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Geleitwort

Shopfloor Management gehort sicherlich zu den altesten Praktiken nach der in-
dustriellen Revolution. Warum dariiber noch ein Wort verlieren? Warum hiertiber
sogar ein Buch schreiben? Die meisten von Ihnen fiihlen sich bereits wesentlich
weiter und befinden sich im digitalen Zeitalter. Doch gerade diese Digitalisierung
ist es, die eine Renaissance frither gangiger Konzepte bewirkt. Warum ist gerade
ein Shopfloor Management wichtig fiir den Erfolg eines Unternehmens? Was sind
deren Erfolgsfaktoren und wie realisieren gute Unternehmen dessen Nachhaltig-
keit? Worauf ist bei einem digitalen Shopfloor Management zu achten? Dies wird in
diesem Buch anschaulich mit Beispielen diskutiert.

Lassen Sie sich durch den weit verbreiteten Begriff Shopfloor Management nicht in
die Irre fiihren. Die Leistungsfihigkeit dieses Systems beginnt sobald es iiber die
eigentliche Produktion hinaus angewandt wird. Idealerweise lasst sich hiermit die
Performance ganzer Bereiche und Wertstrome optimieren. Beispiele hierfiir sind
der Auftragserfiillungsprozess, das Labor Performance Management in pharmazeu-
tischen Betrieben ebenso wie das Launch Management. Der Markt fordert immer
groBere Flexibilitat, das heiBt stabile und schnell steuerbare Prozesse. Der Erfolg
resultiert aus der zeitnahen Transparenz von realen Performance-Verlusten ge-
paart mit der bereichsiibergreifenden, ebenso zeitnahen Problembeseitigung. His-
torische Daten helfen hier nur sehr bedingt. Das reale Hier und Jetzt ist aus-
schlaggebend fiir schnelle Optimierungen. Shopfloor Management macht Verluste
vor Ort unmittelbar sichtbar. Zielabweichungen sind sofort erkennbar und unter-
stiitzende Fachbereiche konnen schnelle und strukturelle Hilfe leisten. Idealer-
weise ist ein Problemldsungsansatz (PDCA, QRQC, KT, ...) im Shopfloor Manage-
ment integriert und visualisiert. Auf das Zusammenspiel der Abteilungen und
insbesondere das Fiihrungsverhalten kommt es an. Mitarbeiter werden bei der
Transparenz helfen, solange sie bei der Losung der Probleme positive Unterstiit-
zung erfahren. Mitarbeiter diirfen erste dokumentierte Veranderungen vornehmen.
Der groBBe Hebel liegt in der direkten Kommunikation und in Prozessoptimierungen
an den Schnittstellen der Material- und Informationsfliisse. Klar strukturierte Tref-
fen und Regelkreise garantieren schnelle Fehlerbeseitigung auf der Arbeitsebene
und vermeiden unnotigen Mail-Verkehr und endlose Meetings. Schichtleiter, Meis-
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ter werden vom Firefighting befreit. Bereichs- und Abteilungsleiter erhalten wie-
der Zeit flir ihre eigentlichen Aufgaben.

Wir haben Shopfloor Management vor 20 Jahren bei Unternehmen, gleichsam bei
Konzernen und Mittelstandlern, eingefiihrt. Und wir machen es heute wieder. Bei
neuen und viel zu oft wieder bei den gleichen Kunden. Sehr oft erweist sich Shop-
floor Management als personenabhidngig. Erfolgreiche Manager losen die Silo-
Zwange und schaffen die konstruktive, interdisziplindre Zusammenarbeit. Sie lei-
ten die Organisation an und sind ein Vorbild in Fiihrung und Verhalten. Bei
Managementwechseln werden gut funktionierende Prozesse haufig als selbst-
verstandlich angesehen und deren Pflege unterschatzt. Sie werden nicht mehr in
gleicher Art und Weise gefiihrt und ein Einschlafen guter Praktiken wird zu spat
bemerkt. Ein Wiederbeleben gestaltet sich meist als zeitintensiv und ist oft nur mit
professioneller externer Unterstiitzung zu realisieren: ,dies ist unsere letzte
Chance; das muss funktionieren®. Ebenso riskant ist die haufige Versuchung zur
schnellen Veranderung von bestehenden Shopfloor Management Prozessen. Hier-
bei besteht die Gefahr, duBerliche Prozesse iiberzubewerten. Entscheidend sind
und bleiben Fiihrung und Verhalten. Eine Problemlosungskultur bedarf Pflege.
Richtig gemacht bringt Shopfloor Management den Unternehmen einen hohen
Mehrwert, der Belegschaft deutlich mehr Spall an der Arbeit und dem Manage-
ment Zeit fiir das Wesentliche.

Kopieren Sie kein Shopfloor Management, sofern die Standorte nicht die gleiche
Ausgangsbasis haben. Selbst in Konzernen machen lokale Freirdume Sinn. Die
Ausgestaltung ist abhangig von der bestehenden Organisationsstruktur, deren
Reifegrad sowie der Prozesse, Produkte und Kundenanforderungen. SFM lasst sich
an jedes Unternehmen anpassen: Serienfertiger, Kleinserienfertiger, Kundenauf-
tragsfertiger ebenso wie Automobil, Schiffswerft, IT und Windparks. Das Aussehen
mag sehr ahneln. Die KenngroBen, zeit- oder auftragsbezogenen Erfassungen und
Zyklen werden fallweise variieren. Die Ausrichtung auf konzernweite Kennzahlen-
Kaskadierungen wird sicher von Vorteil sein. In jedem Fall ist die aktive Einbezie-
hung der Belegschaft und des Betriebsrats unbedingt angeraten. Das System dient
der Unterstiitzung der Mitarbeiter, um deren Probleme zu losen und ihnen ein
weitestgehend stress- und storungsfreies Arbeiten zu ermoglichen.

