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Was ist eine Kennzahl?

Eine Kennzahl stellt das Verhéltnis von zwei Zahlen dar (in der Regel MessgréBen). Kennzahlen
dienen dazu, einen Vergleich zu ermdglichen (liber verschiedene Bereiche, Unternehmen oder
unterschiedliche Zeitrdume). Die Kennzahl an sich sagt wenig aus. Sie bedarf eines Vergleichs-
wertes, eines entsprechenden Kontextes und der Interpretation.

Jedes Unternehmen, dass tber Fremdkapital verfigen méchte muss Kennzahlen weitergeben,
sei es innerhalb einer Bilanz im Rahmen des Aktiengesetzes oder zur Beschaffung von Kapital
Uber Kapitalgeber (wie Banken usw.). Es gibt aber auch ,freiwillige* MessgréBen, mit denen das
Unternehmen interne Kennzahlen festlegt, um sich zu verbessern (z.B. im Rahmen von KVP,
Kaizen, Abweichungsmanagement, Daily-Management, etc.).

Arten von Kennzahlen

« Kaufmannische Kennzahlen
* Produktivitdtskennzahlen

* Logistikkennzahlen

* Prozesskennzahlen
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Was ist eine Kennzahl?

Die richtige Kennzahl fiir Ihre Botschaft

Kardinale oder ordinale Kennzahl, Relativwert oder Absolutwert? Die Frage stellt sich, wann man welche Kennzahl
einsetzt? Und welche Kennzahl ist wo die Aussagekréftigste? Es gibt verschiedene Arten von Kennzahlen.

Zum Beispiel Kennzahlen mit

« kardinaler Skala: Dabei handelt es sich um eine objektive Werteskala mit festem Nullpunkt, zum Beispiel
Kosten, Zeitverbrauch, Ausfallzeiten, etc.

« ordinaler Skala: Dies ist eine subjektiv definierte Skala, die eine Rangordnung ausdriickt, zum Beispiel
Punktwerte fir Kundenzufriedenheit, fiir Ordnung und Sauberkeit (5S), etc.

* Relativwerte: Werte, die eine GréBe in Relation zu einer anderen GréRe beschreiben, haufig als Prozent
oder als Faktor, zum Beispiel Anteil des verbrauchten Budgets, Anteil Durchlaufzeit Konstruktion an der Gesamt-
durchlaufzeit.

» Absolutwerte: Werte, die eine GrdBe ohne Referenz auf eine andere GroRe beschreiben. Kann ordinal und
kardinal skaliert sein, zum Beispiel Kosten fir...., Anzahl der fertig gestellten Produkte.

» Vergangenheitsbezug: In der Vergangenheit gemessene oder geplante Werte, zum Beispiel Ausschuss-Kosten des
letzten Monats.

» Gegenwartsbezug: In der Gegenwart gemessene oder geplante Werte, zum Beispiel Anzahl Fehlteile Stand heute,
NiO-Stlickzahl aktuell, etc.

» Zukunftsbezug: Fir die Zukunft angenommene oder vorgegebene Werte, zum Beispiel ein vorgegebenes
Gesamtbudget flir Investitionen, zu erreichende Jahresziele.

« origindre Werte: Dies sind gemessene Werte, die nicht aggregiert, berechnet oder geschatzt wurden,
zum Beispiel die Anzahl termingerecht gelieferter Auftrage.

« abgeleitete Werte: Werte, die durch Berechnung, Aggregation, Trendanalyse oder Schatzung entstanden
sind, zum Beispiel die Gewinn, Umsatzsteigerung
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Kennzahlen machen fundierte Entscheidungen erst méglich!
Deshalb statt ,,ARD“ —— >, ZDF*“!

MARD

Reden
wirumheriim

glaube..* . nient 2"
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Erfolg durch stetige Performance-Steigerung

Was ware ein Formel 1 Pilot ohne

» Planen,

« Steuern,

* Messen,

» Analysieren,
 Vergleichen,

* Initiieren,

« Optimieren,

* Motivieren
 Agieren,

» Koordinieren?

Die richtige Nutzung

von Kennzahlen ist ein
zentraler Erfolgsfaktor
der Performance-Steigerung!
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Notwendigkeit einer stetigen Performance-Steigerung

Was waére ein Unternehmen ohne

» Planen,

« Steuern,

* Messen,

» Analysieren,
 Vergleichen,

* Initiieren,

« Optimieren,

* Motivieren
 Agieren,

» Koordinieren?

4

Basis sind Kennzahlen,
und zwar die richtigen!

" Denn nur was gemessen wird, kann auch verandert werden*
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Zusammenhang von Kennzahlen im Unternehmen

Unternehmensziele

<:| Unternehmens- <:| Finanz
I -
pranting Controlling
(strategisch)
Steuerungs-
maBnahmen _ Unternehmens- Technisches
steueriing Controlling
(operativ)
Auftragssteuerung
Vorgaben Kennzahlen
Geschaftsprozesse
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Aufbau von Kennzahlen im Unternehmen

Kennzahlenhierarchie

Unternehmensergebnis Strategische Ausrichtung Okologische Betrachtungen
| |
Produktion Entwicklung Vertrieb / Marketing
Mensch Termine Kosten Qualitat FIeXIbI[Itat_der Logistik Umwelt
Organisation
. Mitarbeiter- Ordnung und Flexibilitat der Information Arbeits-
Fehlzeiten zufriedenheit Sauberkeit Mitarbeiter Kommunikation KVP/BVW organisation
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Indikatoren der Produktion

Flexibilitat der

Mensch Termine Kosten Qualitat Organisation Logistik Umwelt
Fehlzeiten Durchlaufzeiten Qualitatskosten Reklamationen Qualifikation Kosten Energie
M|t§rbe|ter-l Termintreue Bestande Termintreue Arbeitszeit Mensch Einsatzstoffe

zufriedenheit

Clrelig upd CIRgEEEoE: Lagerkosten Prozesssicherheit | |Arbeitsorganisation Qualitat Normen/Gesetze
Sauberkeit grad

Flexibilitat der Materialver- Maschinenverflg- Prozesse/ . .

