Anforderungen, die beachtet werden
sollten, damit sich die Potenziale tatsachlich ergeben. Zum ei-
nen gibt es Grundprinzipien der Nutzung, die sich aus techni-
schen, organisatorischen und menschlichen Voraussetzungen
zusammensetzen. Diese Voraussetzungen sind zu erfillen,
damit eine Nutzung eines digitalen Shopfloor Managements
erfolgreich ist. Zum anderen gibt es Gestaltungsprinzipien
eines digitalen Shopfloor Managements, die sich eher auf
Prinzipien eines generellen Shopfloor Managements beziehen
und die bei einem digitalen Shopfloor Management weiterhin
beibehalten werden sollten. Hierzu gehort unter anderem

die nutzerorientierte Gestaltung des Systems, d.h. der Nutzer
wird in den Mittelpunkt des Entwicklungsprozesses gestellt.
Die Gestaltungsprinzipien bericksichtigen haufige Kritikpunk-
te an bisherigen digitalen Umsetzungen und beschaftigen sich
mit der Fihrung vor Ort, dem Einbezug der Mitarbeiter, Glass
Wall Management und der Identifikation mit den Kennzahlen.
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0.2
Potenziale der Echtzeitfahigkeit und der Digitalisierung
bzw. Automatisierung

WEITERENTWICKLUNG

Hinsichtlich der Weiterentwicklung in Richtung eines digi-
talen Shopfloor Managements hat sich gezeigt, dass die
Experten eine hohe Relevanz in der Einbeziehung von Prog-
nosedaten sehen. Besonders in Bezug auf die MaBnahmen-
umsetzung und die kurzfristige Ressourcensteuerung werden
Potenziale gesehen. Die generellen Potenziale, die sich aus
einer Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrades ergeben, sind
in Abbildung 0.3 dargestellt.

0.3
Potenziale der Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrades






EINFUHRUNG

EINFUHRUNG

,Das neue Medium ist hochst gefahrlich, weil es das Ge-
dachtnis schwécht, Unbefugten den Zugang zu weitreichen-
den Informationen erlaubt, zu ldppischen Spielchen verfihrt,
die von der Realitat ablenken und dazu verfuhrt, Realitat und
ihr mediales Abbild zu verwechseln.”

(Platon ca. 390 v. Chr, zit. nach Kollmann 2016)

Das Zitat bezieht sich nicht etwa auf die Einfihrung von
digitalen Losungen, sondern auf die Einfiihrung der Schrift.
Auf der einen Seite zeigt das Zitat, dass es schwierig ist, sich
weitreichenden Veranderungen zu entziehen. Andererseits
zeigt es auch, dass eine gewisse Skepsis bei Verdnderungen
normal ist.

Veranderungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung
und Vernetzung der Produktion werden zurzeit mit dem
Schlagwort Industrie 4.0 betitelt und stoBen auf groBes
offentliches Interesse. Um Bezug zu nehmen auf das ein-
leitende Zitat, sollte auch hinsichtlich der Digitalisierung
Uberlegt werden, wann diese sinnvoll ist und wann diese nur
dem Selbstzweck dient.

Shopfloor Management wird in vielen produzierenden Unter-
nehmen eingesetzt, um das Fihren der Mitarbeiter am Ort
der Wertschopfung zu unterstitzen. Die Aufgaben dieses
FUhrungsinstruments sind unter anderem Abweichungen
vom Soll-Zustand festzustellen, Probleme nachhaltig zu 16-
sen, Prozesse zu entwickeln und zu optimieren (Peters 2009).
Die Einbeziehung der Mitarbeiter ist dabei ein wesentlicher
Faktor (Suzaki 1994). Das aus dem Lean Management stam-
mende Konzept beféhigt Unternehmen einen kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess zu implementieren (Peters 2009)
und dadurch nachhaltig erfolgreich und wettbewerbsfahig
zu bleiben (Suzaki 1994).

Shopfloor Management ist aktuell von dem Einsatz papierba-
sierter und manueller Vorgange gepragt. Informationen und
Kennzahlen werden an Shopfloor Boards in der Produktion
eingetragen und in regelméBigen Besprechungen diskutiert.
Zurzeit stellen Unternehmen jedoch fest, dass das Shopfloor
Management mit dem Einsatz von Industrie 4.0 verein-

facht werden kann und neue Potenziale erschlossen werden
kénnen. Um diesen zusatzlichen Nutzen zu generieren, muss
jedoch verstanden werden, wie Digitalisierung eingesetzt
werden sollte, damit sich ein tatsachlicher Mehrwert ergibt.

Die vorliegende Studie befasst sich mit dem aktuellen Stand
des Shopfloor Managements sowie den Potenzialen einer
Digitalisierung. Ziel ist es, ein tiefes Verstandnis der Anwen-
dung des Fiihrungsinstruments zu erhalten, sodass sowohl
die aktuellen Anforderungen, als auch die Anforderungen
bezlglich einer méglichen Digitalisierung erfasst werden.

Zu diesem Zweck wird die Nutzung des Shopfloor Manage-
ments mit Hilfe von Interviews mit Experten aus verschie-
denen Industrieunternehmen analysiert. Darauf aufbauend,
werden magliche Weiterentwicklungen und Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet.

Die Studie richtet sich an Industrieunternehmen, die Shop-
floor Management bereits anwenden oder zukinftig anwen-
den méchten. Das entwickelte Framework soll ihnen unter
anderem helfen, sich hinsichtlich des Digitalisierungsgrades
ihres Shopfloor Managements einzuordnen. Die Studie
adressiert gleichzeitig Softwarehersteller, die dadurch ein
tieferes Verstandnis fir die realen Anforderungen eines Shop-
floor Managements, insbesondere eines digitalen Shopfloor
Managements, erhalten.

Anwender aus der Automobilindustrie, Elektrotechnik- und
Konsumguterbranche, chemischen Industrie und weiteren
Branchen waren an dieser Studie beteiligt, sodass eine breite
Betrachtung der Nutzung und der Potenziale des Shopfloor
Managements gegeben ist. Zudem ist das Shopfloor Ma-
nagement bei den untersuchten Unternehmen unterschied-
lich lang im Einsatz, sodass zudem verschiedene Erfahrungs-
stufen vertreten sind.

Zunachst werden das Shopfloor Management, wie es in der
Literatur definiert ist, sowie die angewandten Methoden der
Studie vorgestellt. Im ersten Teil der Studie werden anhand
der Ergebnisse aus Experteninterviews die Funktionen und
vorbereitenden Prozesse des Shopfloor Managements sowie
Potenziale einer Industrie 4.0-Reifegradsteigerung und der
Erhohung der Echtzeitentscheidungsfahigkeit erarbeitet. Im
zweiten Teil der Studie folgen mdégliche Weiterentwicklungen,
die von den Experten in einem Workshop bewertet wurden.
Des Weiteren werden Handlungsempfehlungen fur die An-
wendung eines digitalen Shopfloor Managements gegeben.

1
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SHOPFLOOR MANAGEMENT

SHOPFLOOR
MANAGEMENT

Obwohl der Begriff Shopfloor Management in Literatur und
Praxis haufig zu finden ist, wird er unterschiedlich ausge-
legt. Es hat sich zum heutigen Zeitpunkt noch keine eindeu-
tige Definition durchgesetzt (Hertle et al. 2015). Der Begriff
Shopfloor Management setzt sich aus den zwei Begriffen
Shopfloor und Management zusammen. Shopfloor, japa-
nisch Gemba, bezieht sich auf den Ort der Wertschépfung
bzw. die Werkstatte, an dem die wertschépfenden Prozesse
stattfinden, um letztendlich den Kunden zufriedenzustellen
(Brunner 2017; Suzaki 1994). Management beschreibt ,alle
Tatigkeiten, die der Steuerung des betrieblichen Leistungs-
prozesses dienen und dabei planender, organisierender

und kontrollierender Art sein kénnen” (Gluchowski et al.
2008). Allgemein kann Shopfloor Management also als
ein FUhrungsinstrument beschrieben werden, welches den
Shopfloor, den Ort der Wertschopfung, in den Mittelpunkt
ruckt (Peters 2009; Riegger 2011).

In den verschiedenen Literaturquellen werden jeweils unter-
schiedliche Hauptelemente des Shopfloor Managements
genannt. Peters (2009) und Suzaki (1994) trennen hierbei
nach Prinzipien der Fihrung und Zusammenarbeit sowie
Elementen der taglichen Umsetzung. Abbildung 1.5 stellt die
Elemente und die dahinterliegenden Prinzipien dar.

Shopfloor Management ermoglicht es, eine Briicke zwischen
.harten Faktoren”, wie Prozessen und Methoden der konti-
nuierlichen Verbesserung auf der einen Seite und , weichen
Faktoren”, wie dem Fuhrungs- und Kommunikationsverhal-
ten auf der anderen Seite zu bauen (Peters 2009).

PROBLEMLOSUNGS-
KOMPETENZ

RESSOURCEN-
STEUERUNG

>
¥
FUHRUNG VORSCHLAGS-
VOR ORT WESEN

BEREICHE DES
SHOPFLOOR
MANAGEMENTS

POSITIVE FEHLERKULTUR

HOSHIN KANRI

()

KUNDEN-

ORIENTIERUNG

MABNAHMEN
& PROBLEM-

FUHRUNGSKRAFT
ALS MENTOR

LOSUNG

EINBEZIEHUNG
JEDES EINZELNEN

1.5
Bereiche und Prinzipien des Shopfloor Managements

12



SHOPFLOOR MANAGEMENT

PRINZIPIEN DER FUHRUNG &
ZUSAMMENARBEIT

Hoshin Kanri. Hoshin Kanri bezeichnet die Ausrichtung aller
Aktivitdten Uber die Hierarchieebenen des Unternehmens
—von der Unternehmensleitung bis zum Werker — auf eine
gemeinsame Zielsetzung. Dabei wird zun&chst eine Unter-
nehmensvision als ,Nordstern” abgeleitet, der nicht nur aus
finanziellen Zielen, sondern auch aus strategischen und pro-
zessorientierten Zielen besteht. Diese Vision gibt den Rahmen
vor, anhand dessen die Fiihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern
die Ziele fur ihre jeweiligen Hierarchieebenen entwickeln
(Suzaki 1994; Leyendecker & Potters 2017).

Diese entwickelten Ziele werden wiederum vertikal zwischen
den Ebenen und horizontal innerhalb der Ebene abgestimmt,
sodass die Kommunikation nicht nur Top-Down, sondern
auch Bottom-Up stattfindet (Bertagnolli 2018).

Die Zielvorgaben des taglichen Shopfloor Managements
leiten sich letztendlich aus dem Hoshin Kanri des Gesamt-
unternehmens ab.

Kundenorientierung. Kundenorientierung wird als
wichtiges Element sowohl des Shopfloor Managements als
auch der Ubergeordneten Lean-Thematik angesehen (Suzaki
1994; Bertagnolli 2018). Die Kundenorientierung betrifft
dabei nicht nur externe Kunden des Unternehmens, sondern
auch das interne Kunden-Lieferanten-Verhéltnis zwischen
verschiedenen Bereichen und Hierarchiestufen (Suzaki 1994).
Die Erfullung der Kundenbeddrfnisse wird taglich im Rahmen
des Shopfloor Managements in den Zieldimensionen Quali-
tat, Kosten und Lieferzeit Gberpriift. Zudem werden auch die
Zieldimensionen Sicherheit und Arbeitsmoral als Kundenbe-
durfnisse der Mitarbeiter betrachtet. Zusammen ergeben sich
die QKLSA-Zieldimensionen (Suzaki 1994).

Einbezug jedes Mitarbeiters. Suzaki (1994) legt bei der
Definition von Shopfloor Management besonderen Wert
darauf, dass es sich um eine neue Sichtweise des Manage-
ments handelt, bei der auf allen Hierarchieebenen, insbeson-
dere auch auf dem Shopfloor, Selbstmanagement betrieben
wird. Selbstmanagement verkérpert die Idee, dass jeder
Mitarbeiter zum Ganzen beitragt, aber dennoch selbstéandig
arbeitet (Suzaki 1994). Dies bedeutet, dass alle Mitarbeiter
in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess mit einbezo-
gen werden. Dadurch werden zum einen die Potenziale der
Mitarbeiter zur Optimierung der Prozesse genutzt (Brunner
2017), zum anderen erfahren die Mitarbeiter ein Gefuhl der
Wertschatzung, welches zu einer hoheren Motivation fuhren
kann (Hurtz & Stolz 2013). Diese beiden Punkte leisten einen
Beitrag zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit eines Unter-
nehmens (Suzaki 1994).

Shopfloor Management steht damit im Gegensatz zu dem
tayloristischen Ansatz, bei dem planende und ausfihrende
Tatigkeiten getrennt werden und das Management von
der Produktion groBtenteils entkoppelt ist (Suzaki 1994;
Leyendecker & Potters 2017). Shopfloor Management hilft

die Kluft zwischen Management und Mitarbeitern auf dem
Shopfloor zu verringern.

Fithrungskraft als Coach und Mentor. Damit die Mitarbei-
ter auf dem Shopfloor hinsichtlich des Selbstmanagements
befahigt sind, mussen die Fihrungskrafte die Rolle eines
Coaches einnehmen. Statt eine Losung vorzugeben, lenkt der
Coach durch geschicktes Fragen die Losungssuche, sodass
sich der Coachee individuell weiterentwickelt. Mitarbeiterent-
wicklung ist zentrale Aufgabe jeder Fiihrungskraft (Bertag-
nolli 2018; Peters 2009).

Fiihrung vor Ort. Haufig verbringen Fuhrungskrafte einen
betrachtlichen Teil ihrer Zeit in Besprechungen oder am
Schreibtisch mit der Bearbeitung von E-Mails, sodass Ent-
scheidungen unabhédngig von der Situation vor Ort getrof-
fen werden. Mit dem Einsatz von Shopfloor Management
wird jedoch — durch die regelmaBigen Meetings auf dem
Shopfloor — Kommunikation in den taglichen Arbeitsalltag
integriert, sodass zeitnah, direkt auf dem Shopfloor, Entschei-
dungen getroffen werden kénnen (Peters 2009).

Problemlésungskompetenzen. Die eigentliche Lésung
eines auftretenden Problems wird nicht als Teil des taglichen
Shopfloor Managements betrachtet (Hertle et al. 2017). Je-
doch sollte ein strukturierter Problemléseprozess im Unterneh-
men verankert sein, damit der kontinuierliche Verbesserungs-
prozess von den Mitarbeitern verinnerlicht wird (Peters 2009).

Fur diese Aufgabe hat sich die Anwendung des PDCA-Zyklus
etabliert (Suzaki 1994; Hurtz & Stolz 2013). Der PDCA-Zyklus
ist ein iterativer Prozess zur kontinuierlichen Verbesserung
und setzt sich aus den Phasen Plan, Do, Check und Act
zusammen. Zundchst wird eine Losung zur Erreichung eines
bestimmten Ziels entwickelt. Diese Losung wird anschlieBend
umgesetzt und auf ihre Auswirkungen tberpruft. Bei erfolg-
reicher Losung des Problems wird das Gelernte in Standards
Uberfuhrt (Bertagnolli 2018; Hurtz & Stolz 2013).

Positive Fehlerkultur. Eine positive Fehlerkultur bedeutet,
dass bei Problemen der Fokus nicht auf der Schuldsuche, son-
dern auf der Losungssuche liegt, um Fehlerursachen dauer-
haft abzustellen (Peters 2009; Leyendecker & Potters 2017).

Fehler sollten als Ausgangspunkt fur Verbesserung angese-
hen und nicht sanktioniert werden. Diese Ansicht muss von
Fuhrungskraften vorgelebt werden (Leyendecker & Pétters
2017). Statt Symptome zu bekdmpfen sollten aufgetrete-
nen Probleme von den Mitarbeitern und Fiihrungskraften
systematisch analysiert werden, um die dahinterliegenden
Ursachen zu beheben (Peters 2009).
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SHOPFLOOR MANAGEMENT

BEREICHE DES SHOPFLOOR
MANAGEMENTS

Meetings. RegelmaBige Meetings direkt vor Ort auf dem
Shopfloor sind ein zentraler Bereich des Shopfloor Manage-
ments (Suzaki 1994; Peters 2009; Bertagnolli 2018). Die
Meetings kaskadieren sowohl zeitlich als auch in unterschied-
lichen Rhythmen von der unteren Hierarchieebene nach
oben (Peters 2009). Das heift, beginnend von der Mitarbei-
ter-Ebene oder der Meister-Ebene wird Uber die Abteilungs-
leiter- oder Bereichsleiter-Ebene bis hin zum Werksleiter die
Kommunikation tber Meetings im tdglichen, wochentlichen
oder monatlichen Rhythmus gestaltet. Dabei findet auch
eine horizontale Integration statt, indem Teilnehmer der
verschiedenen Bereiche Produktion, Logistik und Qualitat in
einer Runde vertreten sind, sodass Probleme direkt geklart
werden koénnen (Bertagnolli 2018). Ein typischer Ablauf ist in
Abbildung 1.4 dargestellt.

Die Meetings sind fest terminiert, sodass weitestgehend

die Teilnahme der Fuhrungskrafte abgesichert werden kann
(Peters 2009). Informationen flieBen dabei sowohl Top-Down
als auch Bottom-Up (Bertagnolli 2018).

4.

=
B

1.4
Beispielhafte Kaskade der Meetings

Inhaltlich stehen bei den taglichen bzw. wochentlichen
Meetings das Erkennen von Abweichungen und Proble-
men, das Erstellen und Nachverfolgen von MaBnahmen zur

Problemlésung sowie die kurzfristige Ressourcensteuerung

im Vordergrund (Peters 2009; Suzaki 1994). Zudem bieten
die Shopfloor Meetings die Méglichkeit die Mitarbeiter einzu-
beziehen und sich Uber Verbesserungsideen auszutauschen
(Suzaki 1994). Die Kurzzyklichkeit der Meetings ermdglicht
es schnell auf Abweichungen und Probleme zu reagieren
(Leyendecker & Potters 2017).

Kennzahlen. Damit Abweichungen erkannt werden kénnen,
mussen sie messbar gemacht werden. Dies ist durch den Ver-
gleich mit Standards moglich (Peters 2009). Haufig werden
hierzu Kennzahlen eingesetzt, bei denen der Vergleich der
Ist-Kennzahlen zu Soll-Kennzahlen, die sich aus dem Hoshin
Kanri-Prozess abgeleitet haben, gezogen wird. Neben dem
Aufdecken von Abweichungen ermdglichen Kennzahlen das
Erkennen von Trends und zeigen Ansatzpunkte fur Verbesse-
rungen auf (Peters 2009).

MaBnahmen. Um Probleme nachhaltig abzustellen, sollten
nicht nur die Symptome, sondern die tatsachlichen Ursachen
identifiziert und beseitigt werden. Im Rahmen des taglichen
Shopfloor Managements geht es darum, MaBnahmen zur
Problemlésung zu definieren, sowie den Umsetzungsstand
der bereits zuvor festgelegten Problemldsungen zu tber-
prifen (Peters 2009). Die eigentliche systematische Prob-
lemlésung wird jedoch aus dem Shopfloor Management
ausgelagert (Hertle et al. 2017). Wenn ein Problem auf einer
Kaskade nicht geldst werden kann, wird es auf die nachst
hohere Kaskade eskaliert. Hierbei heift Eskalation ,nichts
anderes als nach Unterstitzung fragen” (Peters 2009).