Im Zuge der Digitalisierung hétte die Schere nicht weiter aufgehen konnen: Wer
SFM in den Grundziigen beherrscht, macht mit Digitalisierung den entscheiden-
den Schritt. Fiir wen SFM ein Lippenbekenntnis war, tappt in die Falle und inves-
tiert sinnlos. Noch schlimmer: Er verliert Jahre bis er der Belegschaft wieder helfen
kann, den richtigen Weg zu finden. Einen Schritt nach vorne oder zeitintensiver
Riickschritt, Sie haben es VOR Einfiihrungsstart noch in der Hand.

Die internationalen Beispiele zeigen dasselbe Muster: Shopfloor sowie Manage-
ment besteht auch weiterhin aus Menschen. Start Up’s ohne die alten Zopfe tun
sich leichter mit neuen Ansatzen. Mittelstindler und Konzerne hinterfragen hau-
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fig zu wenig. Oft wird gestartet, weil es im Trend ist, sehr oft wird zu schnell gegen
die Digitalisierung entschieden, viel zu oft ist nicht klar wo und wie anfangen. Vor
allem ist oft unklar, welches die direkten und indirekten Auswirkungen sind und
auf welche Architektur aufgebaut werden soll. Entscheiden Sie bewusst und fiih-
ren dies - manuell oder digital - zum Erfolg.

Freuen Sie sich auf die spannenden Beispiele und kritischen Diskussionen. Dieses
Buch wird Ihnen bei Ihrer Entscheidung helfen und Ihren Weg aus der Digitalisie-
rungsfalle hin zum erfolgreichen Shopfloor Management zeigen. Viel Erfolg! Und
glauben Sie mir: richtig gemacht, macht es allen viel SpaB.

Bjorn Jandke
Managing Partner, Growtth® Consulting Europe GmbH, Starnberg
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Lean Shopfloor Management ist nun sicherlich kein neues Konzept. Fiir viele Un-
ternehmen und Lean-Experten handelt es sich um eine selbstverstandliche 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 erhdlt 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 Stlickzahlen
zu erreichen. Es werden nicht die richtigen Ressourcen fiir ein verniinftiges Shop-
floor Management zur Verfiigung gestellt, um Stabilitit 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 zurtickgreifen, 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 lasst sich allerdings nicht finden. Und dieses Phanomen
lasst sich nicht nur in kleinen Familienbetrieben finden, in denen sich eventuell
der Eigentlimer 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
ware. 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 tber 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 Einflihrung 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 erwahnt, viele Unternehmen kein strukturiertes Shopf-
loor Management haben, wird dieses zuerst in seinen Grundziigen erklart. Im ers-
ten Kapitel folgt daher ein Uberblick zu den Aufgaben des Shopfloor Managements.
Dieser Teil beinhaltet auch eine kurze Einflihrung zu den fiinf in diesem Buch de-
finierten Werkzeugen Standards, Kennzahlen, Visualisierung & Regelkreise, Mit-
arbeiterfihrung 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
Ausflihrung unterschieden. Dies setzt sich in den folgenden zwei Kapiteln zur Mit-
arbeiterfihrung und dem Schnittstellenmanagement fort. Den Abschluss bildet
eine kritische 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 Gegenitiberstellung 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 Anonymitiat 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
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B 1.1 Managementansatze der Produktion
in der Praxis

Die Produktion stellt fiir zahlreiche Unternehmen den zentralen Bereich dar, in
dem die Wertschopfung fiir den Kunden erstellt wird. Viele wichtige Faktoren, die
die Hohe der wertschopfenden und nicht-wertschopfenden Aktivitaten in der Pro-
duktion bestimmen, sind allerdings schon vor dem Start eines Fertigungsloses vor-
gegeben. Das Design der Produkte oder Prozesse aus den verschiedenen Enginee-
ring-Bereichen bestimmen bereits vorab, wie viel Verschwendung in den Prozessen
steckt. Die Planung wiederum gibt der Produktion vor, was wann in welcher Zeit
zu produzieren sei. Selbst externe Einflussfaktoren wie die Lieferanten mit der
Qualitat der Produkte oder der Piinktlichkeit der Lieferungen haben einen nicht
unerheblichen Einfluss auf die Arbeit innerhalb eines Produktionsbereiches oder
auch Shopfloor genannt. So mancher mag den Shopfloor daher nur als ausfiihren-
des Organ ansehen, das die Vorgaben anderer Bereiche umsetzen soll.