Mitarbeiter fugbarkeit PSRl CE barkeit Verfahren UClulli) FeresgUEliEy

Information Abwicklung . Reaktionsge- . I
Kommunikation Anderungsdienst Fertigungskosten schwindigkeit Innovationen Flexibilitat Belastungen
KVP / BVW gl (P e e ige- AR (Fremd)Material Beschaffung Kosten
sonal, Maschine) kosten zufriedenheit

i isati Kapazitatsbele- Gemeinkosten Freiemioss- Kapital

Arbeitsorganisation 1 oy, -6 fahigkeit p
lastung
Material

Formale Qualitat
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Indikatoren bezogen

auf den Mensch

Fehlzeiten Mitarbeiter- Ordnung und Flexibilitat der Information KVP / BVW Arbei fanti
zufriedenheit Sauberkeit Mitarbeiter Kommunikation rbeitsorganisation
Krankenstand Kreativitat Arbei i I
Fluktuation Betriebsunfalle Qualifikations- Nutzung IT reativita rbeitszeitmode
matrix
Betriebsklima 0] isation d hich [
Attraktivitat des Qualifikation der Visualisierung r&e\z/nFl,s/aéi)/r\wN ©s Schichtmode
Unternehmens Mitarbeiter Ausbildung/
Fiihrungsverhalten Qualifikation : Selbstandigkeit
Unijele|elz biEsens- Qualifizierung der Mitarbeiter
Arbeitsplatzes Belastung management o Ty
Mitarbeiterférde- z
= Fih
rung, -motivation Uber- Unter- Weitergabe von Realisierung thrung
Alterstruktur forderung Qualifizierungs- Wissen
Anreizsysteme bereitschaft Beteiligung
. . Anerkennung
Grad der Sozial- Ergoqomle des - Perspgktwe/ Anreizsysteme
leistung Standort Arbeitsplatzes Qualifizierungs- Vision Transparenz der
fahigkeit Organisation
Arbeitsmarkt Umwelt Rahmen-
. bedingungen Zustandigkeiten
Sozialkompetenz
Produkt / Produkt- | ™A soragung von P
image Ordnung und Sau- Umsetzung von
berkeit ; Mitarbeitern
Firmenimage Arbeitsmarkt
Verhaltnis zu Vor- Mobilitatsbe-
gesetzten/Kollegen reitschaft
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Indikatoren bezogen auf die
(Produktions)Logistik

Kosten

Bestandskosten

Entsorgungs-/
Versorgungskosten

Anlaufkosten

Mensch Qualitat Termine Flexibilitat Beschaffung
Betriebsaus- P . . . . Steuerungs- Beschaffungs-
stattung (mobil) Qualifikation Verfugbarkeit Bereitstellzeiten flexibilitat kosten
Dispositions- . wpe . Kommissionier- Arbeits- Lieferanten-
kosten e enmiiniieye zeiten organisation flexibilitat
I N ] ] Ablauf- Wiederbe-
Transportkosten Flexibilitat Transportschéden Liegezeiten organisation schaffungszeiten
: verlangerte . . . .
Lagerkosten Fehlzeiten Werkbank Transportzeiten Arbeitszeit Abrufsystematik
Betriebsaus- . . . —_ - Lieferanten-
stattung (immobil) Einweisung QS-Vereinbarung Ablauforganisation Kapazitaten Termintreue
Instandhaltungs- Information . . Ersatzteil-
o Prognoseplanung Mitarbeiter o
kosten Kommunikation organisation
Personalkosten Riickmeldesystem LegElle Creile
strategie Management

Verdichtungs-
strategie

Prozesssicherheit

Terminsicherheit
Anlauf Neuteile

Hilfs-Betriebs-
stoffversorgung

Lieferanten-
auswahl und
-bewertung
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Indikatoren bezogen

auf Termine

Durchlaufzeit Termintreue Organisations- Kapazitatsbele- Materialverfiig- _ Abwicklung Flexibilitat (Per-
grad gung bzw. aus- barkeit Anderungsdienst | | sonal, Maschine)
lastung
Liegezeit Materialverfigbar- Schnittstellen im - lOrganisationl dfer Grad q§r Standar- Reak'tior'wsgel-
Keit Ablauf Produktmix internen Logistik disierung schwindigkeit
Transportzeit Maschinenverfiig- Ablauf- und Auf- Organisation der | | Anderungen durch Qualifikation der
barkeit bauorganisation Qualitat der externen Logistik externen Kunden Mitarbeiter
Absatzplanung _
Rustzeit Reaktionsfahigkeit Art der Material- Anderungen durch | [ Automatisierungs-
Instandhaltung Hierarchieebenen Organisation der bestellung interne Kunden grad
Planungs- Auftragssteuerung
genauigkeit Krankenstand Form der Arbeits- Art der Vorrats- Anzahl der Schnitt-| | Kompatibilitat der
organisation Technische haltung stellen im Ablauf Produktionsan-
Materialverfug- Verfugbarkeit lagen
barkeit Reaktionsfahigkeit Stand der Liefe- - Art der Werkstatt-| | Reaktionsfahigkeit —
auf rantenbeziehung Durchlaufzeiten steuerung auf Anderungen Arbeitszeitmodelle
Maschinenver- ¥ "
flgbarkeit Kundenwinsche Wiederbeschaf- Konstruktive An-
Stand der Kunden- Nutzungsgrad fungszeiten derungen Art der Arbeits-
Fertigungszeit Variantenanteil beziehung organisation
Automatisierungs- Fehlteileniveau Fertigungsbedingte
Automatisierungs- grad Anderungen Personalverfiig-

grad

Qualitatsprobleme

Entscheidungs-
prozesse/ -zeit

Urlaub

Bestande

barkeit/-quantitat

Qualitat der
Urlaubsplanung
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Indikatoren bezogen
auf die Qualitat

Reklamationen

Termintreue

Prozess-
sicherheit

Maschinen-
verfiigbarkeit

Reaktionsge-
schwindigkeit

Kunden-
zufriedenheit

Problemlése-
fahigkeit

Material

Formale
Qualitat

Verflgbarkeit re-
levanter Informa-

Termintreue

Qualifikation der
Mitarbeiter

Stoffliche Eigen-
schaften (Soll/lst)