Vorschlagswesen. Im Zusammenhang mit der Einbeziehung
jedes Mitarbeiters ist es wichtig fur den Erfolg des Shopfloor
Managements, dass Mitarbeiter ihre Vorschldge einbringen
konnen (Suzaki 1994). Shopfloor Management zielt hierbei
auf eine Vielzahl an inkrementellen Verbesserungen durch
die Mitarbeiter ab (Suzaki 1994). Uber die Anzahl der Vor-
schlage lasst sich zwar nicht auf die Qualitat der Vorschlage
schlieBen, jedoch zeugt eine hohe Anzahl an Vorschlagen
von der Kreativitat eines Unternehmens und wirkt sich auf
die QKLSA-Zieldimensionen aus (Suzaki 1994).

Ressourcensteuerung. Im Bereich der Ressourcensteuerung
steht die kurzfristige, operative Feinplanung im Vordergrund
mit dem Ziel, Mitarbeiter auf Produktionsmittel zu verteilen,
um den Kapazitatsbedarf zu decken (Peters 2009). Hier-

fur sollte eine Verlagerung von ungeplanten Tatigkeiten

zu geplanten Téatigkeiten erfolgen, sodass mehr agiert und
weniger auf Abweichungen reagiert wird (Peters 2009).

Wissensaustausch. Der Austausch von Wissen ermdaglicht
es, die problemldsenden Fahigkeiten der Mitarbeiter zu
erweitern. Statt lokal zu optimieren, gilt es Verbesserungen
ins Gesamtunternehmen zu tragen (Suzaki 1994). Zudem
kann das Publizieren von Problemen und den angewandten
Loésungen die Mitarbeiter motivieren, ebenfalls tber mogliche
Verbesserungen nachzudenken, sodass der kontinuierliche
Verbesserungsprozess verstarkt wird (Suzaki 1994).
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ZIELSETZUNG
UND VORGEHENS-
WEISE DER STUDIE

ZIELSETZUNG DER STUDIE

Die Studie ist Wegbereiter einer zielgerichteten Digitali-
sierung des Shopfloor Managements.

Primares Ziel ist eine detaillierte, strukturierte Aufnahme

der gelebten Umsetzung des Shopfloor Managements, als
Grundlage fur eine, an den Bedurfnissen der Nutzer ausge-
richtete, Digitalisierung. Bei der Untersuchung soll zwischen
dem Einsatz des Shopfloor Managements und den vorberei-
tenden Prozessen, wie beispielsweise Datenkonsolidierung
und -visualisierung unterschieden werden. Die Umsetzung
des Shopfloor Managements soll das zugrunde liegende Fuh-
rungsverstandnis bestmoglich unterstltzen. Eine Vielzahl an
vorbereitenden Prozessen ist fur das Shopfloor Management
notig. Bei diesen geht es vor allem darum, den notwendigen
Aufwand zu minimieren.

In der Studie wird je ein Framework zur Bewertung des Ein-
satzes des Shopfloor Managements und der vorbereitenden
Prozesse entwickelt.

Beide Frameworks sollen es Unternehmen ermdglichen, ein
Assessment des eigenen Shopfloor Managements durchzufiih-
ren. Im Abgleich mit den Ergebnissen der Erhebung aus dieser
Studie ist ein Benchmark mit anderen Unternehmen méglich.

VORGEHEN ZUR ERHEBUNG
DES IST-STANDES

Die Erhebung und Auswertung der Daten erfolgt in drei
Schritten. Im ersten Schritt wurden einstiindige, semi-struk-
turierte Experteninterviews mit einem Shopfloor-Experten aus
den teilnehmenden Unternehmen gefuhrt. Basierend auf den
Ergebnissen der Experteninterviews wurden im zweiten und
dritten Schritt der aktuelle Umsetzungsstand des Shopfloor
Managements, sowie der hierfur benétigten vorbereitenden
Prozesse untersucht. Hieraus resultiert der Ist-Stand.

Aufbauend auf den Ergebnissen wurde eine mogliche Wei-
terentwicklung der Nutzung des Shopfloor Managements im
Rahmen eines Expertenworkshops erarbeitet und bewertet.
Fur diese Weiterentwicklung konnten konkrete Handlungs-
empfehlungen in Form von Gestaltungsprinzipien fur ein
digitales Shopfloor Management und Grundprinzipien fur die
Nutzung abgeleitet werden. Vor der detaillierten Entwicklung
der verwendeten Frameworks, wird zunéchst der Betrach-
tungsrahmen eingegrenzt.

BETRACHTUNGSRAHMEN UND
BEFRAGTE UNTERNEHMEN

Fur diese Studie werden moglichst unterschiedliche An-
wendungsfalle des Shopfloor Managements betrachtet, um
generalisierbare Aussagen treffen zu kénnen. Dies wird durch
die Auswahl produzierender Unternehmen unterschied-
licher Branchen und GroBen sichergestellt. Zudem liegt die
Einfuhrung des Shopfloor Managements in den beteiligten
Unternehmen unterschiedlich lange zurtick.

NUTZUNG

BEREICH 1:
MEETINGS

KAPITEL 2

O

BEREICH 3:

MABNAHMEN &
PROBLEMLOSUNG

BEREICH 2:
KENNZAHLEN

VORBEREITENDE PROZESSE

VORSCHLAGSWESEN

BEREICH 5:

RESSOURCEN-
STEUERUNG

BEREICH 4: BEREICH 6:
WISSENSAUSTAUSCH

KAPITEL 3

1.6
Bereiche des Shopfloor Managements
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In dieser Studie werden die sechs Bereiche Meetings, Kenn-
zahlen, MaBnahmen & Problemlésung, Vorschlagswesen,
Ressourcensteuerung und Wissensaustausch des Shop-
floor Managements (vgl. Kapitel 1.1) untersucht. In diesen
Bereichen werden sowohl die Nutzung als auch die hierfur
notwendigen, vorbereitenden Prozesse aufgenommen. Die
Gliederung ist in Abbildung 1.6 dargestellt.

STRUKTUR UND AUSWERTUNG
DER BEFRAGUNG

Die Erhebung des Ist-Standes des Shopfloor Manage-
ments erfolgte mittels Experteninterviews. Es handelt sich
um Leitfaden-Interviews, bei denen die Interview-Fragen auf
Grundlage eines Leitfadens gestellt werden. Der Leitfaden
beinhaltet groBtenteils Fragen zur Umsetzung des Shopfloor
Managements in den sechs Bereichen, bspw. ,, Flr welche
Aufgaben setzen Sie Shopfloor Management ein?”, zu
aktuellen Entwicklungsfeldern, bspw. ,, Wo sehen Sie noch
Verbesserungspotenziale am aktuellen Shopfloor Manage-
ment?, sowie Fragen zu einer moglichen Digitalisierung des
Shopfloor Managements, bspw: , Wurden bereits Elemente
des Shopfloor Managements digitalisiert?”.

Die Interviews wurden mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanaly-
se nach Mayring (Mayring 1983) ausgewertet. Dafir wurden
die Interviews zunéchst mit Hilfe einer QDA (Qualitative Data
Analysis)-Software transkribiert. Die entstandenen Texte
wurden anschlieBend mittels QDA kodiert. Bei der Kodierung
wurden die Aussagen der Experten verschiedenen Kate-
gorien zugeordnet, die aus dem Interviewleitfaden folgten.
Des Weiteren wurden die Kategorien im Laufe des iterativen
Kodierungsprozesses durch induktive Kategorien erganzt.
Die Aussagen der Experten wurden den sechs Bereichen des
Shopfloor Managements zugeordnet und inhaltlich in Kate-
gorien gruppiert, sodass im nachsten Schritt die Aussagen
ausgewertet und in einem Framework zum aktuellen Stand
des Einsatzes des Shopfloor Managements eingeordnet
werden konnten.

Bei der Identifikation des aktuellen Stands der vorberei-
tenden Prozesse wurde analog vorgegangen. Basierend
auf den Interviews wurden Prozessbeschreibungen extrahiert
und in einem Framework zur Bewertung der vorbereitenden
Prozesse eingeordnet.

Die Ausgestaltung der vorbereitenden Prozesse ist unter-
nehmensspezifisch. Ausgestaltungen, die typischerweise
gemeinsam auftreten, wurden in Phdnotypen zusammen-
gefasst. Diese Phanotypen beschreiben fur jeden Bereich des
Shopfloor Managements drei haufige Kombinationen der
vorbereitenden Prozesse. Diese lassen sich auf einer zeitlichen
Achse einordnen und stellen somit Entwicklungspfade dar.
Die Phanotypen ermdglichen es weiteren Unternehmen sich
hinsichtlich ihrer Echtzeitentscheidungsfahigkeit der vorberei-
tenden Prozesse einzuordnen.

FRAMEWORK ZUM EINSATZ DES
SHOPFLOOR MANAGEMENTS

Zieldimensionen des Frameworks sind die Echtzeitentschei-
dungsfahigkeit, die sich aus den Aktivitaten des Shopfloor
Managements ergibt, und der Industrie 4.0-Reifegrad.

Eine gute Echtzeitentscheidungsfahigkeit fuhrt zu kurzen
Latenzzeiten bei der Problemlésung. Die Informationsverftig-
barkeit (auf Anfrage, periodisch oder ereignisbasiert) allein
reicht hierfur jedoch nicht aus. Die Entwicklung des Industrie
4.0-Reifegrads adressiert vor allem den Informationsgehalt
und die Autonomie des Shopfloor Managements. Ein wach-
sender Industrie 4.0-Reifegrad ermdéglicht es, Probleme zu
antizipieren, bevor sie auftreten oder sogar autonom Gegen-
maBnahmen einzuleiten. Dabei ist nicht in jedem Einsatzfeld
und bei jedem Unternehmen ein maximal ausgepragter
Industrie 4.0-Reifegrad und Echtzeitentscheidungsfahigkeit
optimal (Schuh et al. 2017).

Die Umsetzung des Shopfloor Managements ist nicht ein-
heitlich und somit nicht direkt vergleichbar, daher mussen die
tatsachlich gelebten Vorgange des Shopfloor Managements
vor lhrer Einordnung in ein Framework auf einzelne, ab-
geschlossene Teilfunktionen heruntergebrochen werden. Fur
diesen Zweck der abgeschlossenen Funktionsbeschreibung
werden in dieser Studie User Stories verwendet. Allgemein
beschreiben User Stories Anforderungen aus Sicht des Be-
nutzers in einem Satz. User Stories sind immer nach dem
gleichen Muster aus drei Bestandteilen aufgebaut: der Be-
nutzerrolle, dem Ziel und dem Grund.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital

SICHTBARKEIT

TRANSPARENZ

1.7
Framework zum Einsatz des Shopfloor Managements

Fur die Einordnung der User Stories nach ihrem Industrie
4.0-Reifegrad wird der Industrie 4.0-Maturity Index der
Acatech-Studie (Schuh et al. 2017) herangezogen. In der
vorliegenden Studie werden die Stufen Sichtbarkeit, Trans-
parenz, Prognose und Autonomie des Industrie 4.0-Maturity
Index genutzt (siehe Abbildung 1.8).
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Diese Stufen werden folgendermaBen definiert:

@ Sichtbarkeit: Die Daten sind erfasst und aufbereitet
und kénnen eingesehen werden. Die Frage ,Was
passiert?” kann beantwortet werden.

@ Transparenz: Die Daten sind zusatzlich mit Ursachen/
Grunden verknupft. Die Frage ,Warum passiert es?”
kann beantwortet werden.

@ Prognose: Trends und zukUnftige Ereignisse werden
vorhergesagt. Die Frage ,Was wird passieren?” kann
beantwortet werden.

@ Autonomie: Das System leitet aus den Prognosen
Handlungsempfehlungen ab und setzt diese selbstan-
dig um.

SICHTBARKEIT | TRANSPARENZ | PROGNOSE AUTONOMIE

NUTZEN FUR UNTERNEHMEN

INDUSTRIE 4.0 MATURITY INDEX

1.8
Industrie 4.0-Reifegrad (in Anlehnung an Schuh et al. 2017)

Das Framework deckt als zweite Dimension die Echtzeitent-
scheidungsfahigkeit des Shopfloor Managements ab. Die DIN
44300 (abgeldst durch die ISO/IEC 2382) definiert den Begriff
Echtzeit wie folgt:

.Unter Echtzeit versteht man den Betrieb eines Rechen-
systems, bei dem Programme zur Verarbeitung anfallender
Daten standig betriebsbereit sind, derart, dass die Verarbei-
tungsergebnisse innerhalb einer vorgegebenen Zeitspanne
verfugbar sind. Die Daten kénnen je nach Anwendungsfall
nach einer zeitlich zufélligen Verteilung oder zu vorher-
bestimmten Zeitpunkten anfallen.” (Deutsches Institut fir
Normung, zit. nach Scholz 2005)

Das bedeutet, dass ein Echtzeit-System rechtzeitig und
ohne Ausnahme seine Aufgaben erledigen muss, wobei
Jrechtzeitig” nicht exakt definiert wird, sondern sich an den
Echtzeit-Anforderungen des jeweiligen Anwendungsfalls
ausrichtet (Scholz 2005). Die vorliegende Studie nutzt den
Begriff der Echtzeit fur die Prozesse, die nahezu simultan
mit der Realitat ablaufen. Ein Beispiel fir ein Szenario,

in dem eine Kennzahl in Echtzeit aufbereitet wird, ware,
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wenn ein Mitarbeiter eine Riickmeldung an einer Maschine
tatigt und unmittelbar die Produktivitatskennzahl neu be-
rechnet und aktualisiert wird.

Die hier verwendeten Stufen der Echtzeitentscheidungsfahig-
keit lehnen sich an die Klassifizierung des Berichtswesens von
Business Intelligence Systemen an (Gluchowski et al. 2008,
Kemper et al. 2010) und werden wie folgt untergliedert:

@ Auf Anfrage: Die Informationen werden bei einer
Anfrage eines Nutzers an einen Menschen oder an ein
System generiert und werden dem Nutzer anschlieBend
bereitgestellt.

@ Periodisch: Die Informationen werden in regelmaBigen
Zeitintervallen generiert oder dem Nutzer bereitgestellt.

@ Ereignisgesteuert: Die Informationen werden un-
mittelbar nach dem Eintritt eines Ereignisses dem
Nutzer bereitgestellt.

UNTERGLIEDERUNG IN ANALOGE UND
DIGITALE VORGANGE

Im Zusammenhang mit Shopfloor Management finden sich
sowohl analoge, manuelle Prozesse, als auch bereits digitali-
sierte Prozesse. Das Framework unterscheidet daher in jeder
Stufen der Echtzeitentscheidungsfahigkeit jeweils in analoge
und digitale Prozesse. Auch auf der Stufe ,Ereignisgesteu-
ert” gibt es somit sowohl digitale Vorgange als auch analoge
Vorgange. Ein analoger Vorgang ware: , Sobald ein Fehler
Auftritt, benachrichtigt der Mitarbeiter an der Maschine per
Telefon seinen Schichtfuhrer”. Die Latenzzeit eines ereignis-
gesteuerten analogen Vorgangs wird maBgeblich von der
Disziplin der Nutzer beeinflusst, ein digitaler Vorgang stellt
sicher, dass die Informationen innerhalb der systemisch be-
dingten Latenzzeiten ausgeftihrt wird.

FRAMEWORK DER VORBEREITENDEN
PROZESSE

Die vorbereitenden Prozesse des Shopfloor Managements
sind notwendige Grundlage, aber nicht an sich wertschop-
fend. Das Ziel sollte es daher sein, diese Prozesse weitestge-
hend zu eliminieren. Zu einem gewissen Grad tragt die Erfas-
sung, Aufbereitung und Visualisierung der Kennzahlen dazu
bei, dass die Nutzer sich mit den Inhalten auseinandersetzen.
Nur in diesem Rahmen sind manuelle Prozesse sinnvoll.

Nur wenn die vorbereitenden Prozesse ausreichend aktuelle
Daten bereitstellen, kann auch in der Nutzung eine hohe
Echtzeitentscheidungsfahigkeit erreicht werden.

Die vorbereitenden Prozesse kénnen in einer Matrix den
Teilprozessen Erfassung, Aufbereitung und Visualisierung
zugeordnet und nach ihrer Echtzeitentscheidungsfahigkeit
eingeordnet werden. Das Framework ist in Abbildung 1.9
dargestellt.
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Die Einordnung ergibt sich folgendermaBen:

@ Erfassung: Daten werden erhoben, bspw. durch ein
BDE-System oder manuell.

@ Aufbereitung: Daten werden aufbereitet, d.h. Daten-
importe, Datenaggregationen, Berechnungen, Konsoli-
dierungen von Daten etc. werden durchgefuhrt, sodass
Informationen extrahiert werden.

@ Visualisierung: Daten werden in Form von Grafiken,
Tabellen, Signalen etc. visualisiert, und sind fir den
Nutzer einsehbar.

Die Stufen der Echtzeitentscheidungsfahigkeit werden fur die
vorbereitenden Prozesse dquivalent zu den Stufen der Echt-
zeitfahigkeit fur die Nutzung klassifiziert.

@ Auf Anfrage: Die Prozesse zur Erfassung, Aufberei-
tung oder Visualisierung werden nur auf Anfrage eines
Mitarbeiters oder Vorgesetzten ausgefihrt.

@ Periodisch: Die Prozesse zur Erfassung, Aufbereitung
oder Visualisierung werden in regelmaBigen Zeitinter-
vallen ausgefuhrt.

@ Ereignisgesteuert: Die Prozesse zur Erfassung, Auf-
bereitung oder Visualisierung werden durch den Eintritt
eines bestimmten, definierten Ereignisses ausgeldst.

Zudem wird die Einordnung der vorbereitenden Prozesse
zusatzlich nach den Kategorien analog, digital und automati-
siert vorgenommen.

~Analog” trifft zu, wenn

@ die Daten vom Menschen analog erfasst, aufbereitet
oder visualisiert werden, beispielsweise auf Papier oder
in einem Gesprach.

.Digital” beschreibt die Daten, die

@ durch den Menschen digital erfasst, aufbereitet oder
visualisiert werden. Dies findet in einer digitalen Losung
statt (bspw. in MS Excel).

~Automatisiert” beschreibt die Daten, die

@ ohne Einwirkung des Menschen automatisiert vom
System erfasst, aufbereitet oder visualisiert werden und

@ gleichzeitig von mehreren Nutzern eingesehen
werden konnen.

ABLEITUNG VON HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN

Die Handlungsempfehlungen zielen auf die Weiterentwick-
lung des Shopfloor Managements ausgehend vom Status
Quo ab. Folglich steht die Erreichung des nachsthoheren
Reifegrades im Vordergrund. Um die Weiterentwicklung zu
beschreiben, werden ebenfalls User Stories entwickelt, die
im Rahmen eines Expertenworkshops nach ihrer Relevanz
bewertet wurden.

Um Echtzeitentscheidungsfahigkeit zu ermdglichen oder eine
Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrads zu erreichen, mussen
Daten nicht nur mit ausreichender Aktualitat vorliegen,
sondern auch technische, organisatorische und mitarbeiter-
bezogene Anforderungen fur die Nutzung eines digitalen
Shopfloor Management Systems erfullt werden. Diese An-
forderungen (Kapitel 5.1) sowie die Gestaltungsprinzipien
(Kapitel 5.2) fur das digitale Shopfloor Management ergeben
sich aus den Aussagen der Experteninterviews.

