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Nachhaltige Problemlosung
in digitalisierten Prozessen

Lean-Management-Umsetzung in der Logistik mittels
datengestUtzter Prozessabsicherung

Nico Hilgert, Mercedes-Benz AG, Bremen und Frank Bertagnolli, Hochschule Pforzheim

Bei Lean-Management-Umsetzungen sollen Prozesse verbessert und Prob-
lemursachen nachhaltig beseitigt werden. In Bereichen mit vielen Daten, wie
beispielsweise der Logistik, wird die Ursachenanalyse am Shopfloor jedoch un-
libersichtlich und kompliziert. Unterstiitzende Anwendungssysteme kénnen
bei der Analyse und dem ,Fiihren am Ort der Wertschépfung” helfen. Am Bei-
spiel der Versorgungslogistik der Automobilindustrie wird eine einfache digita-
le Losung aufgezeigt, die Transparenz schafft, Zeit spart und zu einer nachhalti-

gen Problemldsung beitragt.

Lean-Management-Prinzipien haben in vielen
Branchen und Unternehmen Einzug gehalten.
Hierbei werden Verschwendungen eliminiert so-
wie die Qualitat und Durchlaufzeiten verbessert.
Um MafBnahmen und Problemlésungen am Ort
der Wertschopfung umzusetzen, wird das ,Fih-
ren am Ort der Wertschopfung” (Shopfloor Ma-
nagement) eingesetzt [1]. Doch in einem komple-
xen Umfeld wirken Problemlésungen wiederholt
nicht nachhaltig und fallen zuriick. Scheinbar
geldste Probleme tauchen erneut auf. Dies liegt
an einer fehlenden nachhaltigen Umsetzung und
Absicherung der Problemldsungen oder an der
Behebung von oberflachlich auftretenden Sym-
ptomen, anstatt einer Eliminierung der dahinter
liegenden Ursachen. Das kontinuierliche Voran-
kommen durch eine standige Verbesserung [2],
wie im Lean Management bekannt, stellt sich so-
mit nicht ein. Prozesse entwickeln sich nicht wei-
ter, fallen in der Leistung zuriick, Verbesserungen
werden nicht erzielt. Dieses Phdnomen tritt in der
Produktion, produktionsnahen Bereichen und
der Administration auf.

Die PDCA-Vorgehensweise bei der
Problemldsung

Eine grundlegende Vorgehensweise zur Prob-
lemlosung ist unter anderem der PDCA-Zyklus
[3]. Die Phasen ,Plan” ,Do" und ,Check” werden
meist problemlos umgesetzt. Das Verstandnis
und die durchgdngige Anwendung der vierten
Phase ,Act” wird hingegen vielfach vernachlas-
sigt. Sie wird Ubersprungen oder nur ,abgehakt”.
Dahinter verbirgt sich jedoch die Verankerung
eines neuen Standards nebst einer weiteren Be-
obachtung der beeinflussten Kennzahl sowie

die Information an betroffene Be-
reiche. So findet das Lernen und
Verankern in einer Organisation
statt. ,Act” ist somit aufwandiger

Sustainable Problem Solving in Digitized
Processes

In lean management implementations, pro-
cesses are improved and causes of problems
are sustainably eliminated. However, in areas
with a lot of data, such as logistics, root cause
analysis on the shopfloor becomes confus-
ing and complicated. Supporting application
systems can help with analysis and shopfloor
management. Using the example of supply
logistics in the automotive industry, a simple
digital solution is demonstrated that creates
transparency, saves time and contributes to
sustainable problem solving.

und die zeitlich langste Phase im
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Ohno beschreibt das Vorgehen

analog der Bewegung einer

Schildkréte: Langsam, gemach-

lich und kontinuierlich mit dem Ziel im Blick. In
diesem Bild bewegen sich andere Organisatio-
nen wie Hasen: sprintend, hakenschlagend, ver-
weilend und manchmal Gberschlagend [2]. Die-
se Vorgehensweise ist als ,Firefighting” bekannt
und deutet auf eine unkoordinierte und nicht
nachhaltige Problemldsung hin. Die Schildkrote
gewinnt. Kleine sichere Schritte in der taglichen
Problemldsung bringen mit der Zeit groBere Er-
folge.