Zertifizierung
(z.B. ISO 9000ff)

tionen

Rickkopplungs-
geschwindigkeit

Qualitat und Um-
fang von Service-
und anderen
Dienstleistungen

Motivation der
Mitarbeiter

Qualitat und Um-
fang standardisier-
ter Verfahrensan-

Produktqualitat

Kreativitat der
Mitarbeiter

Geometrische Ei-
genschaften (Soll/
Ist)

Interne Audits

weisungen

Korrosion Qualitat der Qualifikation der Strategie der
(Konservierung) Ecktermine Mitarbeiter Instandhaltung
Funktionsfahigkeit | | , Strategie der || Komplexitatder 1 qualifikation des

9 Auftragsfreigabe || Bearbeitung/Mon- | | |hstandhaltungs-
tage personals
Gefahrdungs- Strategie der Fein- Genauigkeitsanfor-
sicherheit steuerung derungen der Be- Qualifikation der
- arbeitung/Montage Mitarbeiter
. . Problemlése-
Ausfallsicherheit wps
fahigkeit Ausfallsicherheit Ausfallsicherheit
der Betriebsmittel der Maschinen
Sicherheit gegen MaterialfluB
Bedienungsfehler (Logistik) Verfiigbarkeit der | | Belastung der Ma-

Betriebsergonomie

Ablauforganisation
der Fertigung

Fertigungsmittel

Verfugbarkeit und
Leistungsfahigkeit
von Transportwe-
sen und Material-
bereitsstellung

schinen (Einschalt-
dauer, Leistungs-

Qualifikation der

Produktpreis

Verfugbarkeit re-

levanter Informa-

tionen und Erfah-
rungswissen

Mitarbeiter

Motivation der

Produktinnova-
tionen

bedarf) Mitarbeiter
Kapazitats- Auslastung der
auslastung Mitarbeiter

Benutzerfreund- Prozesszeiten
lichkeit
- Besténde in
Servicefreund- Warteschlangen
lichkeit

Umfang der Liefe-
rung (Einbau-, An-
bauteile, techn. Un-

Produktmix

Qualitat der Ferti-
gungsunterlagen

Vorhalten von
Ersatzmaschinen

Prozesssicherheit

Genauigkeit der
Kapazitatsplanung

Ausstattung und
technologie der Be-
triebsmittel und
Infrastruktur

Qualitat und Um-
fang des Kuhl-
schmierstoffma-
nagements

terlagen)
Montage- Kapazitatsaus-
genauigkeit lastung (Engpéasse)
Bearbeitunas- Maschinenver-
tung fugbarkeit
genauigkeit
Einsatzbereit-
Transportschaden schaft

Materialverflig-
barkeit

Qualitat und Umfang
des Presale-Service

Reagibilitat und
Flexibilitat der
operativen Bereiche]

Qualitat der Hilfs-
und Betriebsstoffe

bei Stérungen

Umgebungsbe-
dingungen
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Verfligbarkeit von
Hilfsmitteln (Werk-
zeuge, Software,
Checklisten, ande-
reProblemldsein-
strumentarien)

Aufbauorganisation
Kompetenzen

Externe Audits
(z.B. TUV, FDA)
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Indikatoren bezogen
auf die Kosten

Qualitatskosten Bestinde Lagerkosten Personalkosten Fertigungs- lipsiFtirelaeL Gemeinkosten LI GpIENE
kosten tungskosten Kosten
Ausschuss Sl Lagerflache Arbeitsorganisation || Arbeitsablaufe Maschinenalter cenfesesizlun- Mehrarbeit
Lagerhiter gen: Betriebsmit-
. telbau/Instand-
Priifkosten Absatzplan- . g Krankens'tand/ Betriebsmittel/ Instandhaltyngs- haltung u.a, .
_ fertigung feifelntelnig, Fehlzeiten Maschinen strategie Pdnale
Nacharbeits-
kosten Energiekosten ;
- : - Hohe Qualifikation || Betriebsmittel/ Bevorratung 2 Aligemeine
Sortiment Betriebsmittel ‘ - ” X Vertragsstrafe
. zu hohe Gehalter || Handlingsgerate Ersatzteile
bearbeitung o . Raumkosten
Zu hohe/niedrige| | - Lagerorgani- Organisations- Arbeits- SemarelEel Havarien
Mindestbesténde sation struktur organisation
Produktersatz Verwaltungs- -
S kosten Anderungs-
A hr. Durchlaufzeiten Lagernutzun . lfistanaszerten kosten
el 2 2 Entlohnungssystem|| Betriebsstoffe
leistungen Reparaturen
. Auslauf- Instandhal- Reaktionszeiten allgemein
Neu-Entwick- steuerung tungslager KVP-ProzeR Fertigungstiefe
lungen Dienstleistungs-
Bestand im Auftrage i Produktivitat kosten
Kulanzen Prozess Lagerverwaltung Leistungsgrad uttrage in
Bearbeitung .
o . N Produktions-
. rbeitsorgani- ienstleistungen Overhead
Riickrufkosten sation z.B. Leerlauf
Werkstattprinzip
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Indikatoren bezogen auf die
Flexibilitat der Organisation

Programm-/Mengen-/Produkt-Mix-/flexibilitat

Schichteffizienz

Nacht, Schicht)

Instandhaltungs-
service

Anderungs-Dienst

(Schnelligkeit)

Kapital
Qualifikation Arbeitszeit Kosten Arbglts_- AT Innovationen Kosten (Frem_d) Zeﬂraumbg-
organisation Verfahren Material trachtung fir
[ Kennzahl
Aufwand Reaktions-/An- Zwilling (Ausfall- . . Lieferanten-
kindigungszeit fristen) Al Investquote LRI flexibilitat Liquiditat
Lerndauer |Vorholzeitkonten Ausweich APLA Standardisie- WZ/BM Anpassungs- Bestinde
: rungsgrad (Wz/ kosten Break even
i AR BM/Verfahren)
i) waniungs- Zuverlassigkeit Komplettbe- - - -
i i- . Fixkosten Lieferzeiten T
' bre'teb(.jl.?; tFIeX' Werkbank Durchlaufzeit arbeitung Al
Springer "
Reserve
max. Arbeitszeit Kapazitat Puffer/Bestande
Schichtigkeit | Schichtzu- mannloser ‘Be-
Samstag schlage trieb” (Pausen,
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Indikatoren bezogen auf