AUF ANFRAGE

Auto-

Analog Digital matisiert

PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT
. Auto- L Auto-
Analog Digital matisiert Analog Digital matisiert

ERFASSUNG

1.9
Framework der vorbereitenden Prozesse
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AKTUELLER STAND DER NUTZUNG

AKTUELLER STAND DES
EINSATZES DES SHOP-
FLOOR MANAGEMENTS

Im folgenden Abschnitt wird der derzeitige Stand des Einsatzes des
Shopfloor Managements dargestellt. Die Ergebnisse fur die Unter-
suchung der vorbereitenden Prozesse werden in Kapitel 3 vorge-
stellt. Die Auswertungen wurden jeweils nach den sechs Bereichen
des Shopfloor Managements gegliedert. Innerhalb der Bereiche
werden zum einen die User Stories als Ergebnis der qualitativen In-
haltsanalyse der Experteninterviews vorgestellt, zum anderen wird
quantitativ betrachtet, wie sich die User Stories in das vorgestellte
Framework einordnen und damit der aktuelle Stand der Nutzung
aufgezeigt. Zudem werden erste Digitalisierungsansatze, die sich in
den befragten Unternehmen zum Zeitpunkt des Interviews bereits
kurz vor der Umsetzung befanden, vorgestellt.
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MEETINGS

Die in regelméaBigen Abstanden am Ort der Wertschépfung
stattfindenden Meetings sind ein wichtiger Bestandteil des
Shopfloor Managements.

Der aktuelle Stand in diesem Bereich, wird in Abbildung 2.10
verdeutlicht. Die Zahl in den Feldern der Matrix steht fir die
Anzahl verschiedener User Stories, die in dieses Feld fallen.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital
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SICHTBARKEIT
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NUTZUNG

2.10
Matrix der Nutzung fur den Bereich der Meetings

Im Bereich Meetings wird der Einsatz von Besprechungen
im Rahmen des Shopfloor Managements aufgearbeitet.
Vorgelagerte Prozesse, die zur Erfassung, Aufbereitung und
Visualisierung der Inhalte, die in Meetings besprochen wer-
den nétig sind, werden im Kapitel 3 zu den vorbereitenden
Prozessen diskutiert.
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Auch Inhalte, die sich den anderen Shopfloor Management
Bereichen, bspw. MaBnahmen und Problemlésung zuordnen
lassen, werden in den Besprechungen behandelt. Diese wer-
den jedoch im jeweiligen Unterkapitel vorgestellt.

Bei den im Folgenden aufgefiihrten User Stories handelt es
sich teilweise um Zusammenfassungen gleichartiger User Sto-
ries, die sich aus den Experteninterviews ergeben haben.

SICHTBARKEIT X AUF ANFRAGE

Im Bereich Meetings gibt es zwei User Stories die beschrei-
ben, wie auf Anfrage und zur Sichtbarkeit Besprechungen
stattfinden. Zum einen gibt es den Fall:

Bei Bedarf hélt die Geschaftsleitung mit den entsprechen-
den Schnittstellen eine Besprechung ab, um den aktuellen
Stand zu erheben und Abweichungen zu erkennen.

In diesem Fall findet der Informationsaustausch nur auf
Anfrage statt und ist maBgeblich von der Eigeninitiative
Einzelner abhangig. Es besteht die Gefahr, dass sinnvolle Be-
sprechungen ausbleiben.

SICHTBARKEIT X PERIODISCH

Die meisten Meetings im Rahmen des Shopfloor Manage-
ments finden periodisch statt und dienen dem Erkennen von
Abweichungen. In den zeitlich aufeinanderfolgenden Bespre-
chungen wird beginnend auf dem Shopfloor bis zur Werks-
leitung der aktuelle Stand der Produktion besprochen. Die
Informationen werden dabei immer weiter aggregiert. Meist
finden alle Besprechungen téglich statt. Ist dies nicht der Fall,
besteht die Tendenz, dass die Haufigkeit der Besprechungen
mit steigender Hierarchieebene abnimmt. Mit zunehmendem
Aggregationsniveau wird der Fokus auf Probleme gelegt,

die auf den unteren Ebenen nicht geldst werden konnten.

In jedem Meeting sind unterschiedliche Hierarchieebenen
vertreten (vertikale Integration), haufig findet auch eine hori-
zontale Integration statt, wenn Mitarbeiter anderer Bereiche,
bspw. Qualitdt und Logistik an den Runden teilnehmen.

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer) be-
spricht taglich mit den Mitarbeitern auffallige Inhalte,
um ggf. MaBnahmen zu definieren. (Unmittelbare Shop-
floor-Ebene)

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter/Fertigungsleiter/Produk-
tionsleiter) bespricht taglich mit den Teamleitern/Meistern/
Schichtfuhrern und Schnittstellen den Status (ohne Shop-
floor-Board), um Abweichungen zu erkennen. (Mittlere
Hierarchieebene)

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter/Fertigungsleiter/Produk-
tionsleiter) bespricht taglich oder wochentlich mit den
Teamleitern/Meistern/Schichtfuhrern und Schnittstellen
die Themen, die auf unterer Stufe nicht geldst werden
konnten, um MaBnahmen oder Problemlésungen zu
definieren. (Werksleiterebene)



KENNZAHLEN

In vielen Fallen findet die Informationsweitergabe zwischen
den Meetings durch die Mitarbeiter selbst statt. Haufig
werden die Inhalte unmittelbar vor dem Meeting durch den
Verantwortlichen eingetragen. Ist dieser nicht anwesend, feh-
len die Informationen.

Deutlich seltener wird fir die Besprechungen ein digitales
System genutzt. Hier kommen keine speziellen Lésungen
zur UnterstUtzung der Besprechung zum Einsatz, vielmehr
wird das Ursprungssystem, in dem die Inhalte verwaltet
werden, bspw. Stlickzahlen in SAP, auch fur die Besprechun-
gen genutzt.

TRANSPARENZ X PERIODISCH

Das Feld Transparenz und periodisch fasst den Einsatz von
Meetings zur Diskussion der Ursachen von Problemen mit
dem Ziel der nachhaltigen Problemlésung zusammen. Auf
der unteren Hierarchieebene ergibt sich die User Story:

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer) be-
spricht taglich mit seinen Mitarbeitern auffallige Inhalte
und deren Ursachen, um MaBnahmen oder Problem|&-
sungen zu definieren.

Fur die anderen Hierarchieebenen &ndert sich jeweils der Teil-
nehmerkreis. Auf der mittleren Hierarchieebene besprechen
sich der Vorgesetzte (Abteilungsleiter/Fertigungsleiter/Produk-
tionsleiter) taglich mit den Teamleitern/Meistern/Schichtfuh-
rern und Schnittstellen. Auf der oberen Hierarchieebene wird
der Vorgesetzte durch den Bereichsleiter, Werksleiter oder
Geschéftsfuhrer verkorpert, der wiederum mit den Abtei-
lungsleitern und Schnittstellen die Abweichungen und deren
Ursachen bespricht.

Da die Ursachenanalyse und Loésungsfindung derzeit bei
keinem der befragten Unternehmen durch ein System ge-
fuhrt und unterstutzt wird, finden diese Besprechungen nur
analog statt.

AKTUELLE ENTWICKLUNG

Im Bereich Meetings konnten bei der Erhebung keine Uber-
greifenden Digitalisierungsbestrebungen festgestellt werden.
Vielmehr beschrénken sich die Ansatze auf die Nutzung
digitaler Anzeigen.

Dies ist nachvollziehbar, da in die Meetings die meisten Berei-
che des Shopfloor Managements einflieBen und eine durch-
gangige Digitalisierung erst moglich wird, wenn die zuliefern-
den Bereiche ebenfalls einen hoheren Reifegrad aufweisen.

KENNZAHLEN

Kennzahlen stellen einen zentralen Bereich des Shopfloor
Managements dar (Peters 2009; Suzaki 1994). Die Ist-Ana-
lyse der Nutzung des Shopfloor Managements bestatigt dies,
da in jedem der untersuchten Unternehmen mit Kennzahlen
gearbeitet wird. Die befragten Unternehmen besprechen die
Kennzahlen in den verschiedenen Meetings, wobei die Kenn-
zahlen entlang der Hierarchieebenen konsolidiert werden,
um jeweils nur die benotigten Informationen zu vermitteln.

Kennzahlen werden von den Mitarbeitern, Teamleitern oder
Abteilungsleitern auch genutzt. um sich unabhéngig von den
Meetings Uber den aktuellen Stand der Produktion zu infor-
mieren. In beiden Fallen wir das Ziel verfolgt, Abweichungen
zu erkennen, um ggf. MaBnahmen abzuleiten.

QUALITAT

PRODUKTIVITAT
94%

LIEFERTREUE
SICHERHEIT*

ARBEITSMORAL

NUTZUNGSGRAD
ANLAGE

DURCHLAUFZEIT

—017%

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

* haufig Erfassung auBerhalb des SFM
(bspw. durch einen Sicherheitsingenieur)

2.1
Im Rahmen des SFM betrachtete Kennzahlen in den
Unternehmen

Laut Suzaki (1994) sollten Kennzahlen in die Rubriken Quali-
tat, Kosten, Liefertreue, Sicherheit und Arbeitsmoral unter-
teilt (QKLSA-Dimensionen) fur das Shopfloor Management
verwendet werden. In der Expertenbefragung wurde jedoch
festgestellt, dass Kosten expliziter Art in den Unternehmen
im Rahmen des Shopfloor Managements kaum betrachtet
werden. Die drei Dimensionen Qualitat, Produktivitat und
Liefertreue kdnnen als haufigste Dimensionen identi-
fiziert werden. Die Kennzahlenbereiche Qualitat und Produk-
tivitat werden beispielsweise in 94% der Unternehmen im
Rahmen des Shopfloor Managements betrachtet.
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KENNZAHLEN

Eine positive Fehlerkultur zéhlt zu den Grundelementen des
Fuhrungsverstandnisses des Shopfloor Managements. Im
Bereich der Kennzahlen ist dies von besonders hoher Bedeu-
tung. Haben Mitarbeiter Bedenken die wahre Leistungsfahig-
keit der Anlage zu zeigen, besteht ein Anreiz Zahlen selektiv
oder unregelméaBig zu pflegen.

AUF ANFRAGE | PERIODISCH EREIGNIS-

GESTEUERT
Analog Digital

Analog  Digital Analog  Digital
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NUTZUNG

2.12
Matrix der Nutzung fur den Bereich der Kennzahlen

Der aktuelle Stand im Bereich der Kennzahlen wird durch
Abbildung 2.12 zusammengefasst. Im Folgenden wird der
Ist-Stand vorgestellt.

SICHTBARKEIT X PERIODISCH

Mit Abstand am haufigsten ist die periodische Nutzung der
Kennzahlen. Auf der Industrie 4.0-Stufe Sichtbarkeit steht
nur das Erkennen von Abweichungen im Vordergrund. Dies
kann, z.B. im Rahmen von Meetings entlang der Hierarchie-
pyramide erfolgen. Dabei fallt auf, dass auf der untersten
Hierarchiestufe noch keine digitale Darstellung erfolgt.
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Diese beginnt erst ab der mittleren Hierarchiestufe. Eine typi-
sche User Story der untersten Hierarchieebene lautet:

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer)
bespricht taglich mit seinen Mitarbeitern die Kenn-
zahlen am Shopfloor-Board, um Abweichungen zum
Soll festzustellen.

Auf der mittleren und oberen Hierarchieebene werden
die Kennzahlen identisch genutzt. Im Unterschied zur un-
mittelbaren Shopfloorebene bespricht auf dieser Ebene der
Abteilungsleiter, Produktionsleiter oder Fertigungsleiter die
Kennzahlen mit den Teamleitern, Meistern oder Schichtfih-
rern. Eine selten beobachtete Abwandlung an dieser Stelle
liegt vor, wenn Produktionsmitarbeiter ebenfalls noch auf
dieser Hierarchieebene teilnehmen.

Wird die Sichtbarkeit bei der periodischen Betrachtung digital
unterstltzt, lautet eine exemplarische User Story wie folgt:

Der Abteilungsleiter bespricht taglich oder wochentlich
mit den Teamleitern/Meistern/Schichtfihrern die Kenn-
zahlen an einem Bildschirm direkt im Ursprungssystem
oder aufbereitet als PowerPoint-Prasentation, um Abwei-
chungen zum Soll zu erkennen.

Bei beiden User Stories vergleichen die Meeting-Teilnehmer
die auf dem Shopfloor Board oder den digitalen Systemen
visualisierten Kennzahlen mit den Zielwerten, die sich im
Idealfall aus Hoshin Kanri, der Zielentfaltung entlang der
Hierarchiepyramide, ergeben haben.

Neben den regelméaBigen Besprechungen nutzen die Mit-
arbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter die Kennzahlen am
Shopfloor Board, um selbststandig Abweichungen festzustel-
len. Dies unterstutzt die Einbeziehung jedes Einzelnen - jeder
Einzelne kann und soll zu einer Erfullung der Soll-Kennzahlen
beitragen. Exemplarische User Stories lauten:

Der Mitarbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter sieht
wochentlich am Shopfloor-Board die Stiickzahlen,
Storungen und MDE-Daten, um Abweichungen zum
Soll festzustellen. (analog)

Der Abteilungsleiter sieht taglich in einem IT-System die
Stiickzahlen, um Abweichungen zum Soll festzustellen.
(digital)

Der Mitarbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter sieht
taglich im System die gesamten Kennzahlen (QKLSA),
um Abweichungen zum Soll festzustellen. (digital)

SICHTBARKEIT X EREIGNISGESTEUERT

Die Nutzung von Kennzahlen in Echtzeit (digital) und auf
dem Reifegrad Sichtbarkeit findet unabhangig von den
Meetings statt. Hier kann daher von visuellem Management
gesprochen werden. Diese Gruppe macht etwas mehr als
15% der Nennungen aus.



KENNZAHLEN

Einige User Stories beschéftigen sich mit dem Fall, dass direkt
an der Anlage Uber einen Bildschirm Informationen angezeigt
werden. Die User Stories lauten:

Der Mitarbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter sieht
unmittelbar am Bildschirm an der Anlage die Ist-
Stiickzahl und die Soll-Stiickzahl, um Abweichungen
festzustellen.

Der Mitarbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter sieht
permanent an einem Bildschirm den Anlagen-Status
und ggf. MDE-Daten fur die Anlagen, um ggf. MaBnah-
men zur Stérungsbehebung einzuleiten.

Der Mitarbeiter, Teamleiter oder Abteilungsleiter sieht
standig die Live-OEE direkt am Bildschirm an der An-
lage, um Abweichungen festzustellen.

Eine weitere Nutzung bezieht sich auf die Informationen in
einem Ubergeordneten IT-System, bspw. einem MES-System:

Der Abteilungsleiter sieht permanent im System den
Anlagen-Status, MDE-Daten und Stiickzahlen, um
ggf. MaBnahmen zur Stérungsbehebung einzuleiten.

Die aufgefihrten Anwendungsfalle dienen der Uber-
wachung und Steuerung der Produktion zwischen den
Meetings. Diese Anwendungsfalle sind pradestiniert fur
eine autonome Regelung, die zwischen den Regelmeetings
auftretenden Abweichungen unmittelbar entgegenwirkt. In
der derzeitigen Nutzung sorgen sie fur die Aufdeckung von
Abweichungen, sodass die Meister/Linienfiihrer adhoc die
Produktion steuern kénnen.

TRANSPARENZ X PERIODISCH

Wenn zusétzlich zu den Ist-Kennzahlen auch Ursachen
betrachtet werden, kann der Reifegrad auf Transparenz
gesteigert werden. Dies erfolgt allerdings erst in seltenen
Féllen. Die User Story fur die untere Hierarchieebene lautet
folgendermaBen:

Der Vorgesetzte bespricht taglich mit seinen Mitarbeitern
die aufgetretenen Stérungen und Stérungsgriinde
am Shopfloor-Board, um MaBnahmen abzuleiten.

Auf der mittleren Hierarchieebene stehen die Griinde fur den
Kennzahlenwert bzw. -verlauf im Vordergrund.

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter) bespricht taglich mit

den Teamleitern/Meistern/Schichtfihrern bzw. Schnittstel-
len die Kennzahlen mit Griinden fiir den Kennzahlen-
verlauf am Shopfloor-Board, um MaBnahmen abzuleiten.

Eine weitere Nutzung der Kennzahlen auBerhalb der
Kaskade lautet:

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter) bespricht wéchentlich
mit der Arbeitsvorbereitung die Kennzahlen und deren
Abweichungen mit Fokus auf die Ursachen, um die
Umsetzung der Ziele nachzuverfolgen.

Werden Abweichungen nicht nur erkannt, sondern findet
eine Diskussion der Abweichungsgriinde mit den Mitarbei-
tern vor Ort statt, entspricht dies den Prinzipien der Fiihrung
vor Ort und der Einbeziehung jedes Einzelnen.

TRANSPARENZ X EREIGNISGESTEUERT

Die ereignisgesteuerte Nutzung von Kennzahlen (digital) auf
dem Reifegrad Transparenz findet ebenfalls unabhangig von
den Meetings statt. Entweder wird eine Anzeige mit den St6-
rungsgriinden permanent aktualisiert oder der Verantwort-
liche wird beim Auftreten einer Stérung benachrichtigt:

Der Abteilungsleiter sieht permanent in einem [T-System
den Status einer Anlage und den Stérungsgrund, um
ggf. MaBnahmen zur Stérungsbehebung einzuleiten.

Der Teamleiter erhalt unmittelbar eine Nachricht tber
eine Stérung an einer Anlage und den Stérungsgrund,
um MaBnahmen zur Stérungsbehebung einzuleiten.

Diese Informationen verringern die Latenzzeit zur Fehlerab-
stellung erheblich, da der Schritt der Fehlersuche entfallt. Dies
erfordert allerdings eine eindeutige Zuordnung der Fehler-
griinde zu Stérungen und ist daher nur sehr selten umgesetzt.

Damit diese Echtzeitinformationen tatsachlich sofort ge-
nutzt werden kénnen, sind entsprechende organisatori-
sche Prozesse erforderlich (siehe Kapitel 5.2). Die Nutzer,
die benachrichtigt werden, sollten die Entscheidungsbefug-
nis besitzen entsprechende MaBnahmen zu ergreifen. Ist
dies nicht der Fall geht der zeitliche Vorteil von Echtzeitin-
formationen verloren. Geldnge eine automatische Ableitung
von Handlungsempfehlungen kénnte, der Reifegrad weiter
gesteigert werden.

AKTUELLE ENTWICKLUNG

Viele Befragte unternehmen derzeit Anstrengungen, um den
Anteil der in Echtzeit verfugbaren Kennzahlen zu erhdhen.