Auch wenn viele Aspekte der Bearbeitung eines Auftrages vorbestimmt sein mo-
gen, landet in jedem Unternehmen letztendlich die Verantwortung fiir die Erfiil-
lung dieses am Shopfloor. Die Produktion wird daran gemessen, ob sie Termine
einhalt, die Bestande unter Kontrolle hat oder nicht zu viel Personal einsetzt. Teil-
weise ist die Verschwendung in den Prozessen auch verursacht durch falsche Ent-
scheidungen innerhalb der Produktion. Haufig sind sie, wie schon oben erwahnt,
auch das Ergebnisse der Arbeit anderer. Was auch immer der Grund sein mag, es
gibt zahlreiche Faktoren, die die Produktion vom verschwendungsfreien Erfiillen
der Anforderungen der Kunden abhalt. Am Shopfloor liegt allerdings auch das
groBte Potenzial, Verschwendung zu erkennen und zu beseitigen. Alle Mitarbeiter
und Vorgesetzten (oder Shopfloor Manager) miissen nur die richtigen Werkzeuge
erhalten, gekoppelt mit dem Wissen, der Motivation und der Moglichkeit. Und ge-
nau dies funktioniert in vielen Unternehmen nur eingeschrankt oder gar nicht.

Grundlagen des Shopfloor
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Lean Shop Floor Management stellt ein umfangreiches Konzept dar, das die not-
wendigen Zielsetzungen und Werkezuge beinhaltet fiir die Stabilisierung und
Verbesserung von Prozessen. Es geht ganzheitlich darum, wie und mit welchen
Hilfsmitteln eine Fithrungskraft, wie ein Meister oder Bereichsleiter, den Ort der
Wertschopfung leitet, um gewisse Ziele zu erreichen. Lean Shopfloor Management
unterscheidet sich durch zahlreiche Punkte von anderen Managementstilen, die in
der Praxis vorhanden sind. Als Einstieg folgt ein kurzer Uberblick zu drei Auspri-
gungen, die wir haufig in Unternehmen vorfinden und die in vielen Punkten einem
Lean Shopfloor Management entgegenlaufen. Durch die Beschreibung der groften
Schwichen soll der Leser auch bereits gedanklich auf die Vorteile des Shopfloor
Managements hingewiesen werden.

@ Mikro-Management

Wird den Mitarbeitern von der Fiihrungskraft im Detail vorgegeben, was wie zu
machen ist, dann handelt es sich zumeist um Mikro-Management. Es kann sogar
so weit fiihren, dass Hierarchieebenen tibersprungen werden und unmittelbar An-
weisungen an die operativen Mitarbeiter vom Management erfolgen. Ein Abtei-
lungsleiter umgeht zum Beispiel den Meister und gibt direkte Anordnungen an
einen Maschinenbediener. Die Fiihrungskraft ist zumeist davon liberzeugt, dass

B nur er weiB, was zu machen ist.

® die Ebenen unter ihm nicht kompetent genug sind, alleine die richtigen Entschei-
dungen zu treffen.

Alle Ebenen unterhalb dieser Fiithrungskraft werden zu reinen Ausfiihrungsorga-
nen degradiert, die keine eigenen Ideen einbringen oder Entscheidungen treffen
konnen. Alle notwendigen Informationen sind in einer Hand gebtindelt und Trans-
parenz ist nicht wirklich erwiinscht.

Praxisbeispiel 1.1 - Der typische Mikromanager

Bei einem groBen Zulieferer der Automobilindustrie hatte ein Abteilungsleiter vier
Meisterbereiche unter sich. Fiir alle Ebenen war es klar, dass er alles ,im Griff*
hatte. Es gab kaum ein Detail aus seinen Bereichen, iiber das er nicht Bescheid
wusste. Kam es zu irgendeiner Storung, gab er ganz klare, detaillierte Anweisun-
gen an seine Meister, was zu machen sei. Haufig kam es sogar vor, dass er noch vor
ihnen von einem Problem wusste, sodass er sich direkt an die Teamleiter oder die
Maschinenbediener wandte. Auch die Nachtschicht kontaktierte ihn oOfters, falls
Probleme auftraten. Und auch diese konnte er in vielen Fallen unmittelbar am
Telefon durch einfache Anweisungen beheben.
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Alle notwendigen Informationen hatte er in seinem Kopf oder konnte relativ zeit-
nah iber sein Tablet abrufen. Das Teilen von Informationen mit seinen Mitar-
beitern stellte fiir ihn keine Notwendigkeit dar, da alle Entscheidungen von ihm
getroffen wurden. Die Meister, Teamleiter und Mitarbeiter fiihrten diese nur aus.
Transparenz war in diesen Bereichen nur ein Fremdwort.

Der Erfolg gab ihm ja auch Recht, da die Ziele der wichtigen Kennzahlen stets er-
reicht wurden. Da er nun in diesem Bereich so hervorragende Arbeit geleistet
hatte, wurde er in einen anderen versetzt, der seit geraumer Zeit Probleme mit der
Ausbringung hatte. Innerhalb weniger Monate kam es in seinen urspriinglichen
Bereichen fast zum Kollaps. Maschinenstillstinde héauften sich, die Ausschuss-
raten schossen in die Hohe und damit konnten keine Stiickzahlziele mehr erreicht
werden. Alle im Unternehmen fragten sich nun, was aus diesem ehemaligen Vor-
zeigebereich in so kurzer Zeit passieren konnte! Nach etwa einem Jahr tibernahm
die Fiihrungskraft wieder seine alten Bereiche, um das sinkende Boot zu retten.
Erst allmahlich wurde realisiert, dass er selbst der eigentliche Kern des Problems
war bzw. sein Mikro-Management. Er hatte eine vollig unselbststandige Mann-
schaft zurlickgelassen, die selbst mit einfachsten Herausforderungen nur sehr
schwer umgehen konnte.