Nutzung vorhandener Daten

Durch Industrie 4.0 sind mittlerweile umfang-
reiche Daten in Systemen verfligbar. Bei auftre-
tenden Problemen fehlen Anwendern haufig
einfache Moglichkeiten zur quantitativen oder
qualitativen Ursachenforschung. Das Zurechtfin-
den in groRen Datenmengen eines komplexen
Umfelds ist schwierig. Gesamtzusammenhdnge
und Stellhebel in Verbindung mit dem beein-
flussbaren Zustandigkeitsbereich werden, wenn
Uberhaupt, nur von wenigen Experten erkannt.
Fuhrungskréfte bendtigen hierfir einfache und
passende Moglichkeiten zur Analyse und spa-
teren Nachhaltigkeitsverfolgung. Statistische
Analyseverfahren konnten eingesetzt werden,
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Bild 1: Bereichssicht einer
Fiihrungskraft mit zuge-
ordneten Kennzahlen.

um Muster in Datensatzen zu erkennen, doch
gerade bei Problemanalysen ergeben sich immer
wieder neue Fragestellungen. Fiir Recherchen
wird neben der Datentransparenz ein flexibler
und gleichzeitiger Zugriff auf unterschiedliche
Systeme bendtigt. Zudem helfen verschiedene
Auswertemoglichkeiten und die Darstellung von
Zeitverldaufen.

Umsetzung im Bereich der Logistik

Das folgende Beispiel zeigt den pilothaften Ein-

satz einer Datenbankanwendung im Bereich der

Logistik des Mercedes-Benz-Werks Bremen. An-

stoR fiir die Entwicklung war die Nachhaltigkeit im

PDCA-Prozess, die im Zusammenhang mit Daten

aus IT-Systemen stand, weiter zu verbessern. Als

Indikator hierflir wurde die Datenqualitdt heran-

gezogen. Das Ziel war es, weitere Verbesserungs-

potenziale in der operativen und administrativen

Logistik zu heben, wie beispielsweise die Optimie-

rung von Transportauftragen. Eine weitergehende

Ursachenanalyse zeigte drei Stellhebel:

1. Standards und Vorgaben: Die Standards fir
die Anwendung der IT-Systeme wurden teil-
weise unterschiedlich interpretiert.

2. Gesamtverstandnis: Das Wissen Uber die Wir-
kungszusammenhdnge war zum Teil dezent-
ral verteilt und die Einarbeitung zeitintensiv.

3. Transparenz: Die aktuelle Giite der Datenqua-
litdt in den Systemen war in der Regel nur mit
relativ hohem Zeitaufwand zu ermitteln.

Diese drei Handlungsfelder pragten die Entwick-

lung der neuen Anwendung und es wurden fol-

gende Bestandteile fiir einen Prototypen abge-
leitet:

« Beschreibung des Standards: Darstellung der
korrekten Systembedienung bzw. Paramet-
rierung fir alle Anwender an einer zentralen
Stelle.

« Beschreibung der Wirkungszusammenhan-
ge: Die Konsequenzen bei Einhaltung bzw.
Nichteinhaltung werden aufgezeigt.

« Transparenz Uber Standardeinhaltung: Es
wird dem Anwender eine einfache, schnelle
und transparente Uberpriifbarkeit der Stan-
dards ermoglicht.
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Erfahrungen aus der Vergangenheit zeigten die
Notwendigkeit der Integration aller drei Bestand-
teile. Eine isolierte Umsetzung einzelner Teile
erzeugt keinen Mehrwert. So fiihrte das isolier-
te Bereitstellen von Auswertungsmaglichkeiten
nicht zur dauerhaften Problembeseitigung.