Eine weitere geplante Weiterentwicklung ist die Nutzung von
zusatzlichen angehangten Informationen zu den Abweichun-
gen in Form von Fotos oder Zeichnungen. Diese Entwicklung
wirde zwar weder die Echtzeitentscheidungsfahigkeit noch
den Industrie 4.0-Reifegrade steigern, dennoch wirden die
Informationen das Erkennen von Abweichungen und im
néchsten Schritt Ableiten von MaBnahmen erleichtern.
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MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

MABNAHMEN
& PROBLEM-
LOSUNG

Der Bereich MaBnahmen und Problemlésung des Shopfloor
Managements dient der Reaktion auf Abweichungen. Hier-
fur werden bei den meisten Unternehmen MaBnahmen mit
einem Zieltermin und einer verantwortlichen Person in einer
MaBnahmenliste gepflegt. Die MaBnahmen werden téglich
besprochen, um eine Umsetzung sicherzustellen. Wenn

ein Problem nicht Uber eine MaBnahme abstellbar ist, wird
haufig ein strukturierter Problemldsungsprozess angestoB3en,
beispielsweise in Form eines A3-Problemldseblatts. Sollte das
Problem auf der jeweiligen Hierarchieebene nicht lésbar sein,
wird es an die ndchst héhere Ebene eskaliert.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital
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NUTZUNG

2.13
Matrix der Nutzung fur den Bereich MaBnahmen &
Problemlésung
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Im Folgenden wird der Ist-Stand anhand von User Stories ge-
ordnet nach den Framework-Feldern herausgearbeitet.

SICHTBARKEIT X PERIODISCH

Am héaufigsten verbreitet ist die periodische Aufnahme und
Durchsprache der MaBnahmen. Die Nutzung der MaBnah-
men und Problemldsungsaktivitaten unterscheidet sich auf
den Hierarchieebenen nur durch das Zeitintervall.

Die MaBnahmen werden anhand von Listen am analogen
Shopfloor Board oder anhand digitaler MaBnahmenlisten
durchgesprochen. Im Fokus steht der aktuelle Umsetzungs-
stand der MaBnahme. Ist das Problem nicht auf der Hierar-
chieebene I6sbar, wird die MaBnahme eskaliert.

Die entsprechenden User Stories fur die unteren Hierarchie-
ebenen lauten:

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer) be-
spricht taglich mit seinen Mitarbeitern den aktuellen
Stand der MaBnahmen und der Problemlésungen
anhand von Listen am Shopfloor-Board, um die Um-
setzung nachzuverfolgen und ggf. das Problem zu
eskalieren. (analog)

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter/Produktionsleiter/Ferti-
gungsleiter) bespricht wochentlich mit den Teamleitern/
Meistern/Schichtfuhrern und den Schnittstellen den aktu-
ellen Stand der MaBnahmen in der MaBnahmenliste in
MS Excel, um die Umsetzung der MaBnahmen nachzuver-
folgen und ggf. das Problem zu eskalieren. (digital)

Auf der mittleren Hierarchieebene ist der Vorgesetzte der Ab-
teilungsleiter, Produktionsleiter oder Fertigungsleiter, und fur
die oberste Hierarchieebene wird der Vorgesetzte durch den
Bereichsleiter oder Geschéaftsfuhrer verkorpert. Auf dieser
Ebene werden haufig OneNote-Dokumente an Stelle von MS
Excel-Listen genutzt, wodurch ein zusatzlicher Aufwand zum
Ubertragen der Daten entsteht.



MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

MaBnahmen werden auch auBerhalb der periodischen Mee-
tings genutzt. Dies ist bei besonders kritischen MaBnahmen
wichtig oder wenn der der Mitarbeiter am Meeting, in dem
die MaBnahme besprochen wurde, nicht teilnehmen konnte.

Die Verantwortlichen sehen im System/in einer digitalen
Liste den aktuellen Stand der MaBnahmen, um die Um-
setzung nachzuverfolgen. (digital)

Eine weitere Nutzung ergibt sich, wenn die auf der unteren
Hierarchieebene eskalierten Probleme besprochen werden.
Die User Story fur die mittlere Hierarchieebene lautet:

Der Vorgesetzte (Fertigungsleiter/Abteilungsleiter/Produk-
tionsleiter) bespricht taglich mit den Teamleitern/Meis-
tern/Schichtfhrern Probleme, die auf unteren Ebenen
nicht gelost werden konnten, um eine Problemlésung
zu finden. (analog)

Auf der obersten Hierarchieebene dndert sich der Vorge-
setzte zum Werksleiter, der sich mit den Fertigungsleitern,
Abteilungsleitern oder Produktionsleitern bespricht.

Die Nutzung der digitalen MaBnahmenlisten hat den
Vorteil, dass MaBnahmen nicht nur am analogen
Shopfloor Board, sondern ortsunabhangig eingesehen
werden konnen. Aufgrund der vielfaltigen Medienbriche
entlang der Hierarchieebene (Papier, MS Excel, MS OneNote)
ist kein fihrendes System zur Verwaltung von MaBnahmen
vorhanden. Es kann nicht sichergestellt werden, dass MaB-
nahmen nicht schon bereits existieren und eine Nachverfolg-
barkeit Uber Hierarchiestufen hinweg ist schwierig.

Im Sinne der Einbeziehung jedes Einzelnen ist die Eskalation
der MaBnahmen problematisch, da aktuell fir den Mitarbei-
ter der unteren Ebene keine Moglichkeit besteht Einzusehen,
ob sein Problem bearbeitet wird. Die Digitalisierung der MaB-
nahmen findet derzeit in dokumentenbasierten Systemen
wie MS Excel statt. Dies verhindert die parallele Arbeit an den
MaBnahmen. Die Nutzung eines cloud-basierten Systems
wirde eine Zusammenarbeit in Echtzeit erméglichen. Dies ist
jedoch noch nicht in den befragten Unternehmen verbreitet.

Durch Schnittstellen zwischen dem MaBnahmensystem und
den Systemen der MES-Ebene lieBe sich Uberprifen, ob
Abweichungen MaBnahmen zugeordnet werden. Eine voll-
standige Integration des MaBnahmen-Managements in ein
Produktionssystem der MES-Ebene kann jedoch problema-
tisch sein, da der externe Zugriff auf die MaBnahmen mit
einem Zugriff auf das Produktionssystem einherginge, daher
sind entsprechende Schnittstellen sinnvoller.

TRANSPARENZ X PERIODISCH

Auf dem Reifegrad Transparenz wird nicht das Ziel verfolgt
die Umsetzung der MaBnahmen zu tUberwachen, sondern
Probleme anhand von Auswertungen zu priorisieren. Ziel ist
es, die dahinterliegenden Ursachen der Probleme durch ge-
eignete MaBBnahmen zu beseitigen.

Die Auswertung zeigt, dass dies noch selten erfolgt und aus-
schlieBlich analog stattfindet:

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter/Produktionsleiter/Ferti-
gungsleiter) bespricht taglich mit den Teamleitern/Meis-
tern/Schichtfuhrern die Probleme und ihre Ursachen,

um die Problemlésung zu priorisieren.

Der Abteilungsleiter bespricht woéchentlich mit den
Schnittstellen die Ursachen der wichtigsten aufge-
tretenen Probleme anhand von Auswertungen, um flr
diese priorisiert GegenmaBnahmen zu entwickeln.

Die aktuelle Nutzung férdert vor allem die Problemlésungs-
kompetenzen, indem die Fiihrungskraft in den Meetings
als Coach nicht die Losung vorgibt, sondern diese in der
Diskussion gemeinsam entwickelt wird.

AKTUELLE ENTWICKLUNG

Die Digitalisierung des Eskalationsprozesses von Maf-
nahmen wurde von vielen Befragten als Schmerzpunkt des
Status Quo identifiziert. Folgerichtig ist eine Digitalisierung
dieses Prozesses bei den befragten Unternehmen derzeit in
Planung. Zukunftig sollen die Probleme, die eskaliert wurden,
dem jeweiligen Vorgesetzten am digitalen Shopfloor Board
angezeigt werden. Dies wurde dazu fihren, dass solche
Probleme unmittelbar, ereignisbasiert, an die entsprechende
Hierarchieebene tUbergeben werden kénnten. Bleiben die
MaBnahmen dann einsehbar, kann im Sinne der Beteiligung
jedes Einzelnen auch die Transparenz Uber die weitere Um-
setzung der MaBnahme verbessert werden.

Eine weitere genannte Verbesserung befasst sich mit dem
Versenden der aktuellen MaBnahmenliste nach der Be-
endigung des Meetings. So kann erreicht werden, dass die
Teilnehmer sich Gber umzusetzende MaBnahmen informieren
kénnen, ohne dass sie sich an das Shopfloor Board begeben
massen.

Die Nutzung einer cloud-basierten Lésung wirde diese
Weiterentwicklung obsolet machen, da somit jede Anderung
unmittelbar fur jeden Betroffenen einsehbar ist.
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VORSCHLAGSWESEN

VORSCHLAGS-
WESEN

Verbesserungsvorschlage stellen eine gute Moglichkeit dar,
das Wissen der Mitarbeiter in die kontinuierliche Verbesse-
rung einflieBen zu lassen und somit die langfristige Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Oftmals
werden Vorschlage in Unternehmen im klassischen betrieb-
lichen Vorschlagswesen (BVW) eingereicht. Beim BVW besteht
jedoch das Problem, dass der Prozess von der Priifung bis zur
Umsetzung der Ideen birokratisch ablduft, sodass haufig viel
Zeit vergeht, bis die Ideen umgesetzt werden. Einige Unter-
nehmen gehen deshalb dazu tber, kleinere Vorschlage direkt
am Shopfloor Board aufzunehmen und in den Meetings zu
besprechen, um eine schnellere Umsetzung zu garantieren.
Im Bereich des Vorschlagswesens wird diese Nutzung der Vor-
schlage im Rahmen des Shopfloor Managements betrachtet.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital

SICHTBARKEIT

NUTZUNG

2.14
Matrix der Nutzung fur den Bereich Vorschlagswesen

Im Folgenden wird der Ist-Stand anhand von User Stories
geordnet nach den Framework-Feldern herausgearbeitet.
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SICHTBARKEIT X PERIODISCH

Bei der Nutzung der Verbesserungsvorschldge geht es in der
Mehrzahl darum, dass die verantwortlichen Personen, die
Uber eine Umsetzung entscheiden kénnen, sich periodisch
tUber die Ideen informieren. Die Nutzung der Verbesserungs-
vorschlage kann zum Beispiel in dieser Form stattfinden:

Der Vorgesetzte bekommt im Rahmen eines Meetings
regelmaBige Verbesserungsvorschldge von Mitarbeitern ge-
nannt, um Uber deren Umsetzung zu entscheiden. (analog)

Eine andere beobachtete Nutzung ist unabhangig von
einem Meeting:

Der Vorgesetzte sieht die Verbesserungsvorschldage in
einer Liste oder auf Karten am Shopfloor-Board, um
Uber die Umsetzung der Ideen zu entscheiden. (analog)

Der Vorgesetzte kann in einer MS Excel-Tabelle sehen, wie
der Stand der Umsetzung der Verbesserungsvorschlage
ist, um diesen nachzuverfolgen. (digital)

Bei den befragten Unternehmen besteht fur die Mitarbeiter
nicht die Maglichkeit sich tber den Stand Ihres Verbesse-
rungsvorschlags zu informieren. Dies wirkt sich negativ auf die
Motivation der Mitarbeiter aus. Eine Kundenorientierung
(Mitarbeiter als interner Kunde) ist somit nicht gegeben.

SICHTBARKEIT X EREIGNISGESTEUERT

Bei einem Studienteilnehmer hebt sich der Umgang mit den
Verbesserungsvorschlagen von der Mehrheit ab. Die entspre-
chende User Story lautet:

Der Vorgesetzte bekommt einen Verbesserungsvorschlag
vom Mitarbeiter tber eine Nachricht angezeigt, um Uber
die Umsetzung zu entscheiden. (digital)

In diesem Fall kann der Vorschlag schneller bewertet und
gegebenenfalls auch schneller umgesetzt werden. Die ge-
steigerte Transparenz wirkt sich ebenfalls positiv auf die Moti-
vation der Mitarbeiter aus.

TRANSPARENZ X PERIODISCH

Wenn der Reifegrad Transparenz erreicht wird, kann die
Nutzung folgendermaBen beschrieben werden:

Der Mitarbeiter kann sich am analogen Shopfloor-Board
anschauen, wie der Stand der Verbesserungsvorschlage ist
und aus welchen Grunden die entsprechende Entschei-
dung getroffen wurde, um sich zu informieren. (analog)

In diesem Fall wird die Chance genutzt den Mitarbeiter tber
die Vorschlage zu informieren und ihn somit zu motivieren,
weitere Vorschlage einzureichen.

Entscheidend ist hierbei, dass nicht nur die Entscheidung
sichtbar ist, sondern auch die Griinde, welche zu der Ent-
scheidung gefuhrt haben.



RESSOURCENSTEUERUNG

AKTUELLE ENTWICKLUNG

Eine aktuell geplante Weiterentwicklung ist die Moglich-
keit der Mitarbeiter sich Uber den Stand der Vorschlage zu
informieren.

Uber ein reines Zugriffsrecht hinausgehend wére eine digitale
Vorschlagsverwaltung, als sinnvolle Weiterentwicklung um
den Einzelnen mehr einzubeziehen.

Dies wurde die ereignisbasierte Information der Mitarbeiter
und Vorgesetzten ermdglichen und somit den Weg zu einer
echtzeitnahen Entscheidung eréffnen.

RESSOURCEN-
STEUERUNG

Die Ressourcensteuerung ist ein wichtiger inhaltlicher Be-
standteil des Shopfloor Managements. Im Rahmen des
Shopfloor Managements gilt es insbesondere auf kurzfristige
Kapazitatsengpasse, die zum Beispiel aufgrund von fehlenden
Mitarbeitern entstehen, zu reagieren. Die Mitarbeiter missen
geeignet auf die Arbeitsstationen verteilt und der Kapazi-
tatsbedarf entsprechend der Produktionsauftrage abgedeckt
werden. Diese Zuteilung findet Ublicherweise in den reguléren
Shopfloor Meetings statt. Die Zuordnung wird am Shopfloor
Board ausgehangt oder tber eine Plantafel visualisiert.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital

SICHTBARKEIT

NUTZUNG

| 11

2.15
Matrix der Nutzung fur den Bereich Ressourcensteuerung

Ein weiterer Aspekt der zur Ressourcensteuerung zahlt, ist die
Kontrolle tber regelmaBig zu erledigende Aufgaben mit Hilfe
von T-Karten. Diese beinhalten eine Aufgabenbeschreibung
und werden umgedreht, wenn die Aufgabe erledigt wurde.

Der aktuelle Stand im Bereich Ressourcensteuerung lasst sich
durch die Abbildung 2.15 verdeutlichen.

Im Folgenden wird der Ist-Stand anhand von User Stories
geordnet nach den Framework-Feldern herausgearbeitet.

SICHTBARKEIT X PERIODISCH

Die kurzfristige Ressourcensteuerung findet auf den unteren
Hierarchiestufen statt. Im Bereich der Ressourcensteuerung
werden in den Shopfloor Meetings die Abarbeitung der
regelmaBigen Aufgaben und die Ressourcenzuteilung be-
sprochen. Die korrespondierenden User Stories lauten:

Der Vorgesetzte (Fertigungsleiter bzw. Teamleiter) be-
spricht taglich mit seinen Mitarbeitern die T-Cards bzw.
das Magnetsystem, um zu schauen, ob die Tatigkeiten
erledigt wurden. (analog)

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer)
vergleicht taglich mit seinen Mitarbeitern das Kapazi-
tatsangebot (Mitarbeiter, Ressourcen) mit dem Ka-
pazitatsbedarf (Auftragssituation), um ggf. auf Kapazi-
tatsengpasse zu reagieren und die Mitarbeitereinplanung
anzupassen. (analog)

Der Vorgesetzte (Teamleiter/Meister/Schichtfuhrer)
bespricht taglich mit seinen Mitarbeitern den Kapazi-
tatsbedarf am Bildschirm, um ihn mit dem Kapazi-
tatsangebot (Mitarbeiter) zu vergleichen und ggf. auf
Kapazitatsengpasse zu reagieren und die Mitarbeiterein-
planung zu dndern. (digital)

Auf der mittleren Hierarchieebene wird ebenfalls Kapazitats-
angebot und -nachfrage verglichen, wobei der Vorgesetzte
der Abteilungsleiter, Fertigungsleiter oder Produktionsleiter
ist, der sich mit den Teamleitern, Meistern oder Schichtfth-
rern und Schnittstellen bespricht.

Neben der Ressourcenallokation ist die Information der
Mitarbeiter und Vorgesetzten eine Teilaufgabe der
Ressourcensteuerung:
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WISSENSAUSTAUSCH

Der Teamleiter oder der Mitarbeiter kann sich am Shop-
floor Board Uber die Mitarbeitereinteilung informieren,
um zu erfahren, welcher Mitarbeiter welchen Auftrag
oder welchem Arbeitsplatz zugeteilt ist. (analog)

Der Hauptunterschied in der Nutzung digitaler Medien
besteht in der Méglichkeit manuelle Eingriffe des Meisters
an andere Systeme zurtickzuspielen, bspw. das ERP, und er-
forderliche Umplanungsschritte auf Grund eines manuellen
Eingriffs kenntlich zu machen oder sogar direkt umzusetzen.

Abweichungen in der Produktion schlagen nicht selten auf
die Feinplanung durch. Ein digitales Shopfloor Management
System, das die Auftragsstatusmeldung in Echtzeit erhielte,
wirde es dem Entscheider ermdglichen unmittelbar
steuernd einzugreifen.

AKTUELLE ENTWICKLUNG

Die befragten Unternehmen berichteten tber unterschied-
liche Digitalisierungsansatze im Bereich der Ressourcen-
steuerung. Zum einen geht es um die reine Digitalisierung
der bestehenden Losung ohne Funktionserweiterung.
Beispielsweise soll das T-Karten-System und die Mitarbeiter-
einplanung mit Profilfotos digital dargestellt werden. Digitale
T-Cards sollen den aktuellen Stand der Abarbeitung jederzeit
einsehbar machen. Der Einsatz von Profilbilder im Zusam-
menhang mit der digitalen Plantafel dient der Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Arbeitsplatz und soll einen schnellen
Uberblick erleichtern.

Eine weitere geplante Verbesserung soll es den Mitarbeiter
ermoglichen sich kurzfristig im digitalen Schichtplan tber
Anderungen der Mitarbeitereinteilung zu informieren.
Wahrend heute kurzfristige Anderungen meist nur mindlich
weitergegeben und nicht digital und nur selten tGberhaupt
dokumentiert werden, kénnte dies durch ein digitales System
automatisch tbernommen und mit den Produktionsdaten
verknUpft werden. Werden Anpassungen der Mitarbeiter-
einplanung unmittelbar an die Mitarbeiter tber ein digitales
System weitergeben, kann auch die Echtzeitentscheidungs-
fahigkeit gesteigert werden.
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WISSENS-
AUSTAUSCH

Ein regelmaBiger und bereichstbergreifender Wissens-
austausch unterstitzt die Problemlésungskompetenz der
Mitarbeiter. Ziel ist es wiederkehrende Probleme zu erkennen
und bereits erfolgreich angewendet Losungsansatze in der
Organisation zu verbreiten.

Ein weiterer Bestandteil des Wissensaustausches sind so-
genannte Informationsrunden, die von einigen Unterneh-
men eingesetzt werden, um die Mitarbeiter, die in diesen
Féllen nicht direkt am Shopfloor Management beteiligt

sind, zu informieren. Inhalte dieser Meetings sind haufig die
kaskadierten Unternehmensziele, aktuelle Kennzahlen sowie
aufgetretene Probleme und deren Lésungen.

