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Vorwort

Lean Shopfloor Management ist nun sicherlich kein neues Konzept. Fiir viele Un-
ternehmen und Lean-Experten handelt es sich um eine selbstverstindliche Kom-
ponente von Lean Production, die seit vielen Jahren ihre erfolgreiche Anwendung
in der Industrie findet. Daher wurde mir auch immer wieder die Frage gestellt, wie
es zu diesem Buch kam. Die Idee dazu entstand aus der Erfahrung mit zahlreichen
Firmen, dass Shopfloor Management doch nicht als so selbstverstindlich ange-
sehen werden sollte. Diese Firmen lassen sich mehr oder weniger in zwei Gruppen
unterteilen. Die einen hatten einmal ein funktionierendes Shopfloor Management
und leben es nur mehr sehr eingeschrankt. Die anderen haben noch so gut wie
keine Erfahrung mit Lean oder lehnen das Konzept mit all seinen Komponenten
eher ab. Sehen wir uns die Griinde fiir beide einmal etwas genauer an.

Immer mehr Unternehmen betreiben Shopfloor Management nicht mehr mit der
Konsequenz, wie sie es bereits getan hatten. Die Begriindung liegt zumeist nicht
darin, dass sie es nicht fiir relevant halten. Es ist vielmehr der eigene Erfolg, der
sie daran hindert. Die geforderten Volumen stiegen kontinuierlich und es wird im-
mer schwieriger, die operativen Ziele zu erreichen. Langsam schleichen sich mehr
und mehr Fehler in der Produktion aber auch in den indirekten Bereichen ein,
was die Situation noch verschlimmert. Niemand erhélt allerdings die zeitlichen
Freiraume, sich um die neuerliche Stabilisierung der Prozesse zu kiimmern. Viele
Unternehmen fallen dadurch in das alte Verhalten des Firefightings zuriick. Der
Fokus liegt auf der Beseitigung der Symptome, um die notwendigen Stiickzahlen
zu erreichen. Es werden nicht die richtigen Ressourcen fiir ein verniinftiges Shop-
floor Management zur Verfiigung gestellt, um Stabilitdt und daraus auch eine Ver-
besserung der Prozesse zu erreichen. Diese Kapazititen werden zur Produktion
der notwendigen Stiickzahlen bereitgestellt. Die Folge daraus sind haufig explo-
dierende Kosten. Manche Firmen kommen damit wieder zur Erkenntnis, dass sie
sich der alten Tugenden des Shopfloor Managements besinnen sollten. Teilweise
konnen sie auf bereits existierende Prozesse und Werkzeuge zuriickgreifen, an-
dere miissen es von Neuem aufbauen.
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Die andere Gruppe besteht aus den Unternehmen, die keinerlei oder nur sehr ein-
geschrankte Erfahrung mit Lean Production haben. Fiir manche Firmen stellt Lean
ein Konzept dar, dass nur in der Automobilindustrie funktioniert und fiir sie keine
Relevanz hat. Andere haben schon manche Facetten versucht und hatten damit
keine Erfolge. Sehr oft liegt es dann aber auch daran, dass sie Lean Production als
gesamtes Konzept nicht richtig verstanden haben. Nur weil One-Piece-Flow oder
Kanban nicht das Allheilmittel sind, sollten die grundlegenden Ideen von Fluss
und auch das kontinuierliche Streben nach Verbesserung von Prozessen in allen
Unternehmen ihre angepassten Anwendung finden konnen. Dann gibt es letztend-
lich Firmen, die von Lean noch nichts gehort haben. So etwas gibt es nach wie vor.
Alle haben natiirlich die Gemeinsamkeit, dass sie in ihrer Produktion kein Lean
Shopfloor Management betreiben oder betreiben wollen. Sie verwenden haufig ver-
schiedene Kennzahlen oder haben ein Vorschlagswesen. Ein klar strukturiertes
Shopfloor Management ldsst sich allerdings nicht finden. Und dieses Phanomen
lasst sich nicht nur in kleinen Familienbetrieben finden, in denen sich eventuell
der Eigentiimer gegen solche Konzepte verwehrt. Sehr viele dieser kleinen Unter-
nehmen konnen sogar haufig wesentlich weiter entwickelt sein als Fabriken von
groBen Konzernen. Selbst in diesen ist es nicht selten schockierend, auf welchem
Niveau sie sich aus Sicht von Lean Production und damit auch Shopfloor Manage-
ment befinden.