Umweltfaktoren

Energie Einsatzstoffe Normen / Gesetze Prozessqualitat Belastungen Kosten
- Mitarbeiterqualifi- ..
Verbrauch Gase | [Kritische Stoffgruppe EU-Normen . ; Gewasser Entsorgungskosten
kation / Ausbildung
-Schwermetalle
-Kohlenwasserstoffe ,
Verbrauch Strom | | Chemikalieneinsatz | | Peutsche Normen VersessEmgs- Abfall ElleEn / Semsi-
und Gesetze vorschlage migungen
Verbrauch Kohle Kreislauffihrung Lander P /Ausgelch- Luft . SiteEs Il
nungen Veroffent- Wiederverwertung
lichungen / Stérfélle
Verbrauch O Wasserverbrauch Kommunen Umfeld Fertigung Prozesskosten z.B.
Luftverbrauch Zertifizierung z. B. Wohngebiet Sondertransporte
Umsetzung der Um-
Rohmaterialien weltmassnahmen Immissionskonti-
Interna : Strafe / Bussen
Werkstoffe gente (mit anderen
. Zwischen-/ Storfélle Firmen teilen)
Fertigungsverfahren Standort Storfallkosten
Sauberkeits-
Fertigungstiefe Affentlichkeit Sl ElEels Organisationskosten
Offentlichkeits-
arbeit, z.B. Nach- Umweltschutz-
frage Umwelterkla- Investitionen
rung, Zugriffe auf
home-page, Veran-
staltungen
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Kundenbindung

Kundenzufriedenheit

Kosten

T —
Auf

Sicherheit des "
Arbeitsplatzes <7

Anwesen

Ruckkehrgesprach

Auswertung
Mitarbeiterbefragung

(z.B. Witteru

Vergleich Vorjahr

Vergleich mit
anderen Unternehmen

Mitarbeiter-

Sauberkeit
zufriedenheit
“\/ Mit dem eigenen \J>
Arbeitsbereich Abteilungsklima
Mit dem

@‘ ",/ﬂ@
Auswertung @ Interne Faktoren . Arbeitsumfeld ,subjektiv*

Arbeitsumfeld ,,objektiv*

Externe Grinde

Abhéngigkeiten von Kennzahlen

Ordnung und

Sicherheit am
Arbeitsplatz

gabengebiet

Faktoren: Larm,

Arbeitsbelast
elSbelasi Umweltgifte, Ergonomie

heitsrate

Interne Faktoren

X

Wechselwille
innerhalb des
Unternehmens

Qualitat der
FUhrungskraft

ng)
Motivation und
Engagement bei

Mehraufwand Kollegen/Gruppe

Planung, Steuerung
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Anforderungen an Kennzahlen

* Vergleichbarkeit: Kennzahlen mussen einen Vergleich ermdglichen und Veranderungen
der Auswirkungen widerspiegeln!

« Zielorientierung: Die gewahlten Kennzahlen mussen auf Verbesserungsziele hinwirken, die
vom Unternehmen/Mitarbeiter beeinflussbar sind!

» Kontinuitat: Fur vergleichende Aussagen missen die Kennzahlen stets nach den gleichen
Erfassungskriterien aufgenommen werden!

« Aktualitat: Kennzahlen missen regelmaBig erfasst werden (stiindlich, taglich, monatlich,
vierteljahrlich, halbjahrlich, jahrlich), um keine veralteten Informationen zu liefern und eine
rechtzeitige Einflussnahme auf die Zielgro3e noch maoglich ist!

* Verstandlichkeit: Das Kennzahlensystem sollte verstandlich und Ubersichtlich sein und sich
auf die wichtigsten Schllsselindikatoren konzentrieren!

* Nachhaltigkeit: Verbesserte Zustande mussen weiter im Fokus der Betrachtung bleiben
(technisches Controlling, Auditierung, Performance-Cockpits, etc.)

Das Arbeiten mit und die Entwicklung von Kennzahlen ist zentrale
Fluhrungsaufgabe!
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Einsatzméglichkeiten von Kennzahlen

Kennzahlen kdnnen genutzt werden

» Leistungsmessung auf der Unternehmens-, Bereichs-, Prozess- und Arbeitssystem(platz)ebene
» zur Vorgabe, Vereinbarung und Verfolgung von Leistungszielen;

« zur Uberwachung und Steuerung von Unternehmensprozessen;

« interne und externe Vergleiche von Prozessen oder Arbeitssystemen (Benchmarking);
» die Gestaltung von Pramien im Entgeltsystem;

» die Optimierung und kontinuierlichen Weiterentwicklung von Prozessen, Ablaufen;

» Steigerung der Motivation und ldentifikation von Flhrungskraften und Mitarbeitern;

» Steigerung des Fuhrungsniveaus der FUhrungskrafte;

» die Steigerung von Kompetenz und Verantwortlichkeit bei den Mitarbeitern;

» dynamische Kennzahlen kénnen als Frihindikatoren dienen;

« die fundierte Bestimmung von Ursachen-Wirkungsketten werden mdglich;

« die kontinuierliche Weiterentwicklung von Organisation und Mitarbeitern;

* u.a.

,Betriebliche Kennzahlen zu ermitteln ist der erste Schritt.
Betriebliche Kennzahlen auszuwerten ist der schwierigste Schritt.
Praktische Konsequenzen daraus zu ziehen ist der wichtigste Schritt.”
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Komplexitat dﬁr Kennzahlen

Unternehm

Einsatz von Kennzahlensystemen

en < Unternehmen
Bilanz Werk
Portfolio
Balanced
S- Produktions
Kennzahlensystem corecard bereich
Trends / >
NPV-Graphik ) Szenarien
Benchmak ZielgroBen Se
gment /
el- Fraktal etc.
System MeBwerte
Einfache
,, Graphik{ Einzelkennzahl EFQM Qe
Daily
Management

%Wan

unmittelbare Prozesssteuerung
kurzfristige Handlungsmaéglichkeit

Vergangenheit
reaktive Handlungsmaglichkeit

Zukunft
langfristige
Handlungsmaglichkeit
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Primére Effekte eines Kennzahlensystems -1

- Kritische und wichtige Leistungsengpasse werden transparent und kbnnen so durch
entsprechende MalBBnahmen beseitigt werden.

