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Problemlosung am Engpass

Wie die Analyse von Mensch-Maschine-Interaktionen die Effizienz steigert

Gerade an Engpdssen ist es wichtig, dass QM der Treiber von Verdnderungen ist. Hierzu liefert Advanced Data Manage-

ment iiber 24 Stunden (ADaM24) grundlegend neuartige, duferst potenzialreiche und in der Praxis bewahrte Visuali-

sierungen der Verhaltensweisen von Organisationseinheiten. Laufend erhobene Daten werden als Biorhythmen der

Mensch-Maschine-Interaktion interpretiert. Die sichtbar gemachten Potenziale in der Produktion und angrenzenden

Bereichen wie dem QM kdnnen so objektiv quantifiziert werden.
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m klassischen Produktionsalltag hat

I sich das Shopfloor-Management in vie-
len Unternehmen etabliert. Hierbei
werden relevante Kennzahlen oderauch Er-
eignisse auf Kennzahlentafeln dokumen-
tiert und in standardisierten Teambespre-
chungen durch die Hierarchieebenen hin-
durch kaskadiert. Daraus kénnen Aktivita-
ten  abgeleitet und  Maflnahmen

durchgefiihrt werden. Bei neueren Syste-

men handelt es sich um web-basierte L6-
sungen, welche in Echtzeit auf Touch-
screens die relevanten Auswertungen an-
zeigen. Diese Kennzahlen werden in der
Regel tiglich aufgenommen und in Mo-
natsdiagrammen visualisiert. Oft ist zu be-
obachten, dass die zeitlichen Verldufe der
Kennwerte statistische Streuung aufwei-
sen,jedoch kaum Trends zeigen. Gleichfalls
lassen sich (iblicherweise keine Kausalita-

ten zwischen MaRnahmen und Erfolg ab-
leiten.

Mit Advanced Data Management iber
24 Stunden (ADaM24) werden diese Man-
gel grundlegend abgestellt. Das Grund-
prinzip besteht darin, nicht nur einen ku-
mulativen Messwert pro Tag, sondern lau-
fend Messwerte in geeigneten minutlichen
Abstidnden zu erfassen. Je kleiner das Zei-
tinkrement, desto praziser ergibt sich da-
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raus ein einzelnes Tagesprofil. Da es immer
wieder zu kleineren und grofieren Stillstan-
den beispielsweise aufgrund von Fehlern,
Materialmangel oder auch Ristwechsel
kommt, werden Tagesprofile iiber einen
Zeitraum von mehreren Wochen gemittelt.
Dadurch haben diese singuldren Ereignisse
keine Bedeutung mehr. Dabei gilt in erster
Niherung: je kleiner die Zeitinkremente
und je umfinglicher der Mittelungszeit-
raum, desto aussagefahiger wird das ge-
mittelte Tagesprofil, das wir ,Standardtag"
nennen. Der Standardtag verdeutlicht das
typische Verhalten einer operativen Ein-
heit, bestehend aus Belegschaft und Ma-
schinenpark. Er stellt damit deren produk-
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tionskulturelles Verhalten und den produk-
tionskulturellen Biorhythmus PKB dar.

Mensch-Maschine-Einheiten zeigen
einen typischen Biorhythmus

Der Standardtag wird in Form eines Real
Output Profiles (ROP) dargestellt und kann
u.a.aufgenommen werden fiir:

B einzelne Arbeitsplatze, Linien oder Be-
reiche bis hin zu gesamten Betriebs-
statten,

B manuelle Arbeitsplidtze sowie Plitze
mit halb- oder auch Vollautomaten,

®  Produktion, Montage, Logistik oder
auch Administrationsprozesse,

®  KennzahlenwieStiickmengen, Produk-
tivitat, Qualitat, Energiegrofien, ERP-
Buchungen, Lagerbewegungen oder

®m  Auslastungsprofile von Abteilungen
sowie deren Auslastungssynchronisie-
rung.

Wihrend das ROP den tatsachlichen Ver-
lauf darstellt, bezeichnen wir mit dem Digi-
tal Ideal Output Profile (DIOP) die mit dem
vorhandenen Maschinenpark oder der rea-
len Maschine bei idealem Einsatz erreich-
bare Produktivitat. Aus der Differenz DIOP-
ROP lisst sich das Optimierungspotenzial
bis auf die Finanzebene in Euro berechnen.
Die in Vereinbarungsprozessen zwischen
Management und Belegschaft abgestimm-
te ZielgrofRe wird mit Committed Output Pro-
file (COP) benannt (Bild 1).

Eine ndhere Analyse der Profile fithrt zu
konkreten Fokuspunkten verschiedener In-
tervention. Der typischste Fall sind Schicht-
beginn bzw. Schichtende oder Schichtiiber-
gabe, welche immer mit Verlustleistungen
einhergehen, auch undin durchaus tiberra-
schender Weise bei Vollautomaten. Die
dann offensichtliche Frage lautet: Wie lan-
ge darfein Schichtanlauf bzw. Auslauf dau-

DIOP: Digital Ideal Output Profile
theoretisch mdgliches Potenzial
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ern? Diese Frage ist insbesondere dann bri-
sant, wenn es sich um einen Engpass han-
delt. Hier sollte das ROP dem DIOP weitge-
hend entsprechen, was in der Regel nicht
der Fall ist.