Folgende besondere Schwachpunkte des Mikro-Managements lassen sich daraus
ableiten:

m Keine einzige Ebene unter dem Bereichsleiter konnte eigenstdndig Probleme
losen. Sie hatten weder die Kompetenz noch die Freiheiten dazu, es wurde ihnen
nie beigebracht. Fallt die eine Problemlosungskompetenz weg, weil niemand
mehr, wie Abweichungen und Storungen nachhaltig und systematisch behoben
werden.

® Informationen wurden nicht geteilt oder transparent gemacht. Selbst fiir die
Meister stellten die tdglichen Stiickzahlen die einzig brauchbare Information
dar. Dadurch konnten auch auf den unterschiedlichsten Ebenen keine Entschei-
dungen getroffen werden, weil schlicht die Informationen dazu fehlten. Diese
lagen gebiindelt in einer Hand. Speziell den Meistern mangelte es nach der Um-
besetzung der Fiihrungsposition an der Erfahrung, aus den vorhandenen Daten
und Informationen die richtigen Entscheidungen abzuleiten.

® Es konnte keine Verbesserungskultur entstehen. Alle Mitarbeiter stellten nur
ausfiithrende Organe dar, die keine eigenen Ideen einbringen konnten. Alle Ver-
besserungsansiatze wurden vom Bereichsleiter identifiziert und von seiner
Mannschaft umgesetzt. Das Wissen der Mitarbeiter um die Prozesse, Anlagen
etc. wurde in keiner Weise genutzt, um den Bereich als Ganzes voranzubringen.
® Die Motivation der Mitarbeiter beschrankte sich auf die Erfiillung ihrer Arbeit
der acht Stunden in einer Schicht. Die Mitarbeiter an den Anlagen hatten be-
sonders aus zwei Griinden einen gewissen Frustrationslevel erreicht. Einerseits
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realisierten sie, dass ihnen die Teamleiter und Meister nicht wirklich helfen
konnten, wenn sie ein Problem hatten. Andererseits konnten sie sich nicht ein-
bringen und ihre Meinung wurde nicht geschatzt. Allerdings sollte die Situation
auch fiir die Meister und Teamleiter nicht sehr motivierend sein. Mit dem alten
Bereichsleiter durften sie nicht und ohne ihn konnten sie nicht. Sie standen
plotzlich vor Problemen, mit denen sie nicht umzugehen wussten.

@ Firefighting

Beim Firefighting wird ein Problem nach dem anderen gelost, ohne dass die ur-
spriingliche Ursache beseitigt wird. Dadurch entsteht dasselbe Problem immer
wieder. Die Fiihrungskraft 10scht ein Feuer, dann das nachste und das nachste,
ohne wirklich zu analysieren, warum das Feuer tiberhaupt entstanden ist. Eine
nachhaltige Vermeidung der Feuer wird nicht angestrebt.

Hort sich prinzipiell sehr unlogisch an, ist es auch. Es hat allerdings fir die je-
weilige Fiihrungskraft nicht zu unterschitzende Vorteile. Aus der Praxis heraus
haben sich folgende Erklarungen ergeben, wieso dieser Ansatz fiir viele Manager
eine besondere Attraktivitat hat.

® Wer stehe mehr im Rampenlicht? Die Person, die ein Feuer geloscht hat? Oder
die Person, die das Feuer von vornherein verhindert hat? In vielen Unternehmen
haben Manager, die fiir eine rasche Beseitigung von Problemen bekannt sind,
ein besonders hohes Ansehen. Sie gelten als die Personen, die eine hervorra-
gende Problemlosungskompetenz haben.

Bleibt eine Maschine stehen, finden sie schnell eine Losung, wie sie wieder zum
Laufen gebracht wird. Verzogert sich eine Lieferung an den Kunden, schaffen sie
noch den Liefertermin. Dies sind sehr transparente Leistungen, die den Status
innerhalb des Unternehmens fordern. Wurde allerdings von vornherein verhin-
dert, dass die Maschine stehen bleibt, so kann niemand dariiber sprechen. Es ist
ja nichts geschehen, was die Aufmerksamkeit aller bindet. Die Firefighter sind
also die Helden des Unternehmens. Von den anderen spricht man kaum.

® Fiir die beiden Anséatze sind auch unterschiedliche Qualifikationen und Systema-
tiken erforderlich. Ein Firefighter kennzeichnet sich zumeist durch ein detaillier-
tes Wissen der betroffenen Prozesse und einer gewissen technischen Kreativitat
aus. Es ist der perfekte Ansatz fiir Personen, die gerne an Losungen tiifteln. Beim
Vermeiden der Feuer sind dagegen folgende Punkte von Bedeutung.

® Fundierte Kenntnisse von Problemlosungsprozessen. Ausgehend vom PDCA-
Zyklus (Plan - Do - Check - Act) von Deming (Deming, 1982) werden die
klassischen Problemlosungswerkzeuge wie Ishikawa-Diagramm oder 5-Warum
verwendet, welche in den folgenden Kapiteln erklart werden. Alle diese Werk-
zeuge erfordern ein diszipliniertes und strukturiertes Vorgehen.
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® Einbindung des Fachwissens der Betroffenen und Beteiligten. Die Losungen
werden zumeist in solch einem Prozess nicht von einer einzelnen Person er-
arbeitet. Sie entsteht aus einer Teamleistung mit Mitarbeiter und den dazuge-
horenden Servicebereichen wie Instandhaltung oder Qualitédt. Die Fiihrungs-
kraft ist vielleicht gar nicht beteiligt oder fungiert ,nur“ als Moderator oder
Teammitglied.