Der aktuelle Stand im Wissensaustausch lasst sich durch die
Abbildung 2.16 verdeutlichen.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNIS-
GESTEUERT
Analog  Digital Analog  Digital Analog Digital

SICHTBARKEIT

NUTZUNG

2.16
Matrix der Nutzung fur den Bereich Wissensaustausch




WISSENSAUSTAUSCH

Im Folgenden wird der Ist-Stand anhand von User Stories ge- AKTUELLE ENTWICKLUNG

ordnet nach den Matrix-Feldern herausgearbeitet.
g Eine Entwicklung, die bereits angedacht wird, bezieht sich

auf die Bereitstellung der Informationen. Die Informationen
SICHTBARKEIT X AUF ANFRAGE zu bekannten Problemen sollten nicht nur in Form von einer

lokalen Datenbank oder in Form von Dateien (PDF oder MS
Die Nutzung im Feld Sichtbarkeit x Auf Anfrage wird durch Office Dateien) auf einem Server-Laufwerk zur Verfligung
eine User Story beschrieben: stehen, sondern weltweit inklusive der angewandten Losun-
. L en zentral abgerufen werden kénnen. Dies ermdglicht einen
Der Mitarbeiter sieht, angehangt an das NC-Programm g . 9 . 9 )
: o ) Wissensaustausch Uber das gesamte Unternehmen hinweg
der Maschine, zusatzliches Wissen, z.B. welche Fehler ) T
. . o und untersttzt den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
héufig entstehen, um diese schnell zu erkennen. (digital)

des Unternehmens.

Diese Informationen werden jedoch nicht per ,, Informati- . ) . . . L
B ) : ) P Entscheidend fur die Zuganglichkeit des Wissens ist eine
ons-Push” bereitgestellt, sondern mussen angefragt werden. X i )

performante und zielgerichtete Suchfunktion. Je zentraler

das Wissen gesammelt wird, umso entscheidender wird die

SICHTBARKEIT X PERIODISCH Maoglichkeit das Wissen zielgerichtet zu finden.

Die Nutzung im Feld Sichtbarkeit x Periodisch dient der Kom-
munikation von aufgetretenen Fehlern und der Information
Uber aktuelle Entwicklungen. Dies erfolgt in Informations-
runden auBerhalb der Regelkommunikation.

Der Vorgesetzte (Abteilungsleiter bzw. Teamleiter) be-
spricht zweimal wochentlich, wochentlich oder monatlich
mit seinen Mitarbeitern Probleme und deren Losungen
am Shopfloor-Board, um die Mitarbeiter zu informieren.
(analog)

Wenn die Kennzahlen nur monatlich ausgedruckt am Shop-
floor Board ausgehdngt werden, dann dient dies nicht mehr
der Erkennung von Abweichungen zur Steuerung, sondern
lediglich dem Zweck die Mitarbeiter zu informieren:

Der Abteilungsleiter, Teamleiter oder Mitarbeiter kann sich
die Kennzahlen des vergangenen Monats jeden Monat
am Shopfloor-Board anschauen, um sich zu informieren.
(analog)

TRANSPARENZ X AUF ANFRAGE

Bei dem Reifegrad Transparenz werden zusatzlich Ursachen
besprochen. Hierfur kénnen unterschiedliche digitale Lésun-
gen genutzt werden:

Der Mitarbeiter nutzt eine Datenbank, um friher auf-
getretene Probleme bzw. Fehler, deren Ursachen und
die angewendete Losung anzuschauen, um Hilfe bei der
Problemlésung zu erhalten. (digital)

Der Mitarbeiter nutzt Dateien auf dem Laufwerk, um fru-
her aufgetretene Probleme bzw. Fehler, deren Ursachen
und die angewandte Losung anzuschauen, um Hilfe bei
der Problemlésung zu erhalten. (digital)

Durch die fehlende RegelmaBigkeit ist der Wissensaustausch
abhangig von der Eigeninitiative des Mitarbeiters.
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AKTUELLER STAND DER VORBEREITENDEN PROZESSE

AKTUELLER STAND
DER VORBEREITENDEN
PROZESSE

Die vorbereitenden Prozesse sind der Nutzung vorgelagert und dienen
der Erfassung, Aufbereitung und Visualisierung von Daten. Sie werden
entweder von einem Menschen oder einem System durchgefihrt und
sind zur Durchfihrung des Shopfloor Managements zwingend als Vorbe-
reitung erforderlich. In diesem Kapitel wird der aktuelle Stand der vor-
bereitenden Prozesse in den befragten Unternehmen entlang der einge-
fUhrten Shopfloor Management Bereiche Kennzahlen, MaBnahmen und
Problemlésung, Vorschlagswesen, Ressourcensteuerung und Wissens-
austausch beschrieben. Der Bereich Meetings nutzt die vorbereitenden
Prozesse der anderen inhaltlichen Bereiche. Daher werden die vorberei-
tenden Prozesse des Meetings in den anderen Bereichen behandelt.

Zudem werden Phanotypen eingefihrt, die sich aus der Einordnung
ergeben. Die Phanotypen fassen Prozesskombinationen zusammen, die
haufig gemeinsam verwendet werden und erleichtern es den Lesern der
Studie sich einzuordnen.

Die vorbereitenden Prozesse sind Hauptursache des Aufwands im Zu-
sammenhang mit dem Shopfloor Management. Der Fokus sollte daher
darauf liegen den Aufwand fir die vorbereitenden Prozesse so gering
wie moéglich zu halten, ohne dabei eine Auseinandersetzung der Mit-
arbeiter mit den Inhalten zu verlieren.
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KENNZAHLEN

0.0 KENNZAHLEN ERFASSUNG

Bei der Erfassung der Kennzahlen sind alle Entwicklungsstu-
1.0 fen von der manuellen Aufnahme bis hin zur automatisier-

. ) ) ) ten, ereignisbasierten Erfassung in Echtzeit beobachtbar.
Die Vorbereitung der in den Meetings betrachteten Kenn-

1.1 zahlen stellt haufig einen erheblichen Aufwand in den Dies deutet darauf hin, dass die Unternehmen mit der ana-
vorbereitenden Prozessen des Shopfloor Meetings dar. Die logen Erfassung starten und sobald Shopfloor Management

1.2 aktuell hierbei beobachteten Prozesse sind sehr heterogen etabliert ist, den Aufwand minimieren und auf eine automa-
und werden im Folgenden untergliedert in die Teilprozesse tisierte Bereitstellung der Kennzahlen umstellen.

2.0 der Erfassung, Aufbereitung und Visualisierung vorgestelit In etwa 25% der Falle erfolgt die Erfassung manuell und in

regelmaBigen Zeitabstanden (periodisch). Der Mitarbeiter

2.1 tragt dabei die Daten entweder auf einem Formblatt (ana-
log) oder direkt in eine Datenbank ein (digital). Ebenfalls

2.2 verbreitet ist, dass in den regelmaBigen Meetings Informa-

) tionen zu aufgetretenen Stérungen oder Unfallen direkt am
Shopfloor Board eingetragen werden.

2.3 Findet eine regelmaBige Erfassung bereits automatisiert
statt, werden Daten wie die Stlickzahl automatisiert von ent-

2.4 sprechenden [T-Systemen abgegriffen.

2.5 In etwa 50% der Falle werden die Kennzahlen bereits
ereignisbasiert und automatisiert erfasst. In diesem Fall
werden jedoch haufig nicht direkt Kennzahlen, sondern

2.6 Stérungen oder Stiickzahlen aufgenommen. Zusatzlich
zur automatisierten Erfassung werden oft manuell und digital

3.0 Informationen vom Mitarbeiter abgefragt, beispielsweise der
Stoérungsgrund.

3.1 Technisch gibt es verschiedene Arten wie Kennzahlen auto-
matisiert und ereignisgesteuert erfasst werden kénnen. Der

3.2 Zustand der Maschine, die Anzahl an Gutteilen, Ausschuss

oder die Taktzeiten werden Uber eine Maschinendaten-

3.3 erfassung erhoben. Fertige Auftrdge werden meist tber
ERP-Systeme erfasst, da diese die fuhrenden Systeme fur
Kundenauftrage sind.

3.4
3.5
4.0
4.1
AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT
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7.0 Matrix der vorbereitenden Prozesse flr den Bereich Kennzahlen
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AUFBEREITUNG

Zur Aufbereitung der Kennzahlen wird heute meist perio-
disch und digital MS Excel als Tabellenkalkulationsprogramm

KENNZAHLEN

Teilweise werden auch Makros fur den Import genutzt.

werden massen.

genutzt (>50%). Der Prozess der Aufbereitung beinhaltet

dabei nicht nur die reine Berechnung der Kennzahlen, son-
dern auch den Datenimport bzw. die Datenaggregation aus
verschiedenen Systemen (z.B. ERP-System, Datenbank).

Eine digitale Aufbereitung spart erheblichen Aufwand,
da die Daten nicht handisch von Formblattern tGbertragen

Selten beobachtet man noch, dass der Teamleiter, die Daten,
die er von den Mitarbeitern auf Formblattern erhalt, analog
konsolidiert und zu Kennzahlen verdichtet.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT
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Phanotypen der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Kennzahlen
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KENNZAHLEN

Bereits automatisiert aber nur periodisch findet die Auf-
bereitung statt, wenn das System téglich die Kennzahlen
bereitstellt. Eine Intranet-Plattform, die Daten aus dem
ERP-System abgreift und zu Kennzahlen aufbereitet, wird
ebenfalls bereits eingesetzt.

Der hochste Reifegrad, eine automatisierte und ereig-
nisgesteuerte Verarbeitung der MDE-Daten ist bei den
befragten Unternehmen in seltenen Fallen (ca. 5%) bereits
etabliert. In diesem Fall ist kein manueller Aufwand fur die
Bereitstellung der Kennzahlen von Néten und die Auswertun-
gen stehen in Echtzeit zur Verfiigung.

VISUALISIERUNG

Im Bereich der Kennzahlenvisualisierung dominieren deutlich
periodische Losungen. Umgesetzt wird dies meist mit Hilfe
von MS Excel. Wenn die Kennzahlen periodisch und digital
visualisiert werden, wird auch meist eine digitale Anzeige

in den Meetings genutzt. Die Kennzahlen kénnen zudem
als PDF- oder MS Excel-Datei auf dem Laufwerk abgelegt
werden, sodass dort auch unabhédngig vom Meeting auf sie
zugegriffen werden kann.

Wenn die Kennzahlen periodisch und analog visualisiert
werden (ca. 2/3 der Falle), ist die Eintragung der Kennzahlen
von Hand direkt vor dem Meeting Ublich. Dies erlaubt durch
die tdgliche Eintragung das Erkennen von Trends und Abwei-
chungen vom Sollwert. Dies ist vor allem auf der unmittelba-
ren Shopfloor Ebene tblich.

In einigen Fallen werden die Auswertungen zu den Kenn-
zahlen vor dem Shopfloor Meeting aus der jeweils genutz-
ten Quelle (bspw. ERP-System, PDF-Datei, Excel-Datei oder
Intranet-Plattform) ausgedruckt und am Shopfloor Board
aufgehangt. Derselbe Prozess findet teilweise auch wochent-
lich mit Auswertungen zu Kennzahlen, Stérungen oder
MDE-Daten statt.

Automatisiert und in Echtzeit werden Kennzahlen haufig
an einem Bildschirm direkt an der entsprechenden Fertigungs-
oder Produktionsanlage angezeigt. Neben der individuellen
Anzeige werden teils Stérungen oder Kennzahlen (z.B.
OEE-Bestandteile) an einem Bildschirm gesammelt fur den
gesamten Produktions- oder Fertigungsbereich visualisiert.

Auch wenn die automatisierte Visualisierung technisch kaum
aufwandiger ist als die reine Aufbereitung bietet die Losung
Uber MS Excel die Flexibilitat fir den Anwender, die Visualisie-
rungen eigenstandig und schnell anzupassen. Lésungen aus
dem Bereich der ,agile BI” haben ihre Starke in der Darstel-
lung von Daten aus unterschiedlichen Datenquellen (Howson
et. al 2018). Es ist zu erwarten, dass diese Losungen zukinftig
auch auf dem Shopfloor an Bedeutung gewinnen werden.

36

PHANOTYPEN

Je nach Ausgestaltung der vorbereitenden Prozesse im Be-
reich der Kennzahlen konnten bei den befragten Unterneh-
men drei Phanotypen unterschieden werden (siehe Abbil-
dung 3.18).

Von den untersuchten Unternehmen lassen sich jeweils

vier Unternehmen den Phanotypen 1 und 2 zuordnen, acht
Unternehmen lassen sich dem Phénotyp 3 zuordnen und fur
zwei Unternehmen war aufgrund von zu wenigen Informati-
onen bezlglich der vorbereitenden Prozesse keine eindeutige
Zuordnung moglich (siehe Abbildung 3.19).

PHANOTYP 1

PHANOTYP 3

PHANOTYP 2

3.19
Zuordnung der untersuchten Unternehmen zu den
verschiedenen Phanotypen

Der Phanotyp 1 beschreibt die unterste Stufe der Echtzeit-
entscheidungsfahigkeit. Die Daten werden periodisch analog
erfasst und visualisiert. Die Aufbereitung erfolgt ebenfalls pe-
riodisch (analog oder digital). Der Vorteil des Phdnotyps 1 ist,
dass die Mitarbeiter bzw. Teamleiter sich mit den Kennzahlen
stark identifizieren, da sie diese selbst erfasst oder aufbereitet
haben. Sie verstehen, wie sich die Kennzahlen ergeben und
zweifeln weniger die Richtigkeit der Kennzahlen an. Der
Phanotyp 1 hat jedoch den Nachteil, dass ein hoher zeitlicher
Aufwand mit der Erfassung, Aufbereitung und Visualisierung
verbunden ist. Zudem kénnen die Daten in der Erfassung
fehlerbehaftet sein, wenn Mitarbeiter bezlglich der Daten-
erfassung nicht richtig geschult wurden.

Der Phanotyp 2 beschreibt die mittlere Stufe der Echtzeit-
entscheidungsfahigkeit. Hier nutzen die Unternehmen eine Mi-
schung aus periodischen Daten und ereignisgesteuerten Daten.

Die periodisch erfassten Kennzahlen werden digital auf-
bereitet und durch die Mitarbeiter analog visualisiert. Nur
die ereignisbasiert und automatisiert erfassten Kennzahlen
konnen auch unmittelbar aufbereitet und visualisiert werden.
Teilweise gehen die Vorteile der Echtzeit verloren, da die
Kennzahlen trotz unmittelbarer Erfassung nur periodisch
aufbereitet und anschlieBend digital oder sogar analog
visualisiert werden.



MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

Der Phanotyp 2 hat gegentber Phanotyp 1 den Vorteil, dass
der Aufwand fir die Datenerfassung wesentlich geringer ist,
da diese zumindest teilweise automatisiert erfolgt. Die auto-
matisierte Visualisierung der ereignisbasierten Kennzahlen
bringt mit sich, dass die visualisierten Daten auch unabhéan-
gig vom Meeting genutzt werden k&nnen. Finden Erfassung,
Aufbereitung und Visualisierung in Echtzeit statt, sind die
Informationen fiir die Nutzer deutlich schneller verfiigbar.

Der Phanotyp 3 beschreibt die Echtzeit-nahste Kennzahlen-
vorbereitung. Dieser Phanotyp hebt sich von den anderen
beiden dahingehend ab, dass regelmaBig zu erfassende
Daten nur noch automatisiert erfasst werden.

Ein regelmaBiger manueller Aufwand der Erfassung existiert
somit nicht mehr. Ereignisbasierte Kennzahlen, kénnen wei-
terhin analog erfasst werden. Die Aufbereitung findet, wie
bei dem Phanotyp 2, entweder periodisch digital oder un-
mittelbar automatisiert statt. Die Visualisierung kann jedoch
im Vergleich zum Phéanotyp 2 auch periodisch digital oder
ereignisbasiert digital erfolgen.

Vorteile des Phanotyps 3 gegenlber den anderen beiden
Phanotypen sind demnach die weitere Verschiebung in
Richtung Echtzeitentscheidungsfahigkeit. Wenn keine Daten
mehr periodisch analog aufgenommen werden mussen,
sondern entweder nur ereignisbasiert vom Mitarbeiter

oder in Echtzeit vom System erfasst werden, ergibt sich ein
geringerer Aufwand fur die Datenerfassung. Wenn Daten
digital dargestellt werden, kénnen haufig auch unabhangig
von den Meetings Informationen eingesehen werden. Diese
Informationsverfugbarkeit sollte jedoch keinesfalls dazu
fuhren, dass die Meeting-Kaskade ausgehebelt wird, sondern
diese erganzen. Ein Nachteil des Phanotyps 3 ist, dass sich die
Mitarbeiter weniger Berhrungspunkte mit den Kennzahlen
haben, wenn sie diese vom System bereitgestellt bekommen.

MABNAHMEN
& PROBLEM-
LOSUNG

Als Reaktion auf Abweichungen werden MaBnahmen
definiert. Die vorbereitenden Prozesse in diesem Bereich
finden vor allem auf Anfrage statt und sind gepragt von
analogen Ablaufen.

Der aktuelle Stand der vorbereitenden Prozesse fiir den
MaBnahmen- und Problemldsungsbereich wird in
Abbildung 3.20 dargestellt.

Im Folgenden werden die Prozesse der Erfassung, Aufberei-
tung und Visualisierung vorgestellt.

ERFASSUNG

Bei den Erfassungsprozessen gibt es kaum Varianzen zwi-
schen den betrachteten Unternehmen: die Erfassung erfolgt
nur auf Anfrage und meist analog. Bei den befragten Unter-
nehmen besteht eine MaBnahme aus

@ einer Beschreibung,
® einem Zieldatum und
@ einem Verantwortlicher

Es kommt zu einer mehrfachen Erfassung, wenn nach dem
Shopfloor Meeting die MaBnahmen in eine MS Excel-Datei
Ubertragen oder fur die Nutzung auf einer héheren Hierar-
chieebene in ein MS OneNote Dokument tberfihrt werden.

Kann keine MaBnahme formuliert werden, da die Ursache
unklar ist, wird entweder eine strukturierte Problemlésung,
bspw. in Form eines A3-Reports angestoBen oder es wird

AUF ANFRAGE

Auto-

Analog Digital matisiert

PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT

Auto- Auto-

Analog Digital matisiert Analog Digital matisiert

ERFASSUNG
20 4

AUFBEREITUNG

VORBEREITENDE
PROZESSE

_____ e

3.20

Matrix der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich MaBnahmen & Problemlésung

37



0.0

1.0

1.1

1.2

2.0

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

3.0

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

4.0

4.1

4.2

5.0

5.1

5.2

6.0

7.0

MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

entschieden, dass das Problem an die nachst hohere Hierar-
chieebene eskaliert wird.

Im Falle einer Eskalation wird das Problem oft mindlich

an die hohere Kaskade weitergegeben. Vereinzelt wird eine
Karte geschrieben, sodass diese auf dem Shopfloor Board der
hoheren Kaskade aufgehangt werden kann. Meist bleiben die
MaBnahmen bzw. Problemlésungen auf dem Shopfloor Board
visualisiert, bis eine Prozessverbesserung erreicht wurde.

Die MaBnahmen- bzw. Problemlésungserfassung findet
selten bereits digital statt. In diesem Fall werden die MaBnah-
men wahrend des Meetings in eine digitale Liste eingetragen.

AUFBEREITUNG

Wenn eine Aufbereitung der MaBnahmen nur auf Anfrage
erfolgt, wird dies heute analog durchgefthrt. Findet dies
regelmaBig statt, sind digitale, aber nicht automatisierte L6-
sungen dominant. Die Aufbereitung erfolgt zur Priorisierung
der MaBnahmen oder Probleme.