» Kennzahlen sind ein wichtiges Flhrungsinstrument Gber alle betrieblichen Ebenen hinweg
und bilden die Grundlage fir die Entscheidungen der Fihrungskrafte (Sofern man die hat!).

 Zugleich weisen sie auf die Fihrungsqualitaten der Fihrungskraft hin, denn Abweichungen
vom Zielkorridor werfen immer auch die Frage auf, wie gut die Flihrungskraft die Geflihrten
in der Zielerreichung unterstitzte.

» Dem Interpreten von Kennzahlen erméglichen sie einen Blick Uber die Schwachen im Prozess,
aber auch in der Organisation.

* Es lassen sich frihzeitig Indikatoren auf ricklaufige Tendenzen, entstehende Krisen, gefahrdete
Termine oder Qualitaten erkennen und dadurch sich Méglichkeiten eréffnen, rechtzeitig
gegenlaufige MalBnahmen einzuleiten.

» Bei Zielvereinbarungen bilden Kennzahlen die Grundlage zur Vereinbarung, Messung und

Verfolgung der Zielerreichung und bilden die Grundlage der Korrekturen bei Abweichungen
von den Zielen.
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Primére Effekte eines Kennzahlensystems - 2

» Leistungsorientierte Pramienentgeltsysteme lassen sich auf Zielerflllung aufbauen, was gepflegte
und angepasste Kennzahlen voraussetzt. Randbedingung ist allerdings: kurzfristige und
erreichbare Ziele mit den Mitarbeitern zu vereinbaren, sowohl im Rahmen von Gruppenarbeit,
zur Erreichung definierter Leistungsziele als auch im Prozess der standigen Verbesserung (KVP)

» Kennzahlen, wenn sie veroéffentlicht sind an Visualisierungstafeln, geben den Mitarbeiter stets
einen Uberblick Uiber den aktuellen Stand des Unternehmens am Markt, des Bereiches, der
Gruppe oder auch des einzelnen Mitarbeiters Gber den jeweiligen Status der Zielerreichung.
Dies motiviert und bindet ein in das betriebliche Geschehen des Unternehmens.

 FOr Mitarbeitergesprache im Rahmen der Leistungsbeurteilung oder eines Fordergespraches
bilden die entsprechenden Kennzahlen die objektive Basis der Bewertung und Diskussion mit
dem Mitarbeiter.

 Der Aufbau eines Kennzahlensystems (BSC, EFQM, etc.) setzt das Vorhandensein einer Strategie
voraus, was mit dem Kennzahlensystem wie erreicht werden soll.

» Es muss ein Zielsystem mit konkreten Ziele, in der Regel abgeleitet aus der Unternehmens-

strategie bzw. den aktuellen Unternehmenszielen, vorhanden sein und das mdglichst abgestuft
Uber alle betrieblichen Ebenen hinweg.
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Primére Effekte eines Kennzahlensystems - 3

 Eine Kennzahlensystematik setzt die Verbindung der aus der Strategie abgeleiteten Kennzahlen
mit den fir die Steuerung des Tagesgeschafts notwendigen Messgré3en voraus.

* Eine Kennzahlensystematik setzt die Durchgéngigkeit der Kennzahlen fur alle logistischen oder
andere Teilprozesse voraus. Es genlgt nicht, die Lieferzuverlassigkeit des Unternehmens gegenuber
den Kunden zu kennen und nicht die Termintreue auf den vorgelagerten Prozessstufen Beschaffung
und Fertigung - wertstromorientierte Kennzahlenbildung / SCM-Stufigkeit.
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Aktivitaten im Rahmen der Konzeption eines Kennzahlensystems - 1

Zweck des Kennzahlensystems bestimmen Wer?

 Verantwortung Uber das Gesamtsystem festlegen Geschaftsfihrung

» Teambildung (interdisziplinar) durchfiihren Geschaftsfiihrung

* Anbindung an Unternehmensziele, Vision, Marktverhéltnisse Geschéftsfihrung

* Klare Definition der Kennzahlen festschreiben Geschaftsflihrung / Projektkoordinator
* Relevanz des Kennzahlensystems verdeutlichen Geschéftsfihrung

« Umgang mit konkurrierenden Zielen festlegen

* Organisation der Konzeption/Umsetzung (Wer?Was?Wie?)
 Verantwortung Uber Teilsystem festlegen

 Aufwand (Wirtschaftlichkeit) kalkulieren

» Daten und Informationsquellen festlegen

* Priorisierung der Kennzahlen vornehmen

» Durchgéangigkeit festlegen

» Wer gibt wann, was, wie ein? Regeln des Informationssystems
* Festlegen von Turnus, Haufigkeit der Kennzahlenermittlung
« Zeitliche Auswirkung festlegen

» Anforderungen an die Visualisierung fixieren

* Art der Visualisierung festlegen

« Zeitplan, Projekiplan festlegen, beschliessen

Projektkoordinator
Projektkoordinator
Projektkoordinator

Projektteam

Projektteam

Projektteam/ Geschaftsfihrung
Geschéftsfiihrung / Projektkoordinator
Projektkoordinator
Projektkoordinator
Projektkoordinator

Projektteam

Projektteam

Projektteam
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Aktivitaten im Rahmen der Konzeption eines Kennzahlensystems - 2

Umsetzung und Implementierung des Systems Wer?