Praxisbeispiel 1.2 - Der typische Firefighter

Der Leiter eines Montagebereiches in einem Automobilwerk stellte das perfekte
Beispiel eines Firefighters dar. Kam es zu einem groeren Problem, das nicht von
den Mitarbeitern unmittelbar beseitigt werden konnte, war er zur Stelle. In den
meisten Fallen fand er relativ rasch eine Losung, wie die Montage wieder zum
Laufen gebracht werden konnte. Dass gewisse Storungen immer wieder auftraten,
wurde nie thematisiert. Sein Fokus lag darauf, dass die Prozesse so schnell als
moglich wieder funktionierten.

Einmal trat allerdings ein Problem auf, das sich nicht so leicht beheben lieB. Im
Karosseriebau wurden an einem SchweiBroboter mehrere Blechteile verschweiBt,
die im weiteren Verlauf im Motorinnenraum verbaut wurden. Zwei Komponenten,
die am betroffenen Prozessschritt verarbeitet wurden, waren Halter mit jeweils
einem Langloch. Diese Teile wurden so in die gesamte Konstruktion verschweift,
dass sie libereinandergelegt ein Loch ergeben sollten, in dem in der Montage der
Tank fiir das Scheibenwischerwasser verschraubt werden sollte. (Bild 1.1 linkes
Bild). Beim Montieren des Wassertanks kam es allerdings immer wieder zu einem
erschwerten Verschrauben, da die Locher eher ellipsenférmig waren (Bild 1.1
rechtes Bild).

Bild 1.1 Vergleich korrekte Uberlappung der Langldcher (links) vs. inkorrekt

Da das Loch innerhalb des Motorraumes kaum mehr sichtbar war, konnte diese
Abweichung auch nicht durch bloBes Hinsehen bemerkt werden. Fiir die Mitar-
beiter stand nur der zusatzliche Aufwand beim Verschrauben im Fokus, da er letzt-
endlich zu ergonomischen Problemen fiihrte. Mehrere Versuche, mit anderen
Werkzeugen die Montage auch bei einem ellipsenformigen Loch zu erleichtern,
scheiterten am Platzmangel im Motorraum. Das Symptom konnte nicht beseitigt
werden, das Feuer wurde also nicht geloscht.
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Nach einiger Zeit musste der Bereichsleiter eingestehen, dass er mit seinem An-
satz nicht mehr weiter kam. Erst durch die Unterstiitzung eines Mitarbeiters der
internen Lean-Mannschaft, der in einem kleinen Workshop mit Werkern und dem
Werkzeugbau die 5-W-Methode anwandte, konnte die Ursache fiir das erschwerte
Verschrauben gefunden werden. Es stellte sich heraus, dass die Vorrichtung zur
Aufnahme der Teile am SchweiBroboter leicht verzogen war. Lagen die Mafe der
Locher der einzelnen Teile an den duBeren Toleranzgrenzen, ergab es dieses ellip-
senformige Loch. Jedes Teil fiir sich entsprach den Vorgaben, verschweiB3t stimmte
das Ergebnis nicht mehr. Nachdem dies repariert wurde, gab es keine Beanstan-
dungen mehr.

Obwohl ihm dieser Fall die Grenzen seiner Vorgehensweise aufgezeigt hatte, blieb
er dem Ansatz des Loschens der Feuer treu. Er war auch im gesamten Werk be-
kannt dafiir, dass er immer passende ,Losungen® fand und Stillstinde schnell
behoben wurden. Dies trug dazu bei, dass er nach einiger Zeit zum Montageleiter
befordert wurde.

Auch hier ergeben sich wieder einige Punkte als Schwéchen des Firefightings:

® Es wird nur an Symptomen und nicht an den grundsitzlichen Ursachen einer
Abweichung gearbeitet. Damit wird nicht verhindert, dass dasselbe Problem im-
mer wieder auftreten kann. Ressourcen werden jedes Mal verschwendet, wenn
dieselbe Storung erneut entsteht.

® Die Mitarbeiter werden nicht in die Problemlosung miteinbezogen. Die Losungen
werden zumeist nur von einer Person definiert. Einerseits wird das Wissen der
Mitarbeiter bez. der Prozesse nicht genutzt. Von ihnen konnten in vielen Fallen
bessere Losungen kommen als vom Firefighter. Die umgesetzte Losung wiirde
auch eher von ihnen akzeptiert werden, wenn sie bei der Definition beteiligt
gewesen waren. Andererseits werden sie damit nicht zum selbststandigen Pro-
blemlosen erzogen. Es wird immer eine bestimmte Abhangigkeit von den Ideen
des Firefighters bestehen.