Egal ob ein Unternehmen nun bereits Erfahrung mit Shopfloor Management hat
oder nicht, sie konnen sich alle nicht der Diskussion zur Digitalisierung entziehen.
Ob nun Neustart oder Neuland fragen sich allerdings viele Unternehmen, welche
Art von digitaler Unterstiitzung verwendetet werden sollte. Der Erfahrungsschatz
dazu ist zumeist sehr gering. Es gibt auch nicht viele Firmen, die schon Jahre der
Erfahrung damit haben. Es beginnt also eine Zeit der Findung, was wie moglich
wire. Wer hat bereits mit welchen Werkzeugen Erfahrung? Welche Anbieter gibt
es in der Software- und Beratungsbranche, die die Unternehmen bei der Digita-
lisierung des Shopfloor Managements unterstiitzen konnen? Was muss bei der
Einfiihrung besonders beriicksichtig werden? So begann eine Suche nach Unter-
nehmen, die ihre Erfahrungen teilen konnten und wollten. In tiber 20 Jahren als
Berater hatte ich genug Beispiele und Erfahrungsberichte, wie in den verschiede-
nen Industrien Shopfloor Management auf Basis analoger Werkzeuge betrieben
wurde. Die digitale Einfiihrung steckte bei den meisten allerdings noch in den Kin-
derschuhen. Es sollte sich tiber ein Jahr hinweg ziehen, bis ich endlich ausreichend
Unternehmen ausfindig machen konnte, die Shopfloor Management auch auf
digitaler Basis betrieben. Fiir die meisten sollte es aber auch immer noch ein Ent-
wicklungsprozess sein, der bei Weitem noch nicht abgeschlossen ist. Es gibt auch
sicher noch zahlreiche Unternehmen, die sich in einer dhnlichen Entwicklungs-
phase befinden oder vielleicht auch schon wesentlich weiter vorangeschritten sind.
Das Potenzial, noch weitere interessante Praxisbeispiele mit zuséatzlichen Erfah-
rungen und Eindriicken zu finden, ist zweifelsohne enorm. Ziel fiir dieses Buch ist
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es also auch, mit den Fortschritten der Digitalisierung mitzuwachsen. Ich sehe
diese Ausgabe nur als den ersten Schritt, den Stand der Entwicklung aufzuzeigen.
Sie werden also in den folgenden Kapiteln den Fortschritt der Digitalisierung im
Zusammenhang mit Shopfloor Management so vorfinden, wie er sich mir bei zahl-
reichen Firmenbesuchen und Teilnahmen an Konferenzen geboten hat. Hoffentlich
kommt es noch zu weiteren Ausgaben, in denen kontinuierlich neue Praxisbei-
spiele aufgenommen werden konnen. Das Thema steckt, wie gesagt, fiir viele Un-
ternehmen noch in den Kinderschuhen. Diese Schuhe und damit das Buch sollen
gemeinsam wachsen.

Da, wie eingangs bereits erwdhnt, viele Unternehmen kein strukturiertes Shopf-
loor Management haben, wird dieses zuerst in seinen Grundziigen erklért. Im ers-
ten Kapitel folgt daher ein Uberblick zu den Aufgaben des Shopfloor Managements.
Dieser Teil beinhaltet auch eine kurze Einfiihrung zu den fiinf in diesem Buch de-
finierten Werkzeugen Standards, Kennzahlen, Visualisierung & Regelkreise, Mit-
arbeiterfiihrung und Schnittstellenmanagement. Im Folgenden ist jeweils ein Kapi-
tel einem dieser Werkzeuge gewidmet. Nach einem kurzen, theoretischen Teil wird
deren Anwendung anhand von zahlreichen Praxisbeispielen detailliert erklart. Bei
Standards und Kennzahlen geht es um deren allgemeine Bedeutung und wie sie in
verschiedenen Produktionsumfeldern verwendet werden konnen. Ein Bezug zur
Digitalisierung ist daher hier noch nicht notwendig. Erst beim dritten Werkzeug
Visualisierung & Regelkreise wird zwischen einer analogen und einer digitalen
Ausfiihrung unterschieden. Dies setzt sich in den folgenden zwei Kapiteln zur Mit-
arbeiterfihrung und dem Schnittstellenmanagement fort. Den Abschluss bildet
eine Kkritische Auseinandersetzung zwischen Lean und Digitalisierung. Wo kann
es also eventuell zu Widerspriichen kommen? Letztendlich sollen Thnen alle Kapi-
tel einen Uberblick geben, wie die unterschiedlichen Werkzeuge des Shopfloor
Managements funktionieren und wie sie wo angewendet werden konnen. Durch
die Gegeniiberstellung von analogen und digitalen Anwendungsmaoglichkeiten soll
Ihnen geholfen werden, selbst zu entscheiden, wie viel digitale Unterstiitzung fir
Sie sinnvoll und notwendig ist.