Realisiert wurde ein einfacher Prototyp mit Fron-
tend (Benutzeroberflache) Gber Microsoft Access
und Backend (Datenhaltung) Uber Microsoft
SQL-Server. Beim Frontend wurde auf eine kom-
fortable Darstellung der relevanten Kennzahlen
Uber alle Managementebenen geachtet. Die Ein-
bindung der drei zuvor beschriebenen Bestand-
teile stand hierbei im Vordergrund. Das Backend
bestand bereits in Form eines Data-Warehouse
mit allen wesentlichen Inhalten aus unterschied-
lichen Logistiksystemen.

Die Anwendung besteht im Wesentlichen aus
zwei Ansichten. Zum einen die ,Bereichssicht”,
welche die der jeweiligen Fihrungskraft zuge-
ordneten Kennzahlen darstellt. Diese Kennzahlen
werden aus den DV-Systemen zusammengestellt
und lassen kritische Sachverhalte erkennen. Hier-
bei kann es sich beispielsweise um Parameter-
konstellationen in den Quellsystemen handeln,
die bei kombiniertem Auftreten ein Problem
verursachen. Zum anderen kdnnen vertiefende
Informationen zu den jeweiligen Kennzahlen
und den dahinterstehenden Zusammenhangen
Uber die Ansicht ,Detailinformationen” bezogen
werden.

Bild 1 zeigt die Bereichssicht einer Fiihrungs-
kraft. Es wird der aktuelle Status und die Historie
der letzten zehn Arbeitstage als Ubersichtsliste
dargestellt. In aggregierter Form wird der Status
mit den Farben rot und griin visualisiert. Auf die
Nutzung eines Zwischenstatus, wie ,gelb’, wurde
bewusst verzichtet, da dieser keinen eindeutigen
Handlungsimpuls ausl6st.

Zusatzlich wird der Gesamtstatus mit gesetzten
Grenz- bzw. Zielwerten angezeigt. Uber einen
Button am rechten Rand neben jeder Kennzahl
wird die Ansicht ,Detailinformationen” aufrufen,
welche aus vier Reitern besteht. Der erste Rei-
ter ist eine ,Detailliste” und zeigt
auffallige Objekte (z. B. Beispiel
Sachnummern, Bild 2), die in der
Bereichssicht aggregiert angezeigt
werden. Hier findet der Anwender
Informationen, um Probleme im
Quellsystem abzustellen. Die Infor-
mationen in den Spalten sind fir
jede Kennzahl individuell zusam-
mengestellt. Eine Kommentierung
ist moglich, damit alle Gruppenmit-
glieder den aktuellen Stand einse-
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hen kénnen. Ziel ist es, dass die Detailliste keine
Eintrdge aufweist. Da die Anwendung ihre Daten
aus anderen Systemen bezieht und lediglich an-
zeigt, kann die Fehlerbeseitigung nur ber das
jeweilige Quellsystem erfolgen. Ein Ausblenden
von Sachverhalten bzw. Problempunkten ist ex-
plizit nicht implementiert. So wird der Fokus auf
die Korrektheit der Parameter gelegt. Bei erneu-
ter Datenlibernahme aus den Quellsystemen in
das Data-Warehouse werden initiierte Anderun-
gen sichtbar.

Im Reiter, Informationen” wird eine Beschreibung
der Kennzahl und die Auswirkungen bei Beach-
tung bzw. Nichtbeachtung aufgezeigt (Bild 3).
Nur wenn die Zusammenhange fir alle Beteilig-
ten transparent sind, wird eine dauerhafte An-
wendung des hinter der Kennzahl befindlichen
Standards gewabhrleistet. Des Weiteren werden
vertiefende Dokumente an dieser Stelle verlinkt.