@ Remote Leadership

Durch die fortschreitende Digitalisierung riickt das Konzept von Remote Leader-
ship - oder auch Management bei Fernsteuerung - immer mehr in den Fokus.
Prinzipiell geht es darum, dass die Fiihrungskraft und deren Mitarbeiter nicht
mehr unmittelbar am selben Ort sein miissen. Die Interaktion findet zum groBten
Teil uiber elektronische Medien statt. Wie die meisten Konzepte der Industrie 4.0
oder der digitalen Fabrik ist auch dies nicht unbedingt ein neuer Ansatz. In der
einen oder anderen Form ist es haufig nur eine Fortsetzung oder manchmal auch
nur eine neue Verpackung fir bereits angewandte Konzepte. Vieles wird nur ein-
facher oder effizienter als in der urspriinglichen Form.
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Beim Remote Leadership verlasst sich die Fiihrungskraft auf die Informationen,
die sie in digitaler Form zur Verfligung gestellt bekommt. Die Prasenz am Ort der
Wertschopfung reduziert sich auf ein Minimum, ebenso der direkte, personliche
Kontakt mit den Mitarbeitern. Egal wo sich die Fiihrungskraft gerade befindet,
kann sie tiber ein elektronisches Medium standig alle relevanten Informationen
abrufen und dadurch die notwendigen Entscheidungen treffen.

Um aufzuzeigen, dass der Grundgedanke nicht unbedingt neu ist, wird hier ein
relativ altes Praxisbeispiel verwendet. Auch damals zeigten sich schon einige Tu-
cken des Remote Managements, die heute noch genauso ihre Bedeutung haben.

Praxisbeispiel 1.3 - Der typische Remote Manager

Beim folgenden Beispiel handelt es sich um einen Produzenten von Stangen und
Profilen aus Aluminium, welches aus dem Jahr 2002 stammt. Der Automatisie-
rungsgrad in diesem Unternehmen war weit fortgeschritten und die meisten An-
lagen waren an ein BDE (Betriebsdatenerfassung)-System gekoppelt. Wichtige
Maschinendaten konnten zeitnah iiber dieses BDE-System abgerufen werden. Dies
beinhaltete auch den aktuellen Status einer Anlage. Zahlreiche Storungsgriinde
wurden direkt iiber die Anlage an das BDE tibermittelt. Die Mitarbeiter mussten
allerdings nach wie vor einzelne Stillstandsgriinde wie Material- oder Personal-
mangel manuell eingeben.

Da der Fortschritt der digitalen Medien in 2002 noch nicht so weit war, konnten
diese Informationen nur tiber stationdre Computer abgerufen werden. Der Produk-
tionsleiter hatte sich dazu in seinem Biiro einen ,Leitstand“ einrichten lassen, der
aus mehreren Bildschirmen bestand. So hatte er standigen Einblick, was zu jedem
Zeitpunkt an jeder einzelnen Anlage passierte; produzierte sie gerade oder hatte
sie eine der vordefinierten Storungen. Sah er die Notwendigkeit, griff er zum Tele-
fon und loste anstehende Probleme mit der jeweils relevanten Person. Durch die
so gegebene Transparenz reduzierte er seine Anwesenheit in der Produktion auf
ein absolutes Minimum. Die téglichen Produktionsbesprechungen wurden ent-
sprechend auch in einem eigens dafiir ausgestatteten Besprechungsraum durch-
gefiihrt.

Er hatte liber sein System absolute Transparenz und konnte daraus auch immer
die notwendigen Entscheidungen ableiten. Zumindest war er davon iiberzeugt.
Einer der wichtigsten Stillstandsgriinde sollte fehlendes Material sein, - ein Pro-
blem -, verursacht durch die interne Logistik. Deshalb hatte er standige Diskus-
sionen mit dem Leiter dieses Bereiches, dass sie zahlreiche Stillstinde in der Pro-
duktion verursachen wiirden. Die Zahlen belegten es ja.

Hitte er sich allerdings ofters die Mithe gemacht und wére in die Produktion ge-
gangen, hatte er ein anderes Bild vorgefunden. Der Code fiir fehlendes Material
wurde von den Mitarbeitern missbraucht, wenn sie eine andere Stillstandsursache



8 1 Grundlagen des Shopfloor Managements

damit nicht-transparent machen wollten. Dies reichte von libermaBig langen Riist-
vorgangen (Erreichen der Vorgaben fiir Rustvorgange war Teil der Bonuszahlun-
gen) bis hin zu ,nicht-geplanten“ Rauchpausen. Die absolute Transparenz der Pro-
duktion stellte sich demnach als Trugbild heraus.

Sie werden in den folgenden Kapiteln kritische Anmerkungen und Beispiele zum
Thema Digitalisierung lesen. Es sollen aber natiirlich auch die zahlreichen Vorteile
und Moglichkeiten hervorgehoben werden. Das gerade beschriebene Praxisbei-
spiel zeigt bereits einige der kritischsten Punkte zu diesem Thema.

® Die Anwesenheit der Fiihrungskraft am Ort der Wertschopfung wird immer not-
wendig sein. Das System mag noch so ausgekliigelt und effizient sein, es kann
nie zu 100 % die Arbeit vor Ort ersetzen. Das Verstandnis, was am Shopfloor tat-
sachlich passiert, kann auch virtuell - zumindest momentan noch nicht - nicht
in all seinen Facetten abgebildet werden. Jeder Produktions- und administrative
Bereich ist wie ein lebender Organismus, der seine eigene Dynamik hat.

® Die Menschen stellen beim Shopfloor Management immer noch einen zentralen
Faktor dar. Automatisierung und Digitalisierung gehen momentan Hand in
Hand. Fiir rein manuelle Produktionsbetriebe ist das Thema Digitalisierung noch
nicht so weit ausgereift wie fiir hoch-automatisierte. Fir viele Unternehmen ist
das Thema Digitalisierung daher genauso wenig fortgeschritten wie die Automa-
tisierung selbst. Fiir die Fiihrungskraft geht es demnach nicht nur um zeitnahe
Daten zu Anlagen und Produktionsauftriagen. Fiihrung der Mitarbeiter vor Ort
lasst sich nur eingeschrankt tiber ein Tablet oder Smartphone realisieren.