Ich mochte mich abschlieBend noch bei den Personen und Firmen bedanken, die
bereit waren, mich bei der Erstellung dieses Buches zu unterstiitzen. Fiir die meis-
ten Unternehmen sollte eine gewisse Anonymitdat wichtig sein. Daher sind nur
sehr wenige Firmen in diesem Buch auch namentlich genannt. Fiir die nicht-
genannten gab es unterschiedlichste Griinde fiir diese Entscheidung. Dies soll aber
natiirlich nicht die Bedeutung ihres Beitrages schmilern. Uber die Jahre werde ich
hoffentlich noch zahlreiche weitere, interessante Praxisbeispiele hinzufiigen kon-
nen, die den Weg zum digitalen Shopfloor Management aufzeigen konnen.

Jérg Brenner



Standards als Werkzeug
des Shopfloor Manage-
ments

Grundlage eines funktionierenden Shopfloor Managements sind Standards. Gibt

es keine klare Beschreibung, was wie gemacht werden soll, ist es fiir die Ausfiih-

renden und auch die Vorgesetzten schwierig, ihre Arbeit effizient und effektiv zu
gestalten. Folgende Herausforderungen ergeben sich, wenn es keine Standards
gibt:

m Zielsetzungen lassen sich nur sehr schwer definieren. Wenn ich nicht weiB3, wie
ich ein Produkt genau fertige, kann ich auch nicht bestimmen, wie lange es dau-
ert. Damit weiB3 ich auch nicht, wie viel Stiick ich in einem gewissen Zeitraum
fertigen sollte. Wie kann ich dann feststellen, ob es Abweichungen bzw. Verluste
in der Produktion gegeben hat? Lassen sich diese identifizieren, konnen sie
jedoch kaum quantifiziert werden. Fiir den Vorgesetzten gibt es keine Basis, auf
die ein Shopfloor Management aufgebaut werden kann, da nicht klar ist was gut
oder schlecht gelaufen ist.

® Der Ausfilhrende muss sich bei jedem Auftrag neu iiberlegen, wie er diesen
durchfiihren soll. Es werden sich mit der Zeit gewisse Vorgehensweisen etablie-
ren und Routinen festigen. Sind diese allerdings die beste Methode, um eine
gewisse Arbeit zu verrichten? Macht sie jeder Mitarbeiter gleich oder gibt es
Abweichungen? Die meisten Mitarbeiter werden sich wahrscheinlich mit der Zeit
ihre eigenen, inoffiziellen Standards entwickeln.

® Die Schulung von neuen Mitarbeitern wird sich als schwierig herausstellen. Zu-
meist werden die Methoden libernommen, wie sie vom unmittelbaren Kollegen
oder Vorgesetzten erklart und vorgezeigt wurden. Es wird eine reine on-the-job
Einschulung geben und begleitende Unterlagen und Beschreibungen fehlen
komplett. Eventuell kann es sogar zu widerspriichlichen Aussagen von verschie-
denen Kollegen kommen, die fiir den neuen Mitarbeiter nur verwirrend sein
konnen.

Falls es sich bei einem Unternehmen um einen Serienfertiger handelt, so ist das

Thema der Definition und Verwendung von Standards Teil des Tagesgeschifts. Im

Umfeld der Einzelfertigung oder des Projektgeschiftes sieht dies schon etwas an-

ders aus. Die Erstellung jedes Standards stellt natiirlich einen gewissen Aufwand
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dar. Es wird sich immer die Frage ergeben, wann macht dieser Aufwand Sinn und
wann nicht. Um auf diese Frage eingehen zu konnen, werden zuerst die wichtigs-
ten Inhalte erklart. Darauf folgen einige Fallstudien aus der Praxis, die sich damit
auseinandersetzen.

B 2.1 Inhalte von Standards

Im ersten Kapitel wurde bereits eine kurze Ubersicht zu den wichtigsten Stan-
dards gegeben. Diese sollen nun detaillierter erklart und um einige zusatzliche
erweitert werden. Die wichtigsten Standards im Produktionsumfeld sind:

® Prozessfluss und Arbeitsanweisungen
® Zykluszeit

m Taktzeit

® Materialfluss und Zwischenbestdnde

B 2.2 Prozessfluss & Arbeitsanweisungen

Im Kontext des Shopfloor Managements stellt der Prozessfluss die erste Ebene des
Standards dar. Mit diesem wird definiert, welche Prozessschritte in welcher Rei-
henfolge notwendig sind, um einen gewiinschten Output zu erzielen.
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Je hoher das Volumen eines Outputs, umso einfacher wird es, dazu einen Standard
zu definieren. Es gibt viele Moglichkeiten, einen sich wiederholenden Arbeits-
schritt zu beobachten und danach auf viele Fille anzuwenden. Wie sieht es aber
aus, wenn im Extremfall ein Produkt nur ein einziges Mal hergestellt wird? Wir
gehen einmal davon aus, dass es sich nicht um eine Bastelstube handelt, bei der es
den Mitarbeitern liberlassen wird, einen Prozess der Fertigung zu definieren.
Selbst in den Fillen einer Einzelfertigung werden Arbeitspldane erstellt, die den
Prozessfluss wiedergeben. Jemand hat sich also Gedanken dariiber gemacht, wel-
che Schritte fiir die Erstellung eines Outputs notwendig sind. Ob sie realistisch und
in der Praxis so umsetzbar sind, ist eine andere Frage. In den meisten Fillen gibt
es die erste Ebene eines Standards oder einer Vorgabe. Wie die nachsten Ebenen
ausgestaltet werden, ist eine andere Frage.

Haufig spiegelt sich dieser Prozessfluss im Fertigungsauftrag wider und begleitet
einen Auftrag durch die Fertigung. Dieser kann damit drei begleitende Aufgaben
iibernehmen:

m Als eine Art Checkliste, in der ein abgeschlossener Prozessschritt abgehakt bzw.
zurlickgemeldet wird

m Als Vorgabe der wichtigsten Prozessparameter. So konnen die Fertigungspapiere
notwendige Parameter wie Temperaturen oder Vorschiibe beinhalten

m Als Begleitdokument, in dem wichtige Prozessdaten wie Stiickzahlen, Ausschuss-
quoten, Messergebnisse etc. protokolliert werden konnen

@ Arbeitsanweisungen

Die Arbeitsanweisungen stellen eine detaillierte Beschreibung der einzelnen Pro-
zessschritte dar. Was im Prozessfluss noch grob zum Beispiel mit ,Montage der
Einzelkomponenten® steht, muss hier genau erklart werden. Wie und in welcher
Reihenfolge sollen die einzelnen Montageschritte genau durchgefiihrt werden.
Welche Hilfsmittel oder Anlagen sollen dazu verwendet werden? Was muss wie
und in welcher Form getestet und kontrolliert werden? Je hoher die zu produzie-
renden Stiickzahlen, umso eher lasst sich eine sehr detaillierte Beschreibung er-
stellen und rechtfertigen.

Die Frage stellt sich, in welchem Detaillierungsgrad soll eine Arbeitsanweisung in
welchen Situationen geschrieben werden? Gehen wird dazu vom fast Extremfall
der Einzelfertigung aus. Das ,fast“ bezieht sich darauf, dass es auch in der Ein-
zelfertigung sich wiederholende Komponenten innerhalb eines Prozessschrittes
geben wird. Wir klammern also einmal den wirklichen Extremfall aus, dass sie je-
den Tag etwas komplett anderes produzieren. Wie kann in diesem ,fast” Extremfall
der Prozessschritt ,Montage der Einzelkomponenten® in einzelne, in sich logische
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Komponenten unterteilt werden? Mogliche Unterteilungen konnten die Vorberei-
tung der Montagetatigkeit, haufig auftretende Montageinhalte oder Verwendung
von vereinzelten Standardkomponenten sein.

Diese unterschiedlichen Einzelteile von Arbeitsschritten konnen wie in einem Bau-
kastensystem verwendet werden, um eine Arbeitsanweisung zu erstellen. Es muss
sich nur einmal der Gedanke gemacht werden, wo Gemeinsamkeiten in gewissen
Ablaufen liegen. Und das ist die groBe Herausforderung, mit der bei diesem Thema
zu kampfen ist. Die meisten Menschen konzentrieren sich auf oder sind zu sehr
abgelenkt von den Ausnahmen. Zu oft kommt in der Diskussion zu Standards und
Arbeitsanweisungen das Argument, dass die einzelnen Produkte zu unterschiedlich
dazu seien. Bei einer genaueren Betrachtung ergeben sich in vielen Fillen mehr
Gemeinsamkeiten als Unterschiede, die als Basis fiir das Erstellen von Arbeitsan-
weisungen verwendet werden konnen.

Praxisbeispiel 2.1 - Arbeitsanweisungen fiir Montagetatigkeiten
im Projektgeschaft

Ausgangssituation:

Ein Produzent von Komponenten der Innenausstattung fiir den Eisenbahnbau
stellt diese im Projektgeschiaft her. In einem Bereich wurden Verbindungsteile fiir
Waggons montiert. Diese konnten in StraBenbahnen oder auch Hochgeschwindig-
keitsziigen Verwendung finden. Jedes Jahr wurden Dutzende komplett unter-
schiedliche Varianten dieses Produktes in LosgroBen von zwei bis zehn Stiick je
Fertigungsauftrag im Monat montiert. Die Arbeitsinhalte und der zeitliche Umfang
konnten je nach Variante sehr unterschiedlich sein und verteilten sich auf drei
Montagebereiche.