» Akzeptanz sicherstellen Geschaftsflihrung / Projektkoordinator
« Beeinflussbarkeit /Abhéngigkeit sicherstellen Projektkoordinator

* Nutzen der Kennzahlen pro Ebene kommunizieren Geschaftsflihrung / Projektkoordinator
« Verstandlichkeit der Kennzahlen sicherstellen Projektkoordinator / Bereichsleiter

« Einflussmaoglichkeiten der Ebenen sicherstellen Projektkoordinator / Bereichsleiter

« Transparenz und Nachvollziehbarkeit kommunizieren Projektkoordinator / Bereichsleiter

« Informationsfluss, Informationsveranstaltung Geschaftsflihrung / Projektkoordinator
« Ziele des Systems kommunizieren Geschaftsflihrung / Projektkoordinator
« Aktivitaten zur Mitarbeiter Motivation Bereichsleiter / Projektkoordinator

* Qualifizierung zum Umgang mit Kennzahlen Projektkoordinator / Bereichsleiter

« Visualisierung der erreichten Ergebnisse Bereichsleiter / Projekiteam
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Aktivitaten im Rahmen der Konzeption eines Kennzahlensystems - 3

Aktivitaten zur Pflege des Systems Wer?

» Regelkreise der Pflege definieren Projektkoordinator

« Ziele Uber alle Ebenen diskutieren und vereinbaren Projektkoordinator / Projektteam

« Uberwachung und Auswertung des (Ziel)Systems Projektkoordinator

« Konsequenzen des Ziel(Systems) aufzeigen (z.B. Entgelt) | Geschéaftsfuhrung / Bereichsleiter

* Visualisierung der Ergebnisse Bereichsleitung / Projektkoordinator
Weiterentwicklung des Systems Wer?

* Flexibilitat und Reagibilitat standig sicherstellen Bereichsleitung / Projektkoordinator
« Verantwortung fur die Weiterentwicklung festlegen Bereichsleitung / Projektkoordinator
» Korrekturen (Aufwand, Zielsetzung, Nutzen, Messgré3en) | Bereichsleitung / Projektkoordinator
* Neue Kennzahlen ermitteln und einbauen Bereichsleitung / Projektkoordinator
« Benchmarks durchfihren (intern) Projektkoordinator / Geschéaftsfihrung
« Validierung Bereichsleitung / Projektkoordinator
» Evaluierung Bereichsleitung / Projektkoordinator
* Visualisierung der Ergebnisse Bereichsleitung / Projektkoordinator
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Beobachte
» Gehe vor Ort und schaue

» Erfasse die Realitat, die wirklichen Verhaltnisse

* Erfasse die physikalischen Objekte und Operationen vor Ort :ﬂ/\ :

Orientiere

 Durchdenke die Situation (Analyse)
* Finde kreative Lésungen (Synthese)
» Gehe vollstandig und grindlich vor

Entscheide
« Stimme Dich ab
 ZUgig und nach bestem Wissen

Handle

* Sofort

* An Ort und Stelle
» Konsequent

Quelle: Weidmliller Interface GmH & Co. KG

Sehen als Fiihrungsaufgabe

Beobachte Orientiere

Intuitives
Reagieren

ﬂmﬂz’ﬁon Gedankliche
Simulation

Handle Entscheide

Sehen: Das Auge steuert die Fabrik!
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Kennzahlen vor Ort - Gliederung nach der Toyota-Kennzahlensystematik

Kennzahlen- Ermittlung der Kennzahlen-
Inputs systematik Hauptwert- definition und K:rr::;atfn
S,QA K M strome -gliederung 9
( N\
S Sicherheit: Unfille/Monat, etc.
\_ J
( N\
Q Qualitat: Ausschuss, Schrott, etc.
\_ J
Ablieferu ng. Durchlaufzeit, Terminabweichung, etc.
Kosten: Fehlerbeseitigung, Stillstandszeiten, Budgeteinhaltung. etc.
Mitarbeiter: 5S, Fehlzeiten, Gesundheitsquote, etc.
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Aufbau einer Kennzahlen-Tafel nach der Toyota-Kennzahlensystematik

‘ Kriterium

/Kennzahlen-TafeI, Abtlg., Gruppe. Meisterbereich, etc.

g ié/ Y Trend
\___ Sicherheit ) . . Ziel
e e - = |/ /
Qualitat | . I — + '"_'"_:"'_'"'
A d . ABLIEFERUN RMINTREUE BE
MEB Werkstatt + Buro Mai 07
______ ' “ l o lle Auftrage in MEB
| : | I I (Eckende Scll / lst)

—
—
[Amotstape]
|
——
—
H
1

Mitarbeiter ' — Lo

Mittelwert

{ Vorjahresstand

aktuell )
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion*

Strukturierte Vorgehensweise zur Einfiihrung einer Kennzahl

Kennzahlen iiberlegen |:> erste Datenaufnahme
© Bewertung der Ergebnisse:
g » Erstes Teammeeting
0 » Schulung
= * Schneiden der Bereiche
".‘ » Auswahl méglicher Kennzahlen fiir Probebetrieb
% * Nach 2- 5 Arbeitstagen Folgetermin
(7] « Ziel: Festlegung der Kennzahlen
* Fiir 2 — 4 Wochen Probeaufnahme
» Nach 1 Woche Probebetrieb nochmals Plausibilitats-Check
Kewsoleae t,kw'\"ww . . I:> . .
(e ST Freigabe/lnbetriebnahme Arbeiten mit Boards
L infespithore dov
A Vorstellung/Schulung aller Mitarbeiter am Board
\——aAbh;h«{_?; durch die Flihrungskraft (Was bedeuten Kennzahlen,
‘Vé‘a"i‘ff?!uig ”“‘L“; P Umgang mit dem Board, Eingriffsgrenze, Stérungen,
Lo ik kona syhue Tobola” e P I:'"m'_ etc_)
(owug 1Ad 3T, ol
iy olioss Btk _oulasue dhar HOM i
R bl ai’“m. Die Fithrungskraft hat die Verantwortung fiir
= Sdidi Kennzahlen und Bearbeitung der MaBnahmen
Z:{.. ._x::r. ?v[?'s ’

Anzah| der gepickten Positionen
pro Mitarbeiter

800

50
00 +
50
00
5

nzah! Pick’s pro Mitarbefter (Stk )

=

Busgitcleparhuns”

KoL ha st o madlle 3"‘, /

- k:a( ,Mk\ééw Aosady das bkt
it Rigkosbhes  — (ghburile

& Bk ram%_;fp’