B 1.2 Aufgaben und Werkzeuge des
Shopfloor Managements

Shopfloor Management, wie es in diesem Buch behandelt wird, ist ein integraler
Bestandteil von Lean Management. Die Philosophie, die Ideen und Konzepte, die
Lean Management ausmachen, sollen durch das entsprechende Shopfloor Manage-
ment umgesetzt und gefordert werden. Selbst wenn gewisse Aspekte von Lean
Management in ihrem Unternehmen nur in einem eingeschrankten Umfang oder
gar keine Anwendung finden, sollte Shopfloor Management konsequent umgesetzt
werden. One-Piece-Flow, Kanban oder SMED sind vielleicht nur Begriffe fiir ihr
Unternehmen, die keine praktische Relevanz haben. Die Ziele und Werkzeuge von
Shopfloor Management sollte es allerdings in jedem Fall haben. Und es sollte auch
in der Produktion nicht halt machen. Sdmtliche indirekte Bereiche kinnen von
einem funktionierendem Shopfloor Management genauso profitieren. Was sind
nun aber die Aufgaben und Werkzeuge? (Bild 1.2)
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In den folgenden Seiten des ersten Kapitels wird jeder Punkt aus Bild 1.2 kurz er-
kldrt, um eine erste Ubersicht zu erstellen und die Zusammenhénge zu erkliren.
In den weiteren Kapiteln des Buches werden diese detaillierter ausgefiihrt und mit
Praxisbeispielen verstandlich gemacht.

Aufgaben des Shopfloor Managements

Operative Zielerreichung Strategische Zielerreichung

(tégliche Ausbringung; (Verbessserungs-
reaktive Behebung von management; aktive
Abweichungen) Vermeidung von

Abweichungen; Erh6hung
von Standards)

Werkzeuge des Shopfloor Managements

Standards Basis fiir die Definition der Basis fiir die Definition von
operativen Ziele; Inhalten und Zielen von
Vorgabe der korrekten Verbesserungen
Durchfiihrung der Prozessschritte
Kennzahlen Abweichungen vom Sollzustand Potentiale und Wirkung von
feststellen und kommunizieren; VerbesserungsmaRnahmen
Basis zur Einleitung aufzeigen
von GegenmalRnahmen
Visuelles Hilfsmittel, um Einhaltung von Visuelle Darstellung von
Management & Regelkreise Standards zu erleichtern; Kennzahlen, Trends und sonstigen
Visuelle Darstellung von Informationen zur Unterstiitzung
Abweichung zur Einleitung von des Verbesserungsprozesses
GegenmaRnahmen
Mitarbeiterfihrung Unterstiitzung zur Erreichung Coach zum ,,Sehen Lernen” und
der operativen Ziele VerbesserungsmaRBnahmen zu
definieren; Unterstutzung bei
Umsetzungsmalnahmen.

Potentiale der Mitarbeiter
ermitteln und einholen

Schnittstellenmanagement Koordination mit den Koordination und Einbindung aller
angrenzenden Bereichen fir eine  betroffenen direkten und
flieBende Auftragsbearbeitung inderekten Bereiche bei

Verbesserungsaktivitaten

Bild 1.2 Ubersicht Aufgaben und Werkzeuge des Shopfloor Managements

1.2.1 Aufgaben des Shopfloor Managements

Grundsatzlich ist das Shopfloor Management darauf ausgerichtet, die Ziele des
Unternehmens, des Bereiches und jedes einzelnen Arbeitsplatzes zu erreichen.
Wie der Name Shopfloor schon aussagt, soll dies direkt am unmittelbaren Punkt
der Wertschopfung geschehen. Dies kann in den jeweiligen Produktionsbereichen
im Rahmen von Lean Production oder in den Arbeitsplatzen der Biiros im Lean
Administration sein.
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Warum also die Ziele auf den unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens? Fol-
gende iibergeordneten Punkte sind in dem gesamten Zusammenhang wichtig fiir
die weiteren Ausfiihrungen:

® Unterscheidung zwischen operativen und strategischen Zielen

® Definition, Ableitung und Zusammenhang der Ziele auf den einzelnen Ebenen
des Unternehmens

@ Unterscheidung zwischen operativen und strategischen Zielen

Mit den operativen Zielen sind die eigentlichen, wertschopfenden Aufgaben eines
Bereiches gemeint. Jeden Tag muss eine Anzahl von Auftrigen oder eine Menge
an Produkten gefertigt werden. Neben den reinen Stiickzahl-bezogenen Vorgaben
werden zumeist auch Ziele zu Qualitat und Terminen definiert. Der Verantwort-
liche eines Bereiches erhalt also die Informationen, was, in welcher Menge und
Qualitét bis wann gefertigt werden soll. Die Aufgabe des Shopfloor Managers ist es
nun, seinen Bereich so zu organisieren und zu managen, damit diese Ziele erreicht
werden. Die Gratwanderung bei schlanken Unternehmen liegt oft darin, in wel-
chem Grad diese Aufgaben vom Shopfloor Manager, von den Mitarbeitern oder
unterstiitzenden Einheiten wahrgenommen werden. Hier gehen wir einmal davon
aus, dass es sich um klassische Tétigkeiten des Shopfloor Managers handelt, Die
Verantwortung obliegt zumindest in der Person des Shopfloor Managers.