Unbekannte Dimension der
Verschwendung wird offensichtlich

Wir haben in der (iberwiegenden Zahl der
von uns messtechnisch begleiteten Indus-
trieprojekte festgestellt, dass sich das Ma-
nagementselbstan Engpassmaschinenauf
das geringere COP einlédsst. Bei Engpassen
wie sie in der Theory of constraints be-
schrieben werden, ein denkbar fataler An-
satz.

ADaM24 ermdglicht iiber das Verhalt-
nis von COP zu DIOP auch die Messung der
Projektradikalitdt. Die Vorgehensweise zur
Identifikation von Potenzialen und Umset-
zung wurde im ADaM24-Vorgehensmodell
(Langer und Mussler) beschrieben. Die
ADaM24-Messung erfolgt entweder ein-
malig zur Situationsbestimmung (stati-
scher ROP) oder permanent zur Sicherstel-
lung und Visualisierung der Nachhaltigkeit
(dynamischer ROP als gleitender Mittel-
wert).

Der grofie Vorteil dieser Visualisierung: Die
Grafiken sind auch fiir Produktionsmitar-
beiter sofort verstandlich. Neben den of-
fensichtlichen  Verlustleistungen  zu
Schichtbeginn und Schichtende existieren
weitere erhebliche Verluste, welche durch
das ROP sichtbar gemacht werden. Diese
folgen bestimmten Mustern und zeigen die
Unausgeglichenheitvon Prozessen und Ab-
laufen. Dies widerspricht dem ideal getak-
teten synchronen Produktionssystem nach
Hitoshi Takeda und spiegelt sich in der Ver-
schwendungsart MURA wider. Die ermit-
telten Muster des PKB-Effekts iiberraschen
regelmafig Vorgesetzte wie Mitarbei- »»
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gild1. Ermittelte Verldufe der drei Kenngrofien in einem Unternehmen. Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser
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gild2. Die Stromkurve eines gesamten produzierenden Werks ldsst Riick-

schliisse auf die Organisation ZU. Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser

ter. So wird eine erfolgskritische Bedingung
von Change Projekten und OBM erfiillt.

ADaAM24:
Vier Beispiele aus der Praxis

Mit den folgenden vier Industriebeispielen
wird klar, welche Potenziale in der Produk-
tionspraxis brach liegen:

Verhalten der Organisation

Vom Facility Management wurde die elek-
trische Leistungsaufnahme eines Werkes
ausgewertet. Der PKB offenbart erhebliche
Defizite in der Nutzung der Anlagen und
Maschinen,ohneaufeinzelne Menschen zu
verweisen. Es wird sichtbar, was jeder Prak-
tiker weifd: Der formale Schichtbeginn um
6:00 Uhr findet erst um 6:45 Uhr statt. Erst
zu diesem verspateten Zeitpunkt werden
90 Prozent der maximalen Leistungsauf-
nahme abgerufen. Einmalig erreicht das
gesamte Werk um 8:45 Uhr eine maximale

I
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Auslastung, danach sinkt die Leistungsauf-
nahme zur Pause hin. Das reale Pausenzeit-
fenster erstreckt sich von 9:45 Uhr bis 10:25
Uhr statt nominal 10:00 Uhr bis 10:15 Uhr.
Die darauffolgenden Werte erreichen das
Niveau vor der Pause nicht. Nach einem
kleinen Peak fallt die Leistung des Systems
gemadchlich bis 13:30 Uhr ab, um von da an
bis zum Schichtwechsel um 14:00 Uhr rapi-
de abzufallen. Die Spatschicht folgt einer
langen Rampe nach unten, bis faktisch be-
reits um 21:30 Uhr, statt erst um 23:00 Uhr,
die Maschinen abgeschaltet werden. Da es
sich hierbei um eine Mittelung (iber einen
lingeren Zeitraum handelt, zeigt der Ver-
lauf das kulturelle Verhalten einer gesam-
ten Organisation (Bild 2).

Leistungsniveau nie erreicht

Das ROP eines Vollautomaten weist die Be-
sonderheit auf, dass das eingekaufte Leis-
tungsniveau (griine Linie) nie erreicht wird.

gild3. ROP eines Vollautomaten, der das eingekaufte Leistungsniveau nur ein-

mal erreicht. Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser

Nur einmal am Tag, gegen 10:00 Uhr, wird
ein Maximalwert sichtbar (Bild 3). Beson-
ders interessant ist das deutlich geringere
Leistungsniveau der Spdatschicht im Ver-
gleich zur Friihschicht.

Biorythmus der Qualitat

Ahnliche Ergebnisse wurden auch in Bezug
auf die Qualitatsniveaus beobachtet. Bild 4
zeigt den Tagesverlauf der Qualitat. Auch
dieser folgt einem Biorhythmus. Dabei ist
das schlechteste Verhiltnis am Schicht-
wechsel Spiat- zu Nachtschicht zu finden.
Mit erheblichen Schwankungen zeigt die
Anlageimersten Drittel der Frithschicht die
beste Qualitat.