Die Arbeitsvorbereitung stellte in den Fertigungsauftragen nur einen groben Pro-
zessfluss dar. Zur Kapazititsplanung und Bestimmung von Lieferzeiten wurden
von einem erfahrenen Mitarbeiter vage Bearbeitungszeiten vorgegeben. Diese ori-
entierten sich an den tatsachlich zuriickgemeldeten Zeiten von vergleichbaren
oder fast identischen Produkten. In jedem einzelnen Bereich mussten die Mitar-
beiter nach Abschluss ihrer Arbeit an einem Fertigungsauftrag ihre Gesamtzeit fiir
die Bearbeitung eintragen. Diese Gesamtzeit wurde am Ende in der Arbeitsvor-
bereitung registriert und eventuelle Abweichungen festgestellt. Diese Information
wurde hauptsachlich zur Kontrolle verwendet, ob ihre Schdtzungen zur Planung
mehr oder weniger akkurat waren.

Die Fiihrungskrafte hatten keine Moglichkeit zu bewerten, ob und wie viel Verbes-
serungspotenzial in den Prozessen lag. Kam es zu groBeren Abweichungen zwi-
schen den groben Vorgaben und den tatsachlich zuriickgemeldeten Zeiten, so
wurde dies von den Mitarbeitern zumeist mit Problemen mit den Teilen erklart.
Der vermeintliche Hauptverursacher sollte dabei ein interner Lieferant sein, der
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sich in einer anderen Halle befand und mit dem das Kunden-/Lieferantenverhalt-
nis eher angespannt war. Zusammengefasst konnte gesagt werden, dass es keiner-
lei Transparenz gab, was in diesem Bereich passierte. Wie und in welcher Reihen-
folge die einzelnen Arbeitsinhalte durchgefiihrt wurden, hing von den jeweiligen
Mitarbeitern ab. Neue Kollegen wurden zur Schulung einem erfahrenen Mitarbei-
ter zur Seite gestellt. So lernten sie alle die Art und Weise der Montage, wie sie von
der jeweiligen Person durchgefiihrt wurde. Ob diese nun der beste Weg war oder
ob es effizientere Ansatze gab, konnte niemand sagen. Da die Fiihrungskrafte auch
keinen richtigen Einblick in die Vorgiange hatten, reduzierte sich ihre Anwesenheit
auf ein absolutes Minimum. Die Werksleitung wollte diese Situation dndern.

Anwendung:

Zuerst wurden tiber mehrere Wochen die einzelnen Arbeitsschritte mit den Zyk-
luszeiten fiir unterschiedlichste Varianten aufgenommen. Insgesamt konnten so
17 verschiedene Produkte beobachtet werden. Aus diesen Aufnahmen wurde ver-
sucht, Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Prozessen zu identifizieren. Das
Ergebnis ist in Bild 2.1 zusammengefasst.

Rest
22% Vorbereitung
27%

Standard-
komponenten
12%

Standard-
arbeitsinhalte
39%

Bild 2.1 Ergebnis der Auswertung der Beobachtungen

® Vorbereitung der Montagetatigkeit (27 % der gesamten Zeiten): Fiir jeden Auftrag
mussten die Arbeitspldtze umgebaut und das entsprechende Material be- und
entsorgt werden. Bis auf einen groSen Unterschied verliefen alle Ablaufe gleich.
Fir den aufwendigen Vorgang mussten bestimmte Teile aus dem Lager geholt
werden, fiir den einfacheren nicht. Diese zwei Riistvorgange wurden fiir alle Be-
reiche als Prozess definiert, standardisiert und mit Zeiten hinterlegt.

® Verwendung von Standardkomponenten (12 %): Es konnten mehrere Komponen-
ten identifiziert werden, die an diesen Arbeitsplatzen vormontiert wurden und
sich in zahlreichen Varianten wieder fanden. Fiir diese Komponenten konnten
detailliertere Arbeitsanweisungen und Vorgaben erstellt werden. Als Zusatz-
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nutzen stellte sich heraus, dass einige dieser haufig verwendeten Komponenten
auch auf andere Produkte iibertragen werden konnten. Einige Spezialanfertigun-
gen konnten mit diesen ersetzt werden. Diese Erkenntnis wurde auch in die Ent-
wicklung neuer Varianten iibernommen.