Der Reiter ,Grafik” stellt die zeitliche Entwicklung
der Kennzahl grafisch dar, sodass eine Wirkungs-
kontrolle Uber ldngere Perioden moglich wird.
Der letzte Reiter ,Technik” beinhaltet die SQL-Ab-
frage fur die tagliche Generierung der aggregier-
ten Kennzahl sowie der Detailliste. Dieser Reiter
ist nur versierten Anwendern sichtbar. Hier befin-
den sich die Logiken aus den im jeweiligen Prob-
lemlésungsprozess identifizierten Sachverhalten.

Einsatz fUr den Probleml&seprozess

Die Anwendung wird durch eingebundene
Bereiche im Flhrungsprozess pilotiert und bei
der Bearbeitung auftretender Problemstellun-
gen eingesetzt. Die Integration in den taglichen
Fihrungsprozess und in die Arbeitsablaufe ist
hierbei ein entscheidender Erfolgsfaktor. Aus-
gangspunkt ist die Problemldsung am Ort der
Wertschopfung, dem Shopfloor. Bei jeder Prob-
lemstellung werden Einflussfaktoren der Syste-
me auf das auslsende Ereignis reflektiert, z. B.
ein fehlender Materialabruf aus dem Zentrallager.
Sofern das jeweilige Problem seine Ursache teil-
weise oder vollstandig innerhalb der Systemwelt
hat, wird die Ursache aus der Datenperspektive
naher analysiert. Wurden z. B. Systemeingaben
nicht korrekt Gbernommen, missen Standards
beschrieben und verbessert werden.

Sind neue Auswertungen und
Kennzahlen notwendig, werden
diese gemeinsam mit den Prozess-
verantwortlichen besprochen und
hinterlegt. Danach steht eine neue ‘
Kennzahl mit Eingriffsgrenzen
und Detailinformationen zur Ver-
fugung. Die Verantwortlichkeiten
werden gekldrt und die Kennzahl

B3 petailinformationen
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einem passenden Einflussbereich zugeordnet.
Der Sachverhalt und die neue Kenngré3e wer-
den nun regelmafig im Verantwortungsbereich
beim ShopfloorMeeting beobachtet und be-
sprochen. Im Falle einer Abweichung wird ein
Problemldseprozess mit MaRnahmen ausgelost.
Diese sollen Fehlerursachen direkt in den Quell-
systemen beheben. Bei fehleranfalligen Prozess-
schritten wird als Lésung eine Automatisierung
angestrebt. Die Wirksamkeit kann anhand der
Kennzahlenentwicklung Gberpriift werden. Der
Einsatz der Anwendung hat sich im Rahmen des
Shopfloor-Managements als sehr hilfreich und
vorteilhaft herausgestellt.

Bei der Nutzung ergeben sich mehrere Vorteile.
Nach erstmaliger Investition in die Beschreibung
des Sachverhalts kdnnen Analysen automatisiert
erzeugt werden. Durch den integrativen Ansatz
Uber das Data-Warehouse kénnen Sachverhalte
analysiert und aufbereitet werden, was aufgrund
einer fehlenden Verbindung der einzelnen Quell-
systeme untereinander ansonsten nicht maoglich
ware. Die Nutzungsschwelle ist angesichts der
einfachen Bedienbarkeit niedrig. Notwendige
Handlungsfelder werden (bersichtlich visua-
lisiert und eine schnelle Reaktion auf Abwei-
chungen wird méglich. Die Wirkung zeigt sich in
einer hoheren Prozessstabilitat, einer ruhigeren
Prozessdurchfiihrung und weniger ,Firefighting”.
Eine Reduzierung von Verschwendung ergibt
sich durch weniger Korrekturen und Nacharbeit.