Produktion versus Messraum

Hiufig belastet die Produktion den Mess-
raum grundsatzlich zu Beginn der Schich-
teninerheblichem Umfang mit Messaufga-
ben. Diese Form der ,Rushhour“fihrt zu ei-
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Bild 4. PKB der Qualitdt, gemessen im Verhdltnis Gut- zu Schlechtteilen.

Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser

gild 5. Auslastungsbiorhythmus und Synchronisierung eines Messraums.

Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser
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nem Abarbeitungsstauan der Messmaschi-
ne. Die Abarbeitung bleibt aber nicht auf
einem konstanten Niveau, sondern nimmt
in Richtung des Schichtendes ab. Das Sys-
tem ist nicht ausgetaktet. Eine Verbesse-
rung kann nur erzielt werden, wenn:
= die Produktion die Peak-Belastung
unterldsst und damit ein tradiertes
Ritual modernisiert und
= die Messmaschine gleichmaRig und
konstant iiber die Schicht hinweg
auslastet wird.

Neue Perspektiven auf industrielle
Produktions- und Geschaftsprozesse

Die Abweichungen vom DIOP bzw. COP
kénnen nun aus verschiedenen Sichten dis-
kutiert werden, u.a. Change Management,
Fehler-und Eskalationsmanagement sowie
Qualitdtsmanagement (Stabilitdt von Pro-
zessen).

Analysiert man die Abweichungsgrin-
de fur das Nicht-Erreichen des DIOP, kon-
nen diese in eine JOHARI-Kategorie einge-
teilt werden. Das JOHARI-Fenster der Pro-
blemlésung unterscheidet in einer Matrix-
darstellung Problem, Lésung und Ursache
(Bild 6). Empirische Erhebungen zeigen,
dass 80 bis 95 Prozent aller Probleme der
Kategorie JOHARI-I zugeordnet werden
kénnen. Einer Umsetzung der Losung ste-
hen dann nicht fachliche, sachorientierte,
sondern organisationale, soziale oder psy-
chologische Criinde im Weg. Ziel muss es
sein, keine Probleme der JOHARI-I Katego-
rie zu haben. Wenn dies der Fall wire, wiir-
de das ROP auf DIOP-Niveau sein. Fiir den
Umsetzungsweg gilt die Aussage von Al-
bert Einstein, nach der man Probleme nie-
mals mit derselben Denkweise |6sen kann,
durch die sie entstandene sind. An dieser
Stelle sind wirtschaftspsychologische Lo-
sungen gefragt.

JOHARI-I Probleme am Engpass
systematisch abstellen

Verbesserungsprojekte wirken oft wie eine
Schrotflinte, zielen sie zwar fokussiert auf
ein bestimmtes Thema oder einen be-
stimmten Bereich, nicht aber auf die Leis-
tungsliicken im produktionskulturellen
Biorhythmus PKB. Daher empfiehlt sich ei-
ne konvergente Problemlésung:
®  Fokussierung auf Engpassarbeitsplat-
ze (now and next): Der Durchsatz eines
Systems machtsich anden (zumeistdy-
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namischen) Engpéssen fest. Daher ist
es erforderlich, sich auf diese zu kon-
zentrieren. Mehr Output an nicht-Eng-
passmaschinen fithrt nur zu mehr Be-
stinden vor den nachsten Engpéssen.
Idealer Weise werden deshalb auch
schon jene Arbeitsplatze mit betrach-
tet, welche zum Engpass werden, wenn
der Arbeitsplatz zuvor kein Engpass
mehrist.

= [nnerhalb der Engpassarbeitsplatze
Fokussierung auf PKB-Leistungslii-
cken: Zur Ressourcenschonung ergibt
es Sinn, sich auf jene zeitlichen Fenster
zu konzentrieren, in welchen das ROP-
Niveauniedrigeristalsananderen Stel-
len, z.B. im Beispiel Bild 4 in der Spat-
schicht, hier insbesondere zwischen
18:00 und 20:00 Uhr. Diese sogenann-
ten POI-Projekte (Point-of-Interest)
biindeln die Energie und zeigen daher
schneller erstaunliche Wirkungen.
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gild 6. Das JOHARI-Fenster der Problemlésung zur
Kategorisierung von Problemen, Lésungen und
folgend Ursachen nach bekannt bzw. unbekannt.

Quelle: Hochschule Karlsruhe © Hanser

= Innerhalb der PKB-Leistungsliicken
Fokussierung auf JOHARI-l und -II
Probleme: Das wiederholte Losen glei-
cherProblemeisteine grenzenlose Res-
sourcenverschwendung. Mittels stan-
dardisierter Problemlésungsprozesse
(PDCA, KATA) wird das Team in der
nachhaltigen Problemldsung gezielt
trainiert.

Wird dieses Vorgehen in die Abfolge einer
Organisationalen Verhaltensmodifikati-
on integriert, sind Verbesserungen in bis-
her ungekanntem Ausmafl nachgewie-
sen. ®m
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