Typisch ist die Nutzung eines Pareto-Diagramms, um
Haufungen sichtbar zu machen. Fir eine Priorisierung
werden auch MaBnahmenkarten mit einem farbigen
Magneten entsprechend der Priorisierung oder eine Priori-
sierungsmatrix verwendet.
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Phanotypen der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich MaBnahmen & Problemlésung
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MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

Erfolgt die Priorisierung regelmaBig, wird hierfur eine digitale
Losung, bspw. MS Excel verwendet.

NN
NN
i)

VISUALISIERUNG

Fur die Visualisierung gibt es nur zwei Einsatzzwecke. Zum
einen wird die MaBnahmenliste aus MS Excel taglich vor dem
Meeting ausgedruckt und an das Shopfloor Board gehangt.
Zum anderen fotografieren sich die Verantwortlichen einer
MaBnahme diese mit ihrem Smartphone ab.

PHANOTYP 2

PHANOTYP 1

PHANOTYP 3

3.22
Zuordnung der untersuchten Unternehmen zu den
verschiedenen Phanotypen

PHANOTYPEN

Aus den verschiedenen Kombinationen der vorbereitenden
Prozesse ergeben sich drei Phanotypen (siehe Abbildung
3.21). Von den untersuchten Unternehmen lassen sich neun
Unternehmen dem Phanotyp 1, drei Unternehmen dem
Phanotyp 2 und zwei Unternehmen dem Phénotyp 3 zu-
ordnen. Fir vier Unternehmen war aufgrund von zu wenigen
Informationen bezuglich der vorbereitenden Prozesse keine
eindeutige Zuordnung maglich.

Der Phanotyp 1 beschreibt den Fall, dass MaBnahmen und
Problemlésungen analog und auf Anfrage am Shopfloor
Board erfasst werden. Zudem werden die erfassten Probleme
bzw. MaBnahmen und Problemlésungen aufbereitet, indem
sie auf Anfrage und analog priorisiert werden. Der Phanotyp
1 hat den Nachteil, dass die Informationen nur an dem Shop-
floor Board lokal einsehbar sind und zudem der Umsetzungs-
stand nur vor Ort verandert werden kann.

Beim Phanotyp 2 nutzen Unternehmen eine Mischung aus
analogen und digitalen Prozessen. Die Erfassung findet wie
beim Phanotyp 1 nur auf Anfrage und analog statt. Nicht
|6sbare Probleme werden auf eine Karte geschrieben und an
die nachst hohere Hierarchieebene eskaliert.

Die Aufbereitung zur Priorisierung findet beim Phanotyp 2
periodisch und digital statt. Die MaBnahmenliste wird nach
jedem Meeting von einer analogen in eine digitale Form
Uberfuhrt, beispielsweise mit dem Programm MS Excel. Diese
Liste wird taglich im Vorfeld des nachsten Meetings wieder
ausgedruckt und aufgehdngt. Zudem machen sich die Ver-
antwortlichen einer MaBnahme Fotos mit ihrem Smartphone,
um unabhangig vom Meeting Zugriff auf Ihre MaBnahmen
zu haben.

Beim Phanotyp 2 ist eindeutig die Notwendigkeit der Digi-
talisierung der Erfassung und Visualisierung zu erkennen.
Dadurch lieBe sich der Aufwand firr die Ubertragung der
MaBnahmen eliminieren und die Verfligbarkeit der Informa-
tionen steigern. Eine digitale Losung konnte ebenfalls darin
unterstitzen, den Informationsfluss bei eskalierten Proble-
men zu verbessern.

Die Unternehmen, die die Grundlage fur den Phanotyp 3
darstellen, verwenden bereits ausschlieBlich digitale Prozesse.

Die MaBnahmen und Problemlésungen werden digital
erfasst. Zudem werden wochentlich Auswertungen zu
Problemen etc. digital erstellt. Der Vorteil des Phanotyps liegt
darin, dass die MaBnahmenlisten digital eingesehen werden
konnen. Die digitalen Losungen, die verwendet werden, sind
Excel-Listen bzw. OneNote-Dokumente. Durch den Einsatz
einer einzigen cloud-basierten Losung fur die gesamte MaB-
nahmenverwaltung kénnte der Aufwand zur Ubertragung
der Daten vermieden werden.
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VORSCHLAGSWESEN

VORSCHLAGS-
WESEN

Der Bereich Vorschlagswesen des Shopfloor Managements
adressiert die kleinen Verbesserungsvorschlage, die direkt in
den Shopfloor-Runden vorgebracht werden und meist das
unmittelbare Arbeitsumfeld betreffen.

ERFASSUNG

Bei der Erfassung der Verbesserungsvorschlage dominiert
stark die analoge Erfassung auf Anfrage. Haufig tragen

die Mitarbeiter ihre Vorschldge direkt in eine Liste oder auf
Karten am Shopfloor Board ein, oder nennen diese verbal
(auf Anfrage, analog). Dadurch kann direkt im Meeting be-
sprochen werden, ob und von wem der Vorschlag umgesetzt
werden sollte. Im Einklang mit den Prinzipien des Shopfloor
Managements kann so der Fokus auf den Ort der Wert-
schopfung gestarkt und die Einbeziehung der Gruppe bei der
Entscheidung Uber einen Vorschlag unterstutzt werden. Dies
dient damit gleichzeitig dem Wissensaustausch. In einigen
Féllen werden die Vorschldge des Shopfloor Managements
nachtraglich in den Prozess des BVW eingesteuert, sodass
etwaige Geldprdmien ausgeschuttet werden kénnen. Der
Entscheidungsprozess findet jedoch im Rahmen des Shop-
floor Managements statt.

In einem Fall erfolgt die Erfassung der Verbesserungsvor-
schlage ereignisbasiert. Sobald ein Fehler oder eine Stérung
auftritt, konnen die Mitarbeiter unmittelbar digital Uber einen
Bildschirm im System einen Verbesserungsvorschlag einrei-
chen, der das Problem nachhaltig abstellt.

AUFBEREITUNG

Die Aufbereitung kann auf verschiedene Arten erfolgen. Ent-
weder wird der Verbesserungsvorschlag auf Anfrage gepruft
und eine entsprechende MaBnahme wird festgelegt. Alter-
nativ werden die analog erfassten Verbesserungsvorschlage
in einer digitalen Losung gesammelt und in regelmaBigen
Abstanden Uberpriift.

Klar erkennbar ist, dass die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen keine Auswertung der Verbesserungsvorschlage
vornimmt, beispielsweise deren Anzahl oder Ahnliches
verfolgt, obwohl in der Literatur klar auf einen positiven
Zusammenhang zwischen der Menge der Vorschlage

und der Qualitat hingewiesen wird (Suzaki 1994). Aktuell
werden die Vorschldge lediglich bewertet und tber ihre Ent-
scheidung entschieden.

VISUALISIERUNG

Die Visualisierung erfolgt fur zwei Anwendungsfalle. Es

wird am analogen Shopfloor Board festgehalten, wenn ein
Verbesserungsvorschlag umgesetzt wird, wie die Umsetzung
aussieht und wie der aktuelle Status ist. Dabei wird jedoch
nur dargestellt, ob die Umsetzung offen oder bereits erledigt
ist. Eine Alternative hierzu ist die periodische Visualisierung
des aktuellen Status in einer digitalen Losung.

PHANOTYPEN

Aus den verschiedenen Kombinationen der vorbereitenden
Prozesse lassen sich Phanotypen fur das Vorschlagswesen
ableiten (Abbildung 3.24). Von den untersuchten Unterneh-
men lassen sich sechs Unternehmen dem Phénotyp 1, ein
Unternehmen dem Phanotyp 2 und ein Unternehmen dem
Phanotyp 3 zuordnen. Fiir zehn Unternehmen war aufgrund
von zu wenigen Informationen bezlglich der vorbereitenden
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Matrix der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Vorschlagswesen
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VORSCHLAGSWESEN

Prozesse oder aufgrund einer fehlenden Einbindung von
Vorschlagen in das Shopfloor Management keine eindeutige
Zuordnung vorzunehmen.

Bei allen drei Phanotypen findet der Erfassungsprozess mit-
unter auf Anfrage und analog statt.

Bei Phanotyp 1 werden die Verbesserungsvorschldge aus-
schlieBlich auf Anfrage und analog aufgenommen.

Bei Phanotyp 2 wird diese Erfassung durch eine Aufberei-
tung und Visualisierung erganzt. Die Visualisierung dient in
erster Linie der Information der Mitarbeiter und I&sst sich
somit dem Prinzip der Einbindung jedes Einzelnen zuordnen.

Bei Phanotyp 3 wird die analoge Einreichung von Vor-
schldgen erganzt durch die Moglichkeit der Mitarbeiter ihre
Verbesserungsvorschlage direkt ereignisbezogen Uber einen
Bildschirm am Arbeitsplatz einzutragen. So kénnten die
Vorgesetzten unmittelbar reagieren und direkt eine MaB-
nahme und einen Verantwortlichen definieren. Dies hat zur
Folge, dass die Latenzzeit bis zur Umsetzung der Verbesse-
rungsvorschlage sinkt. Bei Phdanotyp 3 werden die analog
erfassten Vorschlage im Nachgang in eine digitale Losung
Ubertragen. Der aktuelle Umsetzungsstand wird digital
angezeigt, der so auch unabhangig vom Shopfloor Board
nachverfolgt werden kann.
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Phanotypen der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Vorschlagswesen
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RESSOURCENSTEUERUNG

Dies stellt einen Vorteil gegentiber den anderen beiden Pha-
notypen dar. Hier ware eine Einsparung des Aufwands durch
eine ausschlieBlich digitale Erfassung moglich.

PHANOTYP 1

PHANOTYP 2

PHANOTYP 3

Abb. 25: Zuordnung der untersuchten Unternehmen zu
den verschiedenen Phénotypen

RESSOURCEN-
STEUERUNG

Im Bereich der Ressourcensteuerung wird die kurzfristige
Kapazitatsplanung betrachtet, welche im Rahmen des Shop-
floor Managements stattfindet.

Der aktuelle Stand im Bereich Ressourcensteuerung wird in
Abbildung 3.26 dargestellt.

Im Folgenden werden die Prozesse der Erfassung, Aufberei-
tung und Visualisierung vorgestellt.

ERFASSUNG

Die Erfassungsprozesse beziehen sich auf die Erfassung und

Pflege der Mitarbeiterqualifikationen. Diese sind fur die Fein-
planung, insbesondere bei der Zuteilung der Mitarbeiter auf

die Produktionsmittel entscheidend.

Das kurzfristige Kapazitatsangebot wird regelmaBig in den
Morgenrunden erfasst und dem Kapazitatsbedarf, der sich
aus den geplanten Auftragen ergibt gegentbergestellt.

VISUALISIERUNG

Bei der Visualisierung dominiert die regelmaBige analoge
Aufbereitung. Hier werden einerseits die Aufgabensteuerung
Uber T-Karten und andererseits die vorbereitenden Prozesse
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Matrix der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Ressourcensteuerung
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RESSOURCENSTEUERUNG

betrachtet, die es ermdglichen, dass kurzfristig Ressourcen

umgeplant werden kénnen.

In einigen Unternehmen wird die Erledigung regelmaBiger
Tatigkeiten Uber ein Magnet- bzw. T-Karten-System ge-

steuert.

Zur operativen Feinplanung wird eine Visualisierung des Ka-
pazitatsbedarfs in Form der gedruckten Auftragsliste taglich
erstellt. Das Kapazitdtsangebot ergibt sich aus den anwesen-
den Mitarbeitern und ihren Qualifikationen. Zur Darstellung
der Qualifikationen werden Qualifikationsmatrizen ver-
wendet. Durch eine Kennzeichnung wird visualisiert, welche
Qualifikation ein Mitarbeiter besitzt. Eine Bewertung des

Kapazitatsbedarfs im Vergleich zum Angebot wird in Form

von roten und griinen Markierungen vorgenommen.

Das Ergebnis der kurzfristigen Umplanung wird nicht erneut

visualisiert, sondern haufig ausschlieBlich mundlich weiter-
gegeben. Wird die Mitarbeitereinteilung tber eine Plantafel
bzw. Uber Karten mit Fotos der Mitarbeiter visualisiert, wer-

den die Anderungen ebenfalls nur periodisch aktualisiert.

Es gibt bereits eine erste digitale Visualisierung, bei der an

einem Bildschirm auf dem Shopfloor der aktuelle Kapazitats-

bedarf und das Kapazitdtsangebot dargestellt werden.
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Phanotypen der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Ressourcensteuerung
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RESSOURCENSTEUERUNG

PHANOTYP 3 PHANOTYP 2

PHANOTYP 1

3.28
Zuordnung der untersuchten Unternehmen zu den
verschiedenen Phanotypen

PHANOTYPEN

Aus den verschiedenen Kombinationen der vorbereitenden
Prozesse lassen sich Phanotypen fur die Ressourcensteuerung
ableiten. Diese sind in Abbildung 3.27 dargestellt. Von den
untersuchten Unternehmen lassen sich drei Unternehmen
dem Phanotyp 1, sieben Unternehmen dem Phanotyp 2 und
ein Unternehmen dem Phénotyp 3 zuordnen. Fiir sieben
Unternehmen war aufgrund der fehlenden Betrachtung der
kurzfristigen Ressourcensteuerung keine eindeutige Zuord-
nung moglich.

Phanotyp 1 beschreibt die vorbereitenden Prozesse, die
analog und auf Anfrage oder regelmaBig stattfinden. Die
Visualisierung wird analog und taglich oder nur auf Anfrage
aktualisiert. Die Visualisierung des Kapazitdtsangebots und
-bedarfs findet anhand einer Plantafel statt. Wenn sich je-
doch kurzfristig Anderungen fr die Einteilung der Mitarbei-
ter ergeben, gibt es keinen Prozess, um diese Anderungen
zu visualisieren.

Im Bereich der T-Karten hat Phanotyp 1 den Nachteil, dass
diese nur analog zur Verfligung stehen. Eine Digitalisierung
des T-Karten-Systems wirde es ermoglichen, diese ortsunab-
hdngig und ereignisbasiert anzupassen.

Fir Phanotyp 2 ist die periodische und digitale Erfassung der
Qualifikationsmatrix typisch. Die Visualisierung des Kapazi-
tatsangebots und der -nachfrage findet entweder periodisch
und analog oder ereignisbasiert und analog statt. Kurzfristige
Anderungen der Ressourcenzuteilung werden auch beim
Phdnotyp 2 nicht visualisiert, sodass unter Umstanden ein
veraltetes Bild der Produktion dargestellt wird.

Unternehmen des Phanotyps 3 nutzen eine digitale Visuali-
sierung der Ressourcenzuteilung. Diese erfolgt derzeit noch
nicht automatisiert und wird durch die jeweiligen Verant-
wortlichen gepflegt.

44

WISSENS-
AUSTAUSCH

Es gibt zwei verschiedene Prozessgruppen im Bereich Wis-
sensaustausch. Die erste Gruppe beschreibt die Prozesse, die
es ermoglichen, dass Wissen zu aufgetretenen Problemen
und zu den angewandten Problemlésungen abgerufen
werden kann. Die zweite Gruppe beschreibt die Prozesse,
die den Informationsrunden zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern dienen, in denen oft Unternehmenszahlen
kommuniziert werden.

Im Folgenden werden die Prozesse der Erfassung, Aufberei-
tung und Visualisierung vorgestellt.

ERFASSUNG

Die in den Interviews genannten Prozesse der Erfassung
finden nur auf Anfrage und analog statt. Die aufgetrete-
nen Probleme und angewandte Methoden und Lésungen
werden als PDF-, Word-, oder PowerPoint-Datei bzw. in einer
Excel-Liste erfasst.



WISSENSAUSTAUSCH

AUFBEREITUNG

Das einmal erfasste Wissen wird im Anschluss weder erneut
aufbereitet noch visualisiert bspw. in Form von Netzwerken.
Die reine Ablage des Wissens in Dokumenten ist &uBerst pro-
blematisch, da eine Suche somit nur schwer realisierbar ist.

Die Aufbereitung bezieht sich in diesem Bereich auf die
monatliche, digitale Aufbereitung der Kennzahlen mit dem
Zweck der Information der Mitarbeiter. Diese findet in MS
Office statt.

VISUALISIERUNG

Die Visualisierung teilt sich in zwei Anwendungsfélle auf.
Zum einen werden die aufbereiteten Kennzahlen periodisch
ausgedruckt an das analoge Shopfloor Board gehangt. Zum
anderen wird gesammeltes Wissen bezlglich der Arbeitsab-
laufe mit den entsprechenden Arbeitsunterlagen zur Verfu-
gung gestellt. Dies kdnnen teils direkt (zum Teil auch bildlich)
mit dem NC-Programm abgerufen werden.

PHANOTYPEN

Aus den verschiedenen Kombinationen der vorbereiten-

den Prozesse lassen sich Phanotypen fiir den Bereich des
Wissensaustauschs ableiten. Von den untersuchten Unter-
nehmen lassen sich funf Unternehmen dem Phanotyp 1, drei
Unternehmen dem Phéanotyp 2 und ein Unternehmen dem
Phanotyp 3 zuordnen. Fir neun Unternehmen war aufgrund
des fehlenden Wissensaustausches bzw. aufgrund von zu
wenigen Informationen bezuglich der vorbereitenden Prozes-
se keine eindeutige Zuordnung vorzunehmen. Die Verteilung
wird in Abbildung 3.29 dargestellt.

Fur Phanotyp 1 ist der Wissensaustausch in Form von
Informationsrunden typisch. Kennzahlen werden hierfir
periodisch und digital aufbereitet und analog visualisiert. Der
Nachteil des Phanotyps 1 ist, dass Wissen zwar periodisch
ausgetauscht wird, jedoch werden nur die Kennzahlen sowie
Probleme und eingesetzten MaBnahmen besprochen, die
von dem Moderator ausgewahlt wurden. In der tatsachlichen
Umsetzung von MaBnahmen mussen sich die Mitarbeiter

an die angewandten Losungen erinnern und es gibt keine
weitere Moglichkeit diese schriftlich nachzulesen.

Vertreter des Phanotyps 2 betreiben die Erfassung von Prob-
lemen und angewandten Lésungen in digitaler Form.

Ein haufiges Problem ist, dass kein einheitliches System zur
Verfligung steht, das genutzt werden kann, um die Probleme
zu suchen. Dies halt, aufgrund des hohen Suchaufwands

fir die benétigten Informationen, Nutzer davon ab, sich zu
informieren. Hier ist eine Verwendung einer einheitlichen di-
gitalen Losung ein Verbesserungspotenzial. Generell hat der
Phanotyp 2 jedoch den Vorteil, dass die Informationen digital
verfligbar sind und somit den Nutzer bei der Problemlésung
bzw. MaBnahmendefinition unterstitzen kénnen.

PHANOTYP 3

PHANOTYP 2

PHANOTYP 1

3.29
Zuordnung der untersuchten Unternehmen zu den
verschiedenen Phanotypen

AUF ANFRAGE

Auto-

Analog Digital matisiert

PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT

Auto- Auto-

Analog Digital matisiert Analog Digital matisiert

ERFASSUNG

VORBEREITENDE
PROZESSE

3.30

Matrix der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Wissensaustausch
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WISSENSAUSTAUSCH

Der Phanotyp 3 beschreibt den Wissensaustausch der durch
eine Visualisierung auf Anfrage und analog erfolgt.