Im Rahmen des tdglichen Fiihrungsprozesses
waren Recherchen von Sachverhalten zeitlich
nicht realisierbar. Fiir das tiefere Verstandnis der
Kennzahlen sind die Zusammenhdnge in den
jeweiligen Beschreibungen hinterlegt, sodass
trotz steigender Komplexitat die wesentlichen
Wirkungszusammenhdnge Uberblickt werden.
Da wesentliche Faktoren und Informationen do-
kumentiert sind, erfolgen auch Fiihrungskréfte-
wechsel reibungsloser.

Aufwand und Erkenntnisse aus der
Pilotierung

Die Anwendung zeichnet sich durch ihre Ein-
fachheit und Flexibilitdt aus. Fir die Umsetzung
wurde ausschlieB8lich auf vorhandene Infrastruk-
tur zurlickgegriffen, sodass auBer dem Arbeits-

Detailliste Informationen Grafik Technik
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Bild 2: Detailinformatio-
nen zur Kennzahl - Auf-
falliger Sachverhalte (hier
Sachnummern) als Detail-

OK - | Sachnummer -|B_ID - JIS - Bezugsart - |LT_ID - LT _TYP - | Mat Status - | ABS - Fertigungslinie -| Seq_Gruppe - | FA_ Schliissel - | DISP_Inde
A 4711000001 03 JISP Bl 5714 GLT 140 5411
OK A 4711000 102 01 KON A3 2413 KLT 95 4411
A 4711000203 12 KON B3 4563 GLT 80 4741
A 4711100403 07 JISP G1 3233 GLT 95 1341
A 4711200603 01 KON Al 9711 KLT 200 4411

liste.
- O X
14-1254 001 AX01
14-1244 002 ZX05
13-4444 003 GZ24
23-4547 004 BM33
24-4544 005 TZ32
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EH Detailinformationen

Informationen Grafik Technik

Beschreibung
KPI ID/Bezeichnung
Kategorie

Beschreibung

Nutzen bei
Beachtung

Risiken bei
Nicht-Beachtung

Link - Steckbrief

Link - Details

15||Kennzahl 54

Sequenzierung

Fur die korrekte

g von Sa n auf einem Sequenzierungsbelez werden Pick-Regelkreise benatigt
Diese Reg miissen folgende

n sufweisen:

VB = PVB aus der Sequenziervorscl hrift
Lagerplatz = Fomat: Dienstleister (2 Stellen) + Regal (3 Stellen) + Platz (3 Stellen)
Stellplatz = 1. Stelle fiir die Seite (L/R) + 2./3. Stelle fiir die Ifd. Regalnummer

Mitarbeiter in der Sequenzierung bekommt die Sachnummern entsprechend der Pickstrategie laufwegsoptimiert angezeigt

Die Kollegen in der Sequenzierung haben folgende Nachteile bei der Abrbeitung der Auftrage:

- Suchzeiten im Set-Bereich
- hohere Laufwege

LINK - Steckbrief Kennzahl 54

LINK - Details Kennzahl 54

Bild 3: Detailinformatio-
nen zur Kennzahl - Infor-
mationen zu den Zusam-

menhédngen.
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einsatz keine weiteren Investitionen nétig sind.
Basis ist das zuvor vollstandig implementierte
Data-Warehouse. Ein erster Prototyp inklusive
Kennzahlen wurde mit einem internen Aufwand
von ca. 200 Arbeitsstunden realisiert. Aktuell sind
60 Kenngro3en abgebildet. Der Aufwand zur Im-
plementierung einer weiteren Kennzahl ist unter-
schiedlich, da die Komplexitat der Sachverhalte
variiert. Mit einem durchschnittlichen Arbeitsauf-
wand von drei Stunden pro Kennzahl ist zu rech-
nen. Dieser Aufwand wird bei der Nutzung um ein
Vielfaches kompensiert, sodass sich die Investition
lohnt. Die Vorteile kdnnen voraussichtlich in vielen
Unternehmungen mit entsprechender IT-Struktur
realisiert werden.