® Definition von Standardarbeitsinhalten (39 %): Viele Arbeitsschritte wiederhol-
ten sich im Prinzip bei fast allen Varianten. Es gab Abweichungen in den Details
einzelner Schritte und auch bei der Anzahl der auszufiihrenden Vorgidnge. So
gab es einzelne Komponenten, die in fast allen Ausfiihrungen der Produkte mon-
tiert werden mussten. In einer Variante konnte diese zehnmal verbaut werden,
in einer anderen 20-mal. Fir die eine waren fiinf Schrauben je Komponente not-
wendig, in der anderen zehn. Gemeinsam hatten sie alle den Arbeitsschritt ,Ver-
schrauben der Komponente X“. Dieser konnte generisch in einer Arbeitsanwei-
sung beschrieben werden, die vom Prinzip fiir die meisten Varianten anwendbar
sein sollte. Daraus lieB sich im Weiteren eine Tabelle erstellen, aus der sich fiir
jedes Produkt je nach Arbeitsumfang Bearbeitungszeiten bestimmen lieBen.

m Letztendlich blieben noch die Arbeitsschritte {iber, die einzigartig fiir jede ein-
zelne Variante sein sollten (22 %). Viele davon kamen in der einen oder anderen
Form bei den meisten Produkten vor. Inhalte und Zeiten variierten aber sehr
stark. Sie wurden als Textbausteine definiert, die der Mitarbeiter der Arbeitsvor-
bereitung in der Planung verwenden konnte. Die Einzelzeiten fiir jeden Arbeits-
schritt musste er je nach Variante schitzen.

Fiir die Arbeitsvorbereitung erhohte sich damit der Aufwand natiirlich erheblich.
Speziell in der Einfithrungsphase sollte dieser hoch sein, da fiir jeden Artikel die
Arbeitsinhalte und Zeiten ermittelt werden mussten. Nach dieser Phase reduzierte
sich diese Arbeit auf neue Projekte. Die Tatigkeiten unterteilten sich in zwei Ab-
schnitte:

® Fiir einen Artikel mussten die einzelnen, vorher beschriebenen Blocke der Ar-
beitsinhalte zu einer Arbeitsanweisung zusammengestiickelt werden. Diese wur-
den in einer Datenbank hinterlegt, auf die die Mitarbeiter der Montage Zugriff
hatten. In jedem Montagebereich wurde ein Bildschirm aufgestellt, iiber den die
Arbeitsanweisungen aufgerufen werden konnten. Dazu musste tiber einen Scan-
ner nur der Barcode auf dem Arbeitsauftrag eingelesen werden und eine Auf-
listung aller notwendigen Dokumente erschien. Mit einem Antippen der Datei
Arbeitsanweisung wurde diese angezeigt.

® Statt einer groben Zeit von zum Beispiel zehn Stunden fiir die Bearbeitung eines
Loses in einem Bereich mussten nun zwischen 11 und 17 einzelne Zeiten be-
stimmt werden. Durch das Baukastensystem der vorbestimmten Komponenten
hielt sich der Aufwand allerdings im Rahmen.

Alleine durch die Beschiftigung mit diesem Thema wurde ein Verbesserungs-

potenzial von ca. 40% aufgedeckt. Dieses Potenzial konnte hauptsachlich damit
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bestimmt werden, indem aus den verschiedenen Vorgehensweisen beim Vorberei-
ten und Montieren mit den Mitarbeitern ein optimaler Ansatz definiert wurde. Um
diese Verbesserungsmdoglichkeiten allerdings vollstindig zu realisieren, fehlte
eine weitere Komponente des Shopfloor Managements, die Transparenz. Dazu
mehr in der Fortsetzung dieses Fallbeispiels im Kapitel 4.

Praxisbeispiel 2.2 - Arbeitsanweisungen fiir Materialvorbereitung
in der Kleinserienfertigung

Ausgangssituation:

In diesem Unternehmen wurden Baugruppen fiir die Elektroindustrie in Auftrags-
groBen von einem bis maximal 20 Stiick montiert. Eine Baugruppe konnte aus bis
zu 50 verschiedenen Einzelteilen bestehen. Insgesamt gab es iiber 3000 verschie-
dene Komponenten, die in einem Regallager neben dem Montagebereich vorratig
waren. Pro Schicht stellten jeweils drei Mitarbeiter das Material fiir die Montage
zusammen. Die Dauer dieser Vorbereitungstitigkeit konnte je nach Person sehr
stark schwanken, da es keine einheitliche Vorgehensweise gab. Fir die Planung
wurde ein durchschnittlicher Wert von 15 Minuten verwendet, der aber nur in sel-
tenen Fallen eingehalten wurde. Es kam immer wieder zu Wartezeiten in der
Montage, da das Material nicht rechtzeitig vorbereitet wurde. In Bild 2.2 sind zwei
Spaghetti-Diagramme dargestellt, die die unterschiedliche Arbeitsweise von zwei
Mitarbeitern verdeutlichen soll.