Kennzahlen festlegen |:> Probebetrieb

Mit Geschéftsleitung: Festlegung (Einfrieren)

thio=t S

.
i Y g \ ; s e : /bN;;
el i

der Kennzahlen fiir Probebetrieb

* Erstellen der Wochenverdichtung

* Ein Zieltermin wird zusammen festgelegt
(max. in 4 Wochen)

* Im Probetrieb: Den Umgang mit Abweichungen/Stérungen
und MaBnahmen iiben

* Erstellen der Hardware
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Monatstrend

|

P Jahresziellinie

(

Jan ‘Feb Mar Apr Mai Jun

Workshop

Kaizen W

Aufbau einer verstiandlichen Kennzahl

1

Toleranz-Korridor
(wird sukzessive
enger gezogen). Nur
die AusreiBBer

werden nidher
betrachtet

Mo Di Mi Do Fr Mo Di Mi Do Fr Mo Di Mi Do Fr Mo Di M Do Fr
59 [ 16 | 61 | 32 [ 1259 [21)93 |19 |17 |32 | |54]|12]22]| 98| 62] 48| 30 [ 100
59 | /5 [136] 168 [ 180 | 239 | 200 | 353 | 372 | 389 | 421 | 446 (5001 512 | 534 632 | 694 | 742|772 872

\

Kumulierter Wert

(Selbstaufschreibung durch den Werker)

Tageswert (Selbstaufschreibung
durch den Werker)
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Formen der Visualisierung - Werksiibergreifende Visualisierung

_ o it

+ Wirkt vornehmlich nach auBen (Besucher, Kunden, Lieferanten) |
« Flr Mitarbeiter oft nicht einsichtig, da nur unternehmensbezogene |

Kennzahlen und vor allem zu viele verdoffentlicht werden '
» Hoher Aufwand fur die Pflege und Aktualitat notwendig =
« Ist oft nur reine visuelle Information 1
» Das Handeln liegt auBerhalb der Betroffenen 17 L s
* Intransparenz von Ursache und Wirkung
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion*

Formen der Visualisierung - Direkt im Arbeitsbereich

L — - .
ir hier im Werkzeugbau Mei Axial - Zapfenini
sterscha : Zapfenlj
llll Gruppe |Produkt [Kosten |Markt Planung Syt m pF Nie 1
| ' F —— . — rtimungsireigane

Alle (wichtige, ,lebende“ Kennzahlen) den Produktionsbereich/die Kostenstelle
betreffende Kennzahlen werden zeitnah veréffentlicht

FOr Kunden und Besucher offene Information (Selbstbewusstsein des Unter-
nehmens, was traut es dem Kunden/Lieferanten zu zeigen)

Regt die Diskussion Uber Abldufe an, sofern eine Regelkommunikation eingerich-
tet ist, Schichtaustauschgespréache, etc. statt finden <5
Macht die Prozesse und Ablaufe des Bereiches transparent und damit nachvoll- .
ziehbar fir die Mitarbeiter

Konzentriert die Informationen auf den betreffenden Bereich oder Team
Zusammenstellung bereichsindividueller und unternehmensbezogener Kenn-
zahlen weitet den Blick der Mitarbeiter auf das gesamte Unternehmen
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Formen der Visualiserung - Direkt am Arbeitsplatz

 Die Visualisierung wird direkt vom Mitarbeiter wahr-
genommen (Selbstaufschreibung), gepflegt und hat
so eine hohe Akzeptanz

» Fur die Selbststeuerung des Mitarbeiters oder der
Arbeitsgruppe ergeben sich aus Abweichungen
direkt ableitbare Aktionen (Nutzung von Aktionsplanen
KVP / Kaizen)

» FuUr FUhrungskrafte wird schnell einsichtig, wo Hand-
lungsbedarf ist (,genchi genbutsu®, ,got to see®)

» Unterstitzt die Motivation und Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter, da es ,ihr* Instrument ist, sich selbst
zu steuern

 Die Visualisierung ist konzentriert auf die (maximal
3 — 4) wichtigsten Kennzahlen flr diesen Arbeitsplatz
bzw. Arbeitsgruppe, ohne zusatzlichen ,Ballast*
(arbeitsplatzfremder Kennzahlen)

» Die Pflege der Kennzahl ist ,Chefsache® des/ der
Mitarbeiter(s) (hohe ldentifikation mit der Kennzahl)

» Es erfolgt eine regelmaBige Rickmeldung zur Ent-
wicklung der Kennzahl, Abweichungen kénnen
zeitnah thematisiert werden
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Beispiele fiir Visuelle Kommunikation von Kennzahlen

 Standardisierte Cockpit-Charts
« Standardisierte Bereichsvisualisierung
« Standardisierte Werksvisualisierung

jeweils durch Planungsabteilung erstellt mit geringer Wirkung auf die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter (,,Pulk-Kennzahlen®, ,,Nice to have*)

Proguctive Working / Produktives Arbeien Stable Processes ' Stabile Proz. Pull Production ! Pull Produktion
Productiviey | Procukivis [%] e Mmragn Qualkey of Delverns | v recry raw ¢ R sundsquoss [%)
& m ® & ®
s Ippm] -
g s "0 —
-0 30 -

414
aMABRERE
l ]
ill-

ity
e

"’}asz;uuz:ag! jyisgrisizgesa Fpiagraesigsss §338329833387)
¢ s : 3
GEFF /OEE /TRS %] u = ducsion /- Raso [%] Inm mal Dedocs | inm me Fahier Dolvary ram / Linfergrad [%]
® | @ "
SE i 21| | | =TT
o 2 a0 ) o S
o — —— X
oo oo
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C73 17 A 7 rreer——— o mewewrewrn || R R T e———

»
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Beispiel Dispo-Cockpit

Einkaufsartikel (EK und KM) Handelsware (HW) Baugruppen (BG) Fertigprodukte (FP und FF)

RW Lager Total Lager Total Lager Total Lager Total
55 (in Mio CHF) 97161 (in Mio CHF) ({in Mio CHF) , (in Mio CHF)