Das Wissen, zu dem, was der Mitarbeiter bei der Durch-
fihrung seiner Arbeitsschritte beachten muss, wird ihm auf
Anfrage direkt mit dem NC-Programm angezeigt. Hier ware
eine Verbesserung moglich, indem die Wissensvermittlung
nicht auf Anfrage, sondern per ,,Push” erfolgt. Phanotyp 3
hat den Vorteil, dass die Nutzer nicht selbst nach Informa-
tionen suchen missen, sondern direkt digital die bendtigten
Informationen angezeigt bekommen.

AUF ANFRAGE PERIODISCH EREIGNISGESTEUERT
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Phanotypen der vorbereitenden Prozesse fur den Bereich Wissensaustausch
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WEITERENTWICKLUNG

WEITERENTWICKLUNGEN

AnschlieBend an die Darstellung des aktuellen Einsatzes der
Shopfloor Management Praktiken in den sechs Bereichen sowie
der Einordnung der vorbereitenden Prozesse werden im Kapitel 4
Potenziale im Bereich der vorbereitenden Prozesse entwickelt und
Funktionserweiterungen fir die Nutzung dargestellt.
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POTENZIALE DER VORBEREITENDEN PROZESSE

POTENZIALE
DER VOR-
BEREITENDEN
PROZESSE

Die quantitative und qualitative Untersuchung der vorbe-
reitenden Prozesse hat gezeigt, dass einige Prozesse bereits
in Echtzeit erfolgen, wahrend andere Prozesse periodisch
oder auf Anfrage stattfinden. Generell ist nur im Bereich der
Kennzahlen eine deutliche Entwicklung in Richtung Echtzeit-
entscheidungsfahigkeit erkennbar. Die Potenziale, die sich
aus einer Echtzeitentscheidungsfahigkeit ergeben, werden im
folgenden Abschnitt erldutert.

POTENZIAL DER ECHTZEITFAHIGKEIT

Das groBte Potenzial, dass sich aus der Echtzeitentschei-
dungsfahigkeit ergibt, ist das Senken der Latenzzeit, das
heiBt das Verringern der Zeit, die zwischen dem Auftreten
des Ereignisses und der Reaktion auf das Ereignis vergeht.

Jedoch ist die Echtzeitentscheidungsfahigkeit nicht in jedem
Fall wiinschenswert oder notwendig. Echtzeitentscheidungs-
fahigkeit sollte im Bereich der vorbereitenden Prozesse dann
angestrebt werden, wenn auch eine Nutzung in Echtzeit
erfolgen soll. Wenn beispielsweise Kennzahlen in Echtzeit
erfasst und aufbereitet werden, der Teamleiter aber nach
wie vor nur in den Meetings informiert wird, ist der Mehr-
wert der Echtzeit-Kennzahlen nicht gegeben. Nur wenn der
entsprechende Verantwortliche mit Entscheidungsbefugnis
ereignisbasiert eine Benachrichtigung erhdlt, ist die hohe
Datenverfugbarkeit gerechtfertigt.

Fur viele vorbereitenden Prozesse wiirde bereits ein héherer
Nutzen gestiftet, wenn sie digital oder automatisiert statt-
fanden, sodass der Aufwand gesenkt und die Nutzung letzt-
endlich auch digitalisiert stattfinden kénnte.

Im Bereich der MaBnahmen und Problemldsung ermoglicht
eine gesteigerte Echtzeitfdhigkeit MaBnahmen unmittelbar
aufzunehmen, sobald Abweichungen erkannt werden. Diese
MaBnahmen kénnen dann im nachsten Regelkommunika-
tions-Meeting besprochen und auch ggf. verworfen werden.
Verbesserungsvorschlage kénnen ebenso behandelt werden.
Eine Benachrichtigung der Beteiligten erscheint sinnvoll, so-
dass der Begutachtungsprozess unmittelbar angestoBen wer-
den kann. Insbesondere, wenn dieser durch die Vorgesetzten
unabhangig von den Besprechungen tbernommen wird.

Im Bereich der Ressourcensteuerung sind aktuell tagliche
Zuteilungen der Mitarbeiter auf Maschinen tblich. Kurzfris-
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tige Anpassungen werden meist nicht dokumentiert. Durch
unmittelbare Rickmeldung bei Kapazitdtsanpassung, bspw.
bei einem Ausfall einer Maschine oder Erkrankung eines Mit-
arbeiters, konnte auch zwischen den taglichen Besprechun-
gen die Zuteilung angepasst und dokumentiert werden.

Im Bereich des Wissensmanagements sollte durch eine
automatische Durchsuchung der Wissensdatenbank beim
Anlegen einer MaBnahme sichergestellt werden, dass bereits
bekannten Losungen gefunden werden.

POTENZIALE DER DIGITALISIERUNG
BZW. AUTOMATISIERUNG DER VOR-
BEREITENDEN PROZESSE

Durch eine reine Digitalisierung oder Automatisierung von

vorbereitenden Prozessen kénnen haufig bereits Potenziale
erschlossen werden. Entweder wird dadurch der Aufwand

verringert oder der Weg fir eine echtzeitnahe Nutzung ge-
ebnet.

Bei der Digitalisierung von Prozessen, wird von Prozessen ge-
sprochen, die zwar nach wie vor mit menschlicher Interaktion
stattfinden, die aber durch eine digitale Lésung untersttzt
werden. Diese Digitalisierung ermoglicht die orts- und zeit-
unabhangige Nutzung von Informationen. Beispielsweise
mussen Teamleiter, wenn sie einen Blick auf den Stand

der Kennzahlen oder die aktuelle MaBnahmenliste werfen
wollen, sich nicht mehr an das Shopfloor Board begeben,
sondern kénnen sich auch von ihrem Biro aus informieren.
Hierzu muss erwahnt werden, dass es eines der Ziele des
Shopfloor Managements ist, die Prasenz der Fihrungskrafte
vor Ort zu erhéhen (Peters 2009). Der orts- und zeitunabhan-
gige Informationszugang scheint diesem Ziel entgegenzu-
wirken. Jedoch ist der Informationszugang als Erganzung zu
taglichen Shopfloor Meetings anzusehen. In allen befragten
Unternehmen, jedoch mit einer Ausnahme, wird der digitale
Zugriff als Ergdnzung des regelméaBigen Shopfloor Manage-
ments gesehen.

Ein weiterer Vorteil, den die Digitalisierung von vorberei-
tenden Prozessen mit sich bringt, ist das Verringern des
zeitlichen Aufwandes der Mitarbeiter. Wie in der Analyse der
vorbereitenden Prozesse festgestellt wurde, bestehen einige
Prozesse nur darin, analog erfasste Informationen in eine
digitale Form zu Ubertragen oder digital vorhandene Auswer-
tungen durch Ausdrucken in eine analoge Form zu bringen.
Dies nimmt Zeit in Anspruch, welche eingespart werden
konnte, wenn die Erfassung, Aufbereitung, Visualisierung
und letztendlich auch die Nutzung digital stattfinden wurde.
Bei der Digitalisierung der Prozesse bieten Webanwendungen
gegenliber dokumentenbasierten Anséatzen den Vorteil, dass
der gleichzeitige Zugriff erméglicht wird.



WEITERENTWICKLUNG DES FUNKTIONSUMFANGS

Eine Automatisierung von Prozessen findet statt, wenn

die vorbereitenden Prozesse ohne menschliche Interaktion
von einem System ausgefuhrt werden. Durch eine Auto-
matisierung ergeben sich weitere Potenziale. Zunachst wird
der Aufwand fur die Datenerfassung, -aufbereitung und
-visualisierung durch das IT-System tbernommen. Zwei
weitere Vorteile, die eine Automatisierung mit sich bringt,
sind eine erhdhte Datenqualitat und eine Datenverfligbarkeit
unabhangig von der Teilnahme eines Mitarbeiters am Shop-
floor Meeting.

Die Potenziale einer Digitalisierung bzw. Automatisierung
werden zusammen mit den Potenzialen der Echtzeitfahigkeit
in der Abbildung 4.32 dargestellt.

ECHTZEITFAHIGKEIT DIGITALISIERUNG /

AUTOMATISIERUNG

Geringe Geringer Aufwand

@ Latenzzeit @/ (Erfassung, Aufbereitung,
Visualisierung)

Erhéhte
@ Datenverflgbarkeit

Erhohte
ﬁ Datenqualitat

4.32
Potenziale der Echtzeitfahigkeit und der
Digitalisierung bzw. Automatisierung

WEITERENT-
WICKLUNG DES
FUNKTIONS-
UMFANGS

Die in Kapitel 2 erhobenen User Stories werden in den unter-
schiedlichen Bereichen jeweils den Industrie 4.0-Reifegraden
Sichtbarkeit bzw. Transparenz zugeordnet. Damit sich das
Shopfloor Management jedoch nicht nur hinsichtlich einer
Digitalisierung weiterentwickelt, sollte der Industrie 4.0-Reife-
grad langfristig gesteigert werden. Der nachste greifbare
Entwicklungsschritt ist es, zundchst den Reifegrad auf die
Stufe Prognose zu steigern.

Durch die Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrades sinkt
ebenfalls die Latenzzeit zur Reaktion auf erkannte Abwei-
chungen, vgl. Abbildung 4.33.

Um konkrete Méglichkeiten dieser Weiterentwicklung auf-
zuzeigen, wurden entsprechende User Stories entwickelt
und im Rahmen eines Expertenworkshops auf Praxisrelevanz
Uberprift. Hieraus sind acht relevante User Stories hervorge-
gangen. Alle User Stories lassen sich im Framework der Nut-
zung im Bereich Prognose und Echtzeit (digital) einordnen.

KENNZAHLEN

Fur den Bereich der Kennzahlen haben sich zwei User
Stories fur eine Weiterentwicklung ergeben. Die erste User
Story lautet:

Der Abteilungsleiter, Teamleiter oder Mitarbeiter kann

am Bildschirm/digitalen Shopfloor-Board sehen, wie die
Echtzeit-Prognose zu den angezeigten Kennzahlen ist, um
ggf. Abweichungen zu erkennen und darauf zu reagieren.

Durch die Echtzeit-Analyse und permanente Datenver-
flgbarkeit kénnen die Datenlatenz und die Analyselatenz
eliminiert werden. Durch die Prognose wird zusatzlich Zeit
gewonnen, um MaBnahmen einzuleiten, bevor das Problem
tatsachlich eintritt.

Die zweite User Story lautet:

Der Teamleiter erhalt eine Push-Nachricht auf sein Smart-
phone, wenn eine Kennzahl in der Prognose einen be-
stimmten Wert unterschreitet/Uberschreitet, um proaktiv
ggf. MaBnahmen zu definieren.

Im Gegensatz zur ersten Weiterentwicklung werden die
Betroffenen vom System informiert. Durch die Mittelung im
Bedarfsfall wird die dauerhafte Menge an Kennzahlen, die
Uberblickt werden muss, gesenkt.

MABNAHMEN & PROBLEMLOSUNG

Fur den Bereich MaBnahmen & Problemlésung wurden drei
User Stories als relevant eingestuft. Dies zeigt, dass insbeson-
dere im Bereich MaBnahmen und Problemlésung Handlungs-
bedarf besteht. Es gibt zwei mogliche Szenarien in denen
eine Prognose im Bereich MaBnahmen und Problemlésung
einen Mehrwert bieten wirde. Das eine Szenario bezieht sich
auf die rechtzeitige Umsetzung von MaBnahmen:

Der Abteilungsleiter, Teamleiter oder Mitarbeiter sieht im
digitalen MaBnahmenplan, ob eine MaBnahme rechtzeitig
beendet wird (indem der Status der MaBnahme mit dem
Endtermin verglichen wird), um ggf. auf eine Verspatung
zu reagieren.

Das zweite Szenario bezieht sich auf die Priorisierung von
Abweichungen in Bezug auf die Problemlésung. Die User
Stories lauten:
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WEITERENTWICKLUNG DES FUNKTIONSUMFANGS

Der Abteilungsleiter, Teamleiter oder Mitarbeiter sieht
am digitalen Shopfloor-Board welche Abweichung bzw.
welches Problem sich in Zukunft wie stark auf bestimmte
Kennzahlen auswirken wird, um zu priorisieren.

Der Abteilungsleiter, Teamleiter oder Mitarbeiter sieht am
digitalen Shopfloor-Board die Prognose, welche Abwei-
chung bzw. welches Problem in Zukunft wie oft noch
auftreten wird, um zu priorisieren.

VORSCHLAGSWESEN

Im Bereich Vorschlagswesen hat sich eine User Story als
Weiterentwicklung ergeben:

Die Mitarbeiter sehen in einer digitalen Liste, wie der Sta-
tus der Umsetzung des Verbesserungsvorschlages ist und
wann die Umsetzung voraussichtlich beendet sein wird,
um den Mitarbeiter zu informieren und zu motivieren.

Die User Story greift das Problem auf, dass heute die Mit-
arbeiter haufig nicht informiert werden, wie der Umsetzungs-
stand ihres eingereichten Verbesserungsvorschlags ist und da-
durch demotiviert werden, weitere Vorschldge einzureichen.

RESSOURCENSTEUERUNG

Fur den Bereich Ressourcensteuerung fasst folgende User
Story eine Weiterentwicklung zusammen, die es ermdg-
licht, bereits friihzeitig auf eventuelle Kapazitatsengpasse
ZU reagieren:

Der Abteilungsleiter oder Teamleiter sieht am digitalen
Shopfloor-Board oder in einem Feinplanungssystem,
basierend auf den Krankenstéanden und dem Kapazitats-
plan, ob am nachsten Tag Ressourcen umgeplant werden
mussen, um rechtzeitig auf Kapazitatsengpasse reagieren
zu kénnen.

WISSENSAUSTAUSCH

Im Bereich Wissensaustausch wurde eine relevante User Story
identifiziert, bei der der Wissensaustausch konkret fur die
Problemlésung eingesetzt wird. Die User Story lautet:

Bei einer Stérung an einer Anlage zeigt das System dem
Mitarbeiter automatisch an, wie bisherige Stérungen die-
ser Art gelost wurden und mit welcher Wahrscheinlichkeit
die Stérung auf diese Art geldst werden kann, damit der
Mitarbeiter den Losungsvorschlag bewerten kann.

Business Value

7'

BUSINESS-
RELEVANT
EVENT OCCURS

HERSTELLUNG VON SICHTBARKEIT;
ERHOHUNG DES ECHTZEITGRADES

HERSTELLUNG VON TRANSPARENZ;
ERHOHUNG DES ECHTZEITGRADES

IMPLEMENTIERUNG VON
PROGNOSE & AUTONOMIE

9 © 0

Value lost
through
latency
EVENT ANALYSIS
DATA INFORMATION
STORED DELIVERED ACTION ACTION
9 INITIATED 9 COMPLETED
» Time
Data Analysis Decision Implementation
latency latency latency latency
Infrastructure
latency
Reaction time
3.33

Effekte einer Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrades auf die Entscheidungslatenz, angelehnt an

Zur Muhlen und Shapiro (Zur Mahlen und Shapiro 2010)
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POTENZIALE EINER STEIGERUNG DER
INDUSTRIE 4.0 REIFE

Durch die Erhdhung des Industrie 4.0-Reifegrades ergeben
sich &hnlich wie bei der Steigerung der Echtzeitentschei-
dungsfahigkeit Potenziale.

Dadurch, dass Abweichungen und Schwankungen im Fall
der Prognose bereits erkannt werden kénnen, bevor sie tber-
haupt zum Problem werden, kann schneller reagiert werden.
Im besten Fall kann das Eintreten des Ereignisses verhindert
werden. Ansonsten wird die Latenzzeit, d.h. die Zeit zwi-
schen dem Eintreten des Ereignisses bis zur Reaktion auf das
Ereignis verringert. Dies fuhrt zu einer erhdhten Effizienz.

Durch eine Steigerung auf den Reifegrad Transparenz, wird
das Verstandnis fir die Ursachen erhoht. Auf den Reife-
graden Prognose und Autonomie wird diese Transparenz
beibehalten. Durch das Wissen tber die zugrundeliegenden
Ursachen kénnen schnell die richtigen Probleme angegangen
werden, sodass die Effektivitat steigt. Die Potenziale werden
zusammenfassend in Abbildung 4.34 dargestellt.

EFFIZIENZ EFFEKTIVITAT

E 3 Schnelleres @ Erhohte
Erkennen von N Transparenz

Abweichungen
@ Schnellere - Bessere
Reaktionen - Entscheidungsbasis

4.34
Potenziale der Steigerung des Industrie 4.0-Reifegrades
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HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN

Aus dem aktuellen Stand der Nutzung des Shopfloor Manage-
ments, der Betrachtung der vorbereitenden Prozesse und még-
lichen Weiterentwicklungen lassen sich Handlungsempfehlungen
ableiten. Hierbei gilt es zwischen zwei verschiedenen Arten von
Handlungsempfehlungen zu unterscheiden: Technische, organisa-
torische und mitarbeiterbezogene Anforderungen, die bei einer
Digitalisierung, Industrie 4.0-Reifegradsteigerung oder Entwicklung
hinsichtlich der Echtzeitfahigkeit berlcksichtigt werden mussen,
sowie Gestaltungsprinzipien des Filhrungsinstruments Shopfloor
Management, die bei einem Einsatz eines digitalen Systems ge-
wahrt werden mussen.
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ANFORDERUNGEN

TECHNISCHE,
ORGANISATO-
RISCHE UND
MITARBEITER-
BEZOGENE
ANFORDERUNGEN

Die Anforderungen lassen sich in technische, organisato-
rische und mitarbeiterbezogene Aspekte einteilen, die in
Abbildung 5.35 zusammengefasst werden.

TECHNISCHE ANFORDERUNGEN

Es ergeben sich verschiedene technische Anforderungen,
die erfullt werden mussen, damit ein digitales Shopfloor
Management erfolgreich umgesetzt werden kann. Zunachst
muss die bendétigte Hardware vorhanden sein, d.h. die
Produktion muss je nach Anwendungsfall mit Bildschirmen,

interaktiven Whiteboards, Tablets etc. ausgestattet werden.
Ein personliches mobiles Endgerat macht ebenfalls Sinn
und steigert auch die Bereitschaft zur Veranderung bei

den Mitarbeitern.

Zudem mussen die Maschinen mit der entsprechenden
Sensorik und Mikroelektronik ausgestattet sein, damit Daten
in der Fertigung erfasst werden kénnen.

Eine weitere technische Voraussetzung ist durch eine ge-
eignete Systemarchitekture gegeben. Das bedeutet, dass
Schnittstellen fir den Datenaustausch zwischen den ver-
schiedenen IT-Systemen geschaffen werden mussen. Es muss
ermoglicht werden, die Systeme der Fertigungsebene, die
beispielsweise Maschinendaten erfassen, vertikal mit den Sys-
temen auf Unternehmensleitebene, wie beispielsweise dem
ERP-System, zu vernetzen. Dies kann durch den Einsatz eines
Manufacturing Execution Systems (MES) erfolgen. Bei der
Erkennung von Abweichungen und automatischen Feinpla-
nung kommt den Stammdaten eine hohe Bedeutung zu. Sie
dienen als Sollwert fur die Planung und als Referenzwert fur
die Ermittlung von Abweichungen. Folglich sollte sicherge-
stellt werden, dass die Stammdaten im ERP-System bereinigt,
ausreichend detailliert und aktualisiert sind.