Spaghetti-Diagramm

Ein sehr simples Werkzeug fiir die Aufnahme von Mitarbeitertéatigkeiten, ist
das Spaghetti-Diagramm (Bild 2.2). Es wird haufig in Kombination mit einer
Zykluszeitaufnahme erstellt, um die Laufwege des Mitarbeiters visuell dar-
zustellen. Dadurch sollen Aussagen getroffen werden, wie weit ein Mitarbeiter
innerhalb eines bestimmten Zeitraumes laufen muss, bzw. welche Punkte er
am haufigsten ansteuert. Der besondere Vorteil liegt jedoch in der aussage-
kraftigen, visuellen Darstellung. Das Spaghetti-Diagramm kann in derselben
Art und Weise natiirlich auch fiir den Transport von Material, Werkzeugen etc.
verwendet werden.

Um eine komplette Aufstellung der bendétigten Teile zur Verfligung zu stellen,
wurde die Stiickliste der Baugruppe in eine Pickliste {ibertragen. Diese Pickliste
war nach keinen besonderen Kriterien sortiert, sondern spiegelte nur die Stiick-
liste wider. Mitarbeiter 1 hatte noch wenig Erfahrung in dieser Tatigkeit und ori-
entierte sich genau an der vorgegebenen Reihenfolge. Dazu stellte er seinen Pick-
wagen zentral ab (Punkt 1 in Bild 2.2) und ging von dort aus an die jeweilige Stelle
am Regal. Jede Bewegung wird durch einen Strich im Spaghetti-Diagramm dar-
gestellt. Der gesamte Vorgang dauerte 34 Minuten.
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Mitarbeiter 2 hatte sich iiber die Jahre sein eigenes System entwickelt. Er wusste
relativ gut Bescheid, wo sich die einzelnen Komponenten befanden. Zur Vorberei-
tung des Pickvorgangs markierte er jedes Teil in der Liste. Dazu verwendete er
einen Farbencode, den er sich selber definiert hatte. Unterschiedliche Bereiche im
Lager erhielten dabei eine andere Farbe. Alle Teile, die sich in Bereich A befanden,
markierte er zum Beispiel griin. Diese Vorbereitungstatigkeit benotige etwa 5 Mi-
nuten. Entsprechend seiner Unterteilung strukturierte er jeden Pickvorgang. Zu-
erst wurden die Kleinteile aus den Regalen im rechten Teil des Layouts einge-
sammelt, hier konnte er nicht mit dem Pickwagen zwischen den Regalen fahren.
AnschlieBend wurden die groBeren Komponenten in seiner vorgegebenen Reihen-
folge direkt aus den Regalen im linken Abschnitt auf den Wagen gelegt. Das Bei-
spiel im rechten Layout zeigt den Verlauf eines Pickvorganges, der vergleichbar
sein sollte mit dem von Mitarbeiter 1. Dieser dauerte allerdings nur 10 Minuten.
Insgesamt brauchte Mitarbeiter 2 demnach nur die Halfte der Zeit fiir einen &dhn-
lichen Vorgang.
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Bild 2.2 Gegentiiberstellung der Spaghetti-Diagramme von Mitarbeiter 1 und 2

Anwendung:

Die Mitarbeiter aus diesem Bereich realisierten nach der Aufnahme einiger Spa-
ghetti-Diagramme, dass eine Vereinheitlichung des Ablaufes sinnvoll sein sollte.
Diese sollte auch zu Schulungszwecken fiir neue Mitarbeiter in einer Arbeits-
anweisung niedergeschrieben werden. Gemeinsam mit der Arbeitsvorbereitung
wurde diese Arbeitsanweisung verfasst und beinhaltete folgende Kernelemente:

® Die Pickliste wurde mit dem Lagerhaltungssystem verkniipft und der genaue
Standort in den Regalen in diese eingefiigt. Die einzelnen Teile in dieser Liste
wurden anschlieBend entsprechend einer optimalen Pickroute sortiert.

® Entsprechend des Umfangs eines Pickvorganges wurden einzelne Zeitstufen be-
stimmt, wie lange ein Pickvorgang dauern sollte. Insgesamt gab es drei Stufen,
10, 20 und 30 Minuten. Drei Ziele sollten damit verfolgt werden:
® Die Planung der Vorbereitung des Materials sollte genauer werden, um Warte-

zeiten in der Montage zu vermeiden.
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= Eine genauere Kapazitatsplanung fiir diesen Bereich wurde dadurch moglich.
Es gab klar definierte Standards, aus denen sich ergab, wie lange jeder Pick-
vorgang etwa dauern sollte. Damit konnte der Kapazitatsbedarf errechnet wer-
den.