® Planung und Vorbereitung eines Auftrages: Der Shopfloor Manager stellt sicher,
dass alle notwendigen MaBnahmen ergriffen wurden, damit die Arbeit an einem
Auftrag begonnen werden kann.
= Planung und Einteilung der notwendigen Ressourcen, soweit dies nicht tiber
die Planungsabteilung geschieht
® Sicherstellung der Verfligharkeit der notwendigen Mitarbeiter, Anlagen und
Materialien

= Steuerung der einzelnen Auftrage vor Ort
® Begleitung der Ausfiihrung eines Auftrages: Wahrend der Erstellung stellt der

Shopfloor Manager sicher, dass der Mitarbeiter den Auftrag nach den Vorgaben

durchfiihren kann.

® Sicherstellung, dass Standards und Vorgaben eingehalten werden

= Unterstiitzung bei der Beseitigung von akuten Storungen und Abweichungen
In Bild 1.3 wird dies noch einmal veranschaulicht. Die Zielsetzung und der Stan-
dard fiir die Menge in diesem Bereich liegen bei zehn Stiick je Stunde. Die tatsach-
liche Ausbringung (Ist) in Graphik 1 schwankt bei einem storungsfreien Betrieb
zwischen neun und elf Stlick je Stunde. In Stunde 4 kommt es zu einem Stillstand
und die Ausbringung sinkt auf null. Aufgabe des Shopfloor Managements ist es



1.2 Aufgaben und Werkzeuge des Shopfloor Managements

nun, kurzfristige MaBnahmen zu ergreifen, um die Produktion wieder zum Laufen
zu bringen. In Stunde 10 kommt es erneut zu einem Stillstand. Vielleicht ist es
auch wieder derselbe Grund, da die eigentliche Ursache nicht abgestellt werden
konnte. Es wird wieder reagiert und die Storung behoben. In diesem Stadium liegt
die Prioritat auf der kurzfristigen Erreichung der Stiickzahlen.

Die drei wichtigsten Kennzahlen, die in diesem Zusammenhang gemessen werden,
sind die Produktivitat, Qualitdt und Liefertreue. Beim ersten Ziel liegt der Schwer-
punkt mehr auf der Erreichung einer gewissen Stiickzahl innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums. Das zweite stellt gegeniiber, wie viele Gutteile aus dem Be-
reich kommen und welche Anzahl nicht den Qualititsanforderungen entspricht.
Fir das dritte Ziel liegt der Fokus bei der Einhaltung von terminlichen Vorgaben
fiir die Auftrage.

Die strategischen Ziele hingegen gehen Hand in Hand mit dem Verbesserungsma-
nagement. Der Aufgabenbereich kann dabei in zwei Kategorien unterteilt werden:

® Abbau und Vermeidung von Storungen und Abweichungen: In den operativen
Aufgaben ging es darum, eine akute Storung mit unmittelbaren, kurzfristigen
MaBnahmen zu beseitigen. Blieb eine Maschine stehen, so musste sie so schnell
als moglich wieder zum Laufen gebracht werden. Hier liegt der Fokus darauf, die
grundsatzlichen Ursachen fiir eine Abweichung zu ermitteln und abzustellen.
Was muss gemacht werden, damit dieser eine Stillstandsgrund nicht mehr auf-
tritt? Wie kann ein definierter Standard kontinuierlich eingehalten werden?

In Bild 1.3 ist dies in Graphik 2 dargestellt. Die Storung tritt wieder in Stunde 4
auf. In manchen Fillen konnen MaBSnahmen direkt vor Ort definiert und die
Ursache nachhaltig relativ schnell abgestellt werden. Sehr oft wird die Abstell-
maBnahme aber innerhalb des Prozesses des Verbesserungsmanagements ein-
geleitet. Zielsetzung ist in beiden Fillen, den Prozess zu stabilisieren und Sto-
rungen oder Abweichungen auf ein Minimum zu verringern. Der Standardoutput
von 10 Stiick soll gleichmaBig erreicht werden.

® Erhohung des Standards: Nachdem die kontinuierliche Einhaltung eines Stan-
dards gewahrleistet wurde, kann der ndchste Schritt angepackt werden, die Er-
hohung dieses. Es muss ein zukiinftiger Zielzustand definiert werden und da-
raus MaBnahmen zu seiner Erreichung. Das ist der Kern der zweiten strategischen
Aufgabe. Der Lean-Ansatz liegt dabei normalerweise nicht in groBen Spriingen
durch neue Techniken oder Technologien. Der definierte Zielzustand soll durch
kleine, inkrementelle Schritte erreicht werden.

In Graphik 3 von Bild 1.3 gehen wir diesen nachsten Schritt. In Stunde 5 wurden
MaBnahmen eingeleitet, um den Standard von zehn auf 12 Stiick je Stunde zu
erhohen. In den Graphiken 1 und 2 wiirde danach auch der Standard erhoht wer-
den und die Beseitigungs- und AbstellmaBnahmen beginnen wieder von vorne.
Dies reflektiert auch wieder den klassischen PDCA-Zyklus.
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Bild 1.3 Gegeniiberstellung der operativen und strategischen Aufgaben