Im Fall von sehr groBen Datenmengen mussen fur die
Erreichung der Stufen Transparenz oder Prognose zudem
Data Analytics- oder Predictive Analytics-Techniken an-
gewandt werden, wofUr die entsprechenden Datenbanken

VERANDERUNGS-
BEREITSCHAFT

IT-AFFINITAT

QUALIFIKATION

5.35

Anforderungen fur die Nutzung eines digitalen Shopfloor Managements
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wie bspw. In-Memory-Datenbanken oder Hadoop-Systemen
bendtigt werden.

Voraussetzung fir die Vernetzung ist eine flachendecken-
de Abdeckung mit Breitband-Internet, das auch bei einer
gréBeren Anzahl an Teilnehmern zuverldssig eine schnelle
Verbindung erméglicht.

ORGANISATORISCHE ANFORDERUNGEN

Es ergeben sich organisatorische Voraussetzungen, damit

ein digitales Shopfloor Management erfolgreich umgesetzt
werden kann. Damit langfristig eine digitale Transformation
im Unternehmen stattfinden kann, muss die klassische funk-
tionsorientierte Organisationsstruktur sich zu einer flexibleren
Organisationsstruktur wie einer Matrixorganisation oder
Holokratie weiterentwickeln.

Fur die Digitalisierung des Shopfloor Managements sollten
die Unternehmen jedoch zunachst einmal den Mitarbeitern
ein hoheres MaB an Eigenverantwortung tbergeben, damit
diese nicht mehr, wie haufig zuvor, nur indirekt Gber ihren
Vorgesetzten, sondern direkt und eigenstandig auf Kenn-
zahlen reagieren kénnen. In einem Interview wurde dies
treffend beschrieben:

.Bevor ich mit echtzeitfahigen Daten in der Produktion etwas
anfangen kann, muss ich die Organisationsstruktur auch da-
hin beféhigen, dass Entscheidungen vor Ort an der Maschine
getroffen werden koénnen. [...] Echtzeitdaten bringen nichts,
wenn der Monteur dann wiederum zu seiner Flihrungskraft
rennen muss, [...] die dann entscheiden muss, obwohl sie
nicht vor Ort verfigbar ist, sondern in einem Meeting sitzt.”

MITARBEITERBEZOGENE
ANFORDERUNGEN

Es gibt verschiedene mitarbeiterbezogene Anforderungen,
die berticksichtigt werden sollten.

Wie im Abschnitt organisatorische Anforderungen beschrie-
ben, mussen die Mitarbeiter mehr Eigenverantwortung
Ubernehmen. Sie werden ,weniger als ‘Maschinenbediener’
eingesetzt, sondern mehr in der Rolle des Erfahrungstragers,
Entscheiders und Koordinators” (Kagermann 2014). ,Durch
die Verlagerung von Verantwortung auf dezentrale Bereiche
(bspw. auf dezentrale Teams) kann ein Geschwindigkeitsvor-
teil in der Entscheidungsfindung erzielt werden.” (Lanza et.
al 2018) Fur diese Aufgaben mussen die Mitarbeiter entspre-
chend geschult werden.

Des Weiteren mussen auch die Fihrungskrafte ein sogenann-
tes ,Qualifikationsupgrading” unterlaufen, denn , intellective
skills” werden wichtiger. Diese ,,intellective skills” beschrei-
ben das theoretische Verstandnis von Prozessen, welches flr
die Nutzung der vermehrten Informationen und der erhéhten
Transparenz notig ist. (Hirsch-Kreinsen & ten Hompel 2017).

Damit das digitale Shopfloor Management effizient und
insbesondere ohne Hemmungen angewendet wird, muss
auch die [T-Affinitat der Mitarbeiter und der Fuhrungskrafte
sichergestellt werden. Das heift, ein sicherer Umgang mit
dem Computer/interaktiven Whiteboard/Tablet/Smartphone
muss sichergestellt werden.

Eine weitere Voraussetzung fUr ein erfolgreiches Anwenden
eines digitalen Shopfloor Managements ist der Wille und die
Bereitschaft zur Veranderung. Hierflr kann es hilfreich sein
die Mitarbeiter mit einzubeziehen und ihnen das Gefuhl zu
geben, ernst genommen zu werden.

GESTALTUNGS-
PRINZIPIEN FUR
EIN DIGITALES
SHOPFLOOR
MANAGEMENT

Es gibt verschiedene Gestaltungsprinzipien die bei der Einfuh-
rung eines digitalen Shopfloor Managements bericksichtigt
werden sollten, damit die Vorteile des Fuhrungsinstruments
Shopfloor Managements nicht verloren gehen.

Grundsatzliche Prinzipien wie eine positive Fehlerkultur und
eine Zielkontinuitat durch Hoshin Kanri bleiben unabhén-
gig von einem digitalen Shopfloor Management uneinge-
schrankt bestehen.

Im Zusammenhang mit Industrie 4.0 geht man davon aus,
dass der ,Mensch weiterhin im Mittelpunkt stehen wird,
auch in einer durchgangig virtualisierten und informati-
sierten Fabrik” (Ganschar et al. 2013). Bei der Gestaltung
eines digitalen Systems zur Unterstiitzung des Shopfloor
Managements, sollte diese , Menschzentrierung” beibehalten
werden. Die DIN EN ISO 9241-210 definiert diese Gestaltung
wie folgt:

.Menschzentrierte Gestaltung ist eine Herangehensweise bei
der Gestaltung und Entwicklung von Systemen, die darauf
abzielt, interaktive Systeme gebrauchstauglicher [und zweck-
dienlicher] zu machen, indem sie sich auf die Verwendung
des Systems konzentriert und Kenntnisse und Techniken aus
den Bereichen der Arbeitswissenschaft/Ergonomie und der
Gebrauchstauglichkeit anwendet.” (Deutsches Institut fur
Normung 2011)
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GESTALTUNGSPRINZIPIEN

Ein Prinzip der menschzentrierten Gestaltung ist die nutzerori-
entierte Gestaltung, d.h. der Nutzer wird in den Mittelpunkt
des Entwicklungsprozesses gestellt. Uber den in dieser Studie
beschriebenen Gestaltungsprinzipien schwebt dieser Begriff
der ,Nutzerorientierung”. Die Gestaltungsprinzipien lassen
sich aufteilen in die Punkte Fhrung vor Ort, Einbezug der
Mitarbeiter, Fihrungsverstandnis, Glass Wall Management,
Identifikation mit den Kennzahlen und Kundenorientierung.

FUHRUNG VOR ORT

Laut Literatur ist die Fiihrung, insbesondere die Présenz der
Fuhrungskrafte vor Ort ein zentraler Erfolgsfaktor des Shop-
floor Managements. Wahrend vor Einfihrung des Shopfloor
Managements die Fiihrungskrafte haufig einen GrofBteil
ihrer Zeit in Besprechungen oder am Schreibtisch mit der
Bearbeitung von E-Mails verbracht haben, und keine Zeit
mehr blieb sich auf dem Shopfloor mit dem Stand der Dinge
zu beschéftigen, wird mit Shopfloor Management, durch die
regelmaBigen Meetings, Kommunikation auf dem Shopfloor
in den taglichen Arbeitsalltag integriert (Peters 2009). Auch
in einem Experteninterview wurde die Fiihrung vor Ort als
ein Hauptgrund genannt, um Shopfloor Management tber-
haupt einzufuhren:

. Wir wollten, dass die Leute wieder zurtickkommen zur
Maschine — zum Ort der Wertschépfung —, dass da vor Ort
eigentlich die Entscheidungen getroffen werden. Das war so
das Thema, dass wir auch die Werker oder die Einrichter an
der Maschine nicht alleine lassen. Dass, wenn ein Mitarbeiter
vor Ort ist oder die Fiihrungskraft, dass die direkt sieht, was
da ist, und, dass die das nicht irgendwo nur reportet be-
kommt und dann im Buro die Entscheidungen trifft.”

Ein digitales Shopfloor Management darf das Prinzip der Fuh-
rung vor Ort nicht untergraben. Dies wird in einem weiteren
Experteninterview betont:

.Das ist, glaube ich, auch eine der groBten Herausforderun-
gen beim digitalen Shopfloor-Management: Dieser Grund-
gedanke, der dahinter steht — diese Philosophie — aufrecht
zu erhalten, dass es nicht wieder irgendwie abrutscht in: ‘Ich

T

mache es an meinem Platz, an meinem Bildschirm.

Einer der Griinde, wieso die regelmaBigen Meetings
einen Mehrwert liefern, wurde auch in den Experten-
interviews genannt:

LAlso es entsteht ein Stlick weit Disziplin. (...) Sie stehen da
mit ihrem Gesicht vor einem Anderen, der gibt Ihnen einen
Auftrag oder bittet Sie um irgendetwas und dann haben Sie
eine ganz andere Verbindlichkeit. Deswegen ist fur mich das
Thema Shopfloor, es ist ‘face-to-face’ - jemanden verbindlich
etwas ins Gesicht sagen. Eine Mail ist nicht so viel Wert wie
das, was da passiert.”

In einem weiteren Interview wird ebenfalls die Kommunika-
tion ,,von Angesicht zu Angesicht, auch mal ein Gesprach
fhren Uber das Problem™ als einer der Erfolgsfaktoren von
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Shopfloor Management genannt. Bei einer Umgestaltung
bzw. Digitalisierung der Systematik, sollte also der regel-
maBige Charakter der Besprechungen sowie der Shopfloor
als Ort, an dem diese stattfinden, erhalten bleiben. Digitale
Bildschirme kénnen allerdings eingesetzt werden, um die Din
A4 groBBen Ausdrucke an den Shopfloor Boards zu ersetzen,
sodass die Teilnehmer wéhrend der Besprechung tatsachlich
die Kennzahlen lesen kénnen.

EINBEZUG DER MITARBEITER

Ein weiteres Hauptelement des Shopfloor Managements ist
die Einbindung jedes Einzelnen. Nur wenn alle Mitarbeiter an
der kontinuierlichen Verbesserung des Unternehmens beteiligt
werden, und ihr Know-How und ihre Ideen teilen kénnen,
wird das Wachstum eines Unternehmens gesichert. (Suzaki
1994) Diese Ansicht wurde auch in den Interviews vertreten:

.Der Mitarbeiter muss starker integriert werden, weil der
Mitarbeiter wei3 die Probleme vor Ort in den Abteilungen
und wenn wir diese vielen, vielen kleinen Probleme losen —
das ist ja dieser klassische KVP-Ansatz — dann werden wir uns
intern optimieren.”

In diesem Zusammenhang sollte darauf geachtet werden,
dass bei der Umsetzung eines digitalen Shopfloor Manage-
ments, weiterhin jeder Mitarbeiter einbezogen bleibt. Durch
mobile Endgerate und Push-Benachrichtigungen ist dies auch
in einem hoheren MaB méglich als in taglichen Besprechun-
gen, insbesondere im Bereich der MaBnahmen und Vorschla-
ge. Von einem Interviewpartner wird beispielsweise genannt:

.Ich moéchte kein Shopfloor Management, wo einer da steht
und prasentiert. (...) da steht auf einmal der Linienleiter da
und prasentiert das, was da auf der Tafel, auf dem Bildschirm
steht. Die Mitarbeiter die héren zu. Damit nehme ich ein
Stlick Verantwortung von jemanden weg."”

FUHRUNGSKRAFT ALS COACH
UND MENTOR UND PROBLEM-
LOSUNGSKOMPETENZ

Damit die Mitarbeiter befahigt sind und einbezogen werden,
ist das Prinzip des Coachings essentiell. In den Interviews
wurde es beschrieben als:

.Ich [entwickle] meine Mitarbeiter durch gezielte Riickmel-
dung dazu, dass sie starker noch auf ‘Was ist das Problem?
Was sind die Tatsachen, die Fakten dazu? Welche Ursachen
kénnte es haben? Wie gehen wir weiter vor?’ noch starker
dazu in ihrem Verhalten befahige”.

Eine Digitalisierung der zeitaufwendigen Prozesse der
Datenerfassung, teilweise sogar der mehrfachen Erfassung
aufgrund von Medienbriichen schafft dem Mitarbeiter den
zeitlichen Freiraum sich mit dem eigentlichen Problem zu
beschéftigen.



GESTALTUNGSPRINZIPIEN

Bei der Gestaltung des digitalen Systems kann der Mitarbei-
ter auch methodisch geftihrt werden, sodass auch ein Laie
ein methodisches Problemldsevorgehen anwenden kann,
bspw. ein A3-Report (Vgl. Kapitel 2.3).

GLASS WALL MANAGEMENT

Glass Wall Management beschreibt die Idee, dass alle Ma-
nagementprozesse mit Hilfe von Visualisierungen transparent
gemacht werden. Das Ziel hierbei ist es, dass ,selbst ein
AuBenstehender, der Uber keinerlei Informationen tber den
Betrieb verfligt, das Wesen der Shopfloor-Aktivitaten ebenso
gut versteht” (Suzaki 1994). Auch in den Experteninterviews
werden die transparente Darstellung und der Austausch von
Informationen als Erfolgsfaktor gesehen:

.Das ist gerade die Starke des Shopfloors. Der Shopfloor ist
total offen fur alle einsehbar, da kénnen alle reingucken. Der
Status wird jeden Morgen aktuell angezeigt.”

Dieser Aspekt sollte bei der Einflihrung eines digitalen Shop-
floor Managements nicht verloren gehen. Es sollte weiterhin
ein digitales Board oder interaktives Whiteboard in der Pro-
duktion stehen, an dem die aktuellen Kennzahlen, MaBnah-
men oder Ressourceneinteilungen visualisiert werden.

IDENTIFIKATION MIT DEN KENNZAHLEN

Eine haufig in den Interviews genannte Herausforderung ist
der Umgang mit der Erfassung, Aufbereitung und Visualisie-
rung von Kennzahlen. Es gibt Ansichten, dass der Mitarbeiter
die Kennzahlen selber erfassen sollte, da er nur so einen di-
rekten Bezug zu den Kennzahlen hétte. Es werden Aussagen
getroffen wie:

. Wenn sie dann im Shopfloor-Management-Meeting stehen
und sie haben das rein digital, dann kénnen die Leute oft gar
keine Auskunft dazu geben, warum ist da ein Knick drin oder
sonst irgendwas.”

Deshalb ist es besonders wichtig, dass ein digitales Shopfloor
Management nicht einfach nur die Kennzahlen oder andere
Informationen liefert, sondern dass es dafur sorgt, dass sich
mit den Kennzahlen beschéftigt wird. In einem Interview
wurde es so formuliert:

,So ein System zu fttern oder Informationen sich Uber ein
Computersystem abzuholen muss auch irgendwie attraktiv
sein, es muss schnell sein, es muss fast schon Spal3 machen”.

Letztendlich ist dies die Forderung nach menschzentrierter
Gestaltung.

Ein wichtiger Punkt fur die Identifikation der Kennzahlen ist,
dass nur mit den Kennzahlen gearbeitet werden sollte, durch
die die Produktion gesteuert werden kann und auf die die
Mitarbeiter auch einen Einfluss haben. Die Einfiihrung eines
digitalen Shopfloor Managements sollte nicht dazu verleiten,
Kennzahlen zu betrachten, nur, weil sie durch eine Automa-

tisierung der Erfassung und generell zusatzlichen Daten-
erhebungen zur Verfigung stehen, sondern es sollten nur die
Jrichtigen bzw. relevanten” Kennzahlen betrachtet werden:

. Ganz wichtig ist natdrlich, dass man sich wirklich auf

die Kennzahlen beschrankt, die einem auch wirklich was
bringen, die einem bei der taglichen Arbeit helfen. Es bringt
nichts in irgendeinem Zahlenmeer zu ertrinken, von Zahlen
die einem, sag ich mal, die Abteilung gar nicht leiten, oder
mit denen man wenig anfangen kann.”

Bezuglich der Identifikation der Mitarbeiter mit den Kennzah-
len wird die Anzahl an Kennzahlen auch so beschrieben:

. Wir wollen die Mitarbeiter nicht tberfordern, sondern wol-
len, dass es wirklich steuerungsrelevante Kennzahlen sind,
die man wirklich auch verandern kann.”

KUNDENORIENTIERUNG

Die Orientierung an den Bedurfnissen des internen Kunden
zieht sich durch das gesamte Shopfloor Management.

Bei der technischen Umsetzung des digitalen Shopfloor
Managements sollten das Informationsbedurfnisse und der
Nutzerkontext des Anwenders im Zentrum stehen, sodass
den Nutzern die richtigen Informationen auf dem richtigen
Endgeréat bereitstellen bekommt. Fur einen Produktionsmit-
arbeiter kann dies ein Smartphone sein oder ein spezielles Ta-
blet, das sich auch mit Handschuhen bedienen l&sst. Wichtig
ist, dass sich bei der Umsetzung nicht auf Buro-Lésungen der
Office-Welt beschrankt, sondern eine echte nutzerzentrierte
Gestaltung vorgenommen wird.
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AUSBLICK

AUSBLICK

Im Rahmen dieser Studie konnte ein breiter Querschnitt des
derzeitigen Einsatzes von Shopfloor Management in Industrie-
unternehmen gezeigt werden. Neben den unterschiedlichen
Praktiken in den Bereichen des Shopfloor Managements wur-
den auch die dahinterliegenden vorbereitenden Prozesse der
Erfassung, Aufbereitung und Visualisierung aufgenommen.

Dieser Ist-Stand und die herausgearbeiteten Handlungsemp-
fehlungen und Gestaltungsprinzipien sind der ideale Auf-
punkt fur die Entwicklung einer nutzerzentrierten digitalen
Losung, die auf den tatséchlich gelebten Prozessen und
Anforderungen in den Unternehmen aufsetzt. Wie auch bei
der Einfuhrung des Shopfloor Managements als Fiihrungs-
konzept empfiehlt sich eine schrittweise Umstellung begin-
nend in einer Pilot-Abteilung mit Fokus auf einen bestimmten
Bereich des Shopfloor Managements. Wie die Erhebung auf-
decken konnte, eignet sich der Bereich der MaBnahmen und
Problemlésung besonders, da hier wenig Abhangigkeiten

zu weiteren [T-Systemen bestehen und sowohl klare Defizite
hinsichtlich der Funktion bspw. bei eskalierten MaBnahmen
als auch ein erhéhter Aufwand unter anderem auf Grund
der teils doppelten Erfassung durch Anderung des Mediums
festgestellt werden konnte.

Fur Unternehmen, die Shopfloor Management einsetzen,
kann diese Studie genutzt werden, um die eigenen Prozesse
strukturiert zu erheben, in Form von User Stories anwen-
dungsorientiert zu beschreiben und in dem vorgestellten
Framework einzuordnen. Die Trennung von vorbereitenden
Prozessen und dem Einsatz des Shopfloor Managements
ermoglicht es zudem Félle aufzudecken, in denen durch die
Nutzung nicht die Verfligbarkeit der Daten ausgeschopft
wird, beispielsweise, wenn in Echtzeit erhobene Daten nur
periodisch betrachtet werden. Mdglicherweise kann dann

die Nutzung angepasst werden, zum Beispiel durch eine
Funktionserweiterung in Richtung von ereignisbasierten
Benachrichtigungen.

Shopfloor Management als Fiihrungsinstrument lebt von den
dahinterstehenden Prinzipien. Diese Studie bietet einen An-
haltspunkt, wie diese durch ein digitales System gestutzt
werden kénnten.
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