= Abweichungen sollten transparent gemacht werden. Aus der relativ klaren
Vorgabe eines Standards konnten Abweichungen anhand der bendtigten Zeit
festgestellt werden. Kam es zu groBeren Zeitiiberschreitungen, mussten Vor-
schlage zur Beseitigung der Ursachen erarbeitet werden.
m Alle Mitarbeiter wurden entsprechend dieser neuen Arbeitsanweisung geschult.
Dieser Pickvorgang wurde auch in die Qualifikationsmatrix des Bereichs iiber-
nommen, um sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter darin unterwiesen wurden.

B 2.3 Zykluszeit

Nachdem die einzelnen Arbeitsschritte genau definiert wurden, muss ermittelt
werden, wie lange diese dauern. Im Kontext der Schlanken Produktion wird dazu
der Begriff der Zykluszeit verwendet. Im deutschen Sprachgebrauch wird dieser -
zumindest aus der Perspektive von Lean - haufig mit der Taktzeit verwechselt.
Dieser Begriff wird bei REFA und Lean unterschiedlich verwendet (siehe néchsten
Abschnitt zur Verwendung im Lean-Sprachgebrauch).
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wendig sind. Die Betonung liegt hier auf standardmaBig. Alle Aktivitaten, die
nicht im Standard definiert sind, gehoren nicht zur Zykluszeit. RegelméaBige
Nebentatigkeiten (z. B. Messungen alle 10 Stiick; Wechsel eines Behélters
alle 100 Teile) als Teil des Standardablaufs miissen anteilsmaBig ebenfalls in
der Zykluszeit mit beriicksichtigt werden.

Fir den Shopfloor Manager ist es essenziell zu wissen, wie lange ein bestimmter
Arbeitsvorgang dauern sollte. Es spielt im Endeffekt keine Rolle, ob sie es Zyklus-
zeit, Vorgabezeit oder irgendwie anders benennen. Auch kann der Detaillierungs-
grad je nach Umfeld unterschiedlich sein. Bei einem Produzenten in der Medizin-
technik wurde an einer Anlage in einem Jahr ein Volumen von 20 Mio. Stiick
desselben Produktes gefertigt. Eine genaue Bestimmung der Zykluszeit drei Stel-
len hinter dem Komma machte hier Sinn.

Fiir einen Produzenten von Gerdten der Bergbauindustrie, die einige dutzend
Stlick im Jahr mit tagelangen Bearbeitungszeiten an einem Arbeitsplatz fertigen,
stellt sich eine andere Situation dar. Es gab keine sekundengenauen Zykluszeiten.
Es wurden dennoch Arbeitsinhalte definiert, die standardmaBig fiir alle Varianten
zutreffen und solche, die sehr spezifisch waren. Fir die Standardkomponenten
wurden minutengenaue Zeiten bestimmt, fiir die anderen wurden Erfahrungs-
werte verwendet. Von niemandem wurde angezweifelt, dass Zeiten als Vorgaben
und Richtlinien notwendig waren. Ohne diese hatte es keine Moglichkeiten gege-
ben, Abweichungen vom vorgegebenen Prozess und Verschwendung zu identifi-
zieren. Und damit wiirde die Basis fehlen, besser zu werden.

Praxisbeispiel 2.3 - Zykluszeiten in der Serienfertigung
mit manuellen Arbeitsplatzen

Ausgangssituation:

In einer Fertigungszelle wurden Baugruppen fiir die Elektroindustrie montiert.
Die Zelle bestand aus fiinf manuellen Arbeitspldtzen (1 -5 in Bild 2.3) und einer
vollautomatischen Anlage (6 in Bild 2.3). Insgesamt wurden 21 verschiedene Va-
rianten gefertigt. Die LosgroBen fiir die Top-Produkte lagen zwischen 500 und
1000 Stiick.

Der letzte Arbeitsschritt stellte den Taktgeber der Zelle dar, hatte also die ldngste
Zykluszeit. Diese Zeiten konnten je Variante stark unterschiedlich sein und
schwankten zwischen 76 und 126 Sekunden. Die Arbeitsinhalte an den manuellen
Arbeitspldtzen variierten zwischen den verschiedenen Ausfiihrungen jedoch
kaum. Es musste demnach ein Ansatz gefunden werden, wie der verantwortliche
Meister die Kapazitdt an den manuellen Arbeitsplatzen an die Geschwindigkeit
des letzten Prozessschrittes anpassen konnte. Wie konnte er durch seine Ein-
satzplanung der Mitarbeiter Verschwendung durch Wartezeiten in der Zelle redu-
zieren?
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