Voraussetzung fir die Einfiihrung und Umset-
zung ist eine vorhandene Datenbasis z. B.in Form
eines Data-Warehouse. Eine moglichst starke In-
tegration aller prozessrelevanten Daten ist von
Vorteil und reduziert die Entwicklungszeit, da
Prozessparameter bereits vorliegen. Ein breites
unternehmensinternes Wissen ist in Bezug auf
Daten und Prozesse aufzubauen. Isoliertes Wis-
sen erzeugt fehlerhafte Schllisse und externes
Wissen birgt Abhangigkeiten. Die Bereitstellung
interner Kapazitaten fir die Erstellung und Wei-
terentwicklung ist demnach essenziell. Externe
Dienstleister kdnnen die Visualisierung umsetzen
und die Systemumgebung installieren. Die Erstel-
lung und Anpassung von Kennzahlen missen
aufgrund der Anderungshaufigkeit selbststindig
moglich sein. Eine speziell auf die Fragestellun-
gen ausgerichtete L6sung hat sich bewahrt. Um
den vollen Nutzen zu ziehen, ist die Anwendung
in den Fiihrungsprozess zu implementieren.

Aspekte der Unternehmenskultur

Generell ist die Digitalisierung mit einem Chan-
ge-Management-Ansatz zu begleiten. Wie bei al-

M len Lean-Themen gilt: Kapieren geht vor
Kopieren [4] und dies schlieBt das kultu-
relle Verstandnis mit ein. Neben der tech-
nischen Umsetzung sind eine stimmige
Kultur und ein passendes Nutzungsver-
halten nicht zu unterschédtzende Fakto-
ren.

Wenn Probleme besprochen werden,
sind Offenheit und eine gute Kommuni-
kationsfahigkeit, frei von Anschuldigun-
gen, wichtig. Auch die genaue Kenntnis
der realen Prozesse ist dabei unabding-
bar. RegelmdBige Prozessbeobachtun-
gen und der gemeinsame Austausch sind
wesentliche Stellhebel. Mit der Umset-
zung neuer Standards und dem Ubergrei-
fenden Austausch von Problemldsungen
findet das,Act” im PDCA-Zyklus statt.

Im Produktionsumfeld sind Beobachtungen ein-
fach durchfihrbar. In einem logistischen oder
administrativen Umfeld, insbesondere bei einem
hohen Anteil an Datenverarbeitungssystemen,
wird dies nahezu unmdglich und es muss auf Da-
ten zurlickgegriffen werden. Problemlésungsori-
entiertes Denken und Handeln bilden dann die
Basis fiir eine erfolgreiche Weiterentwicklung der
Prozesse. Hierzu ist Wissen Uber die Datenbasis
relevant.

Bei der Festlegung passender und realistischer
Kennzahlenziele missen Flhrungskrafte in der
Lage sein, entsprechende Parameter eigenver-
antwortlich zu definieren und mit ibergeordne-
ten Zielen in Einklang zu bringen. Zielparameter
sollten herausfordernd sein und nicht Gber- oder
unterfordern. Dies verlangt eine hohe Kompetenz
bezliglich Selbsteinschatzung und Reflexion.

Zusammenfassung und Fazit

Bei passendem Einsatz unterstiitzt die Digitali-
sierung Entscheidungsprozesse im Rahmen von
Lean Management, Shopfloor Management und
der Problemlésung. Dabei bringen die vorgestell-
ten technischen Umsetzungen und eine passen-
de Kultur den gewtiinschten Erfolg.

Die Moglichkeiten der Nutzung von betrieb-
lichen Daten ist noch nicht ausgeschopft. Die
Vernetzung unterschiedlicher Systeme ist ein
weiterer moglicher Schritt. Die vorgestellte An-
wendung bietet einen guten Aufsatzpunkt fur
kiinftige Digitalisierungsaktivitaten.

Schlisselworter:
Lean Management, Problemldsung, PDCA, Digi-
talisierung, Shopfloor Management
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