Lager A - Lager A g Lager A - - Lager A
(in Mio CHF) o (in Mio CHF) (in Mio CHF) (- \ (in Mio CHF)

Lager B - Lager B .| 2 Lager B £ Lager B
(in Mio CHF) A (in Mio CHF) ) \ (in Mio CHF) \ (in Mio CHF)

Lager C - = Lager C - Lager C - - Lager C
(in Mio CHF) £3 22 23N (in Mio CHF) 45 N\ (in Mio CHF) P (in Mio CHF)

Lager D Lager D Lager D
(in Mio CHF) (in Mio CHF) {in Mio CHF) (in Mio CHF)

Far EDV-und Kennzahlen-verliebte FUhrungskréafte, die meinen alles und jedes kontrollieren zu missen.
Flhrt zu Reagieren hinter dem Bildschirm. Das Problem liegt aber vor Ort!
Geeignet fiir einen schnellen Uberblick
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Beispiel Kennzahlenchart auf Excel-Basis

Total 2009 jan.10 febr.10 | marc.10 apr.10 maj. 10 jin.10 juil.1o Total 2010
Bereich |~ Kennzahl ~ | 2000 Gesamt | 2010.02.15] 2010.03.15| 2010.04.15 | 2010.05.15 | 2010.06.15 | 2010.07.15 | 2010.08.15] 2010 Gesamt
oM Anzahl Reklamationen (Kunde) 95 3 6 8 g 7 1 12 56
Anzahl der gerechtigte Reklamationen (Kunde) 25 3 3 1 5 5 5 5 27
Anzahl der von MA verursachte Reklamationen (Kunde) 12 2 2 1 3 3 3 4 18
Anzahl Reklamationen (Lieferant) 49 3 6 11 ] 8 9 ] 49
Internes Systemaudit Ergebnis 3N AW - - - - - - 0
PPM-Zahlen §745 §178 7650 7659 3408 2417 9730 47 785
Ausschusskosten (T EUR) 760 56.61 5847 go.ar £3.94 5372 7423 £3.78 453
Gesperrtlagerbestand (T EUR) 90,247 97 66 133,14 140,78 107.40 47,38 42 07
Logistik Verschrottete Wert (T EUR) 98 65 0,49 0.13 08 41 08,87 105,81 08,80 0,68 133,29
Gesamt Materialstand (T EUR) 283,78 257,26 242 65 27711 390833 | 455171 | 4623.06
Lagerbestand Rohstoff (T EUR) 363586 | 420078 | 433817
Vorrate in Hilfstofflager (T EUR) 11217 107.34 113.40 11416 109.79 107 68 114.84
Lagerbestand Versandlager (T EUR) 171.62 149 91 129 26 162 95 162 67 153,28 170,04
Fertigung MA Kapazitat 3685 374 396 416 412 417 425
PKZ (Produktivitits-KennZahl) 0,80 0.82 0,74 0,84 0.80 0,86 0,86
Ausfalzeiten Fehlenden Material (Stunden) 1799 201 116 ] 74 26 51 11 485
AFZ Fehlenden Material / Verwend. Stunden (%) 038 0.20 0,01 0.11 0.04 0.07 0,01
Ausfalzeiten Maschine (Stunden) 30178 4318 2 894 3108 3043 2513 1955 2715 20 546
AFZ Maschine / Verwend. Stunden (%) 8,25 511 451 472 3,84 266 3,68
Produzierte Menge (Stiick) 17521 576 111903991849 064 |1 624 687 |1 874 185|2 310 550 2 657 806 | 2 461 439] 13 968 130
Controlling Umsatz (T EUR) 470514 501,53 464,78 569,61 49931 557.95 500,73 507,99 3701.90
Betriebsleistung (T EUR) 4 673567 469 32 44308 548 96 533.01 557.68 591,33 524 75 3 668,13
Exportierte Menge (Stiick) 20258074 12607 5961983004 |2723399[2240 2356|3364 2831323921413 210500] 19 368 352
Investitionen (T EUR) 68.04 01,78 01,59 0,00 16,08 04,46 01,35 25,76 51.04
AfA / ECS (T EUR) 47,14 47.90 4202 4576 43,50 44 .94 44 82 39,28 308,22
Buskosten (T EUR) 197.21 19,27 17,82 20,01 18,31 17,32 18,82 18,54 130,10
Wechselkurs (HUF/EUR) 269 43 271,21 265 4 2656 276.8 2815 2838
Reduzierte Griben | Aufwand/Gutstunden (EUR) 11.62 11.07 10,67 9.92 9.70 8.35 8.93
Gutstunde/produktiv MA 8584 973 1031 108.5 102.5 1201 117.0
Personal Mitarbeiter (Kdpfe) 398 410 434 452 472 480 506
Verwendete Stunden (Stunden) 634 389 52 351 56 h87 58 862 64 420 65 479 73 489 73764 454 951
Lohnkosten (T EUR) 183683 16558 169,14 206,80 209,28 19416 197 80 208,16 135092
Krankenstand (Stunden) 44 238 3015 2635 1 620 1830 254 2348 2754 16 643
Krankenstand (%) 57 45 24 28 47 32 3.7
Anzahl Uberstunden (Stunden) 9155 54.5 1226 1910 7335 1462 5 15265 1399 8322
Kosten Uberstunden (T EUR) 31,35 0,30 04 58 07 47 02,83 0531 05,49 05,14 31,12
Fluktuation (%) 0.7 1.0 3.0 1,1 1.8 0.8 2.6
Eintritt (Kapfe) 117 4 20 39 15 30 27 23 158
Austrict (Kopfe) 162 3 4 13 5 g 4 13 51
Arbeitstag pro Monat 20 20 22 21 20 22 22 147
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion*
Beispiel Visualisierung via Bildschirm am Arbeitsplatz

,N24* — standig informiert
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Visuelles Management zur Darstellung von Produktionskennzahlen

CHAINE N° 2

LIGNE D'ASSEMBLAGE | DUREE be TRAvL il [

|y NUMERO 2 i
11213]415]6]718] OBJECTIF JOURNALIER
|- ERMEEBER 25 s
1718 0]20] 21[22l2a - Rt s

| llllll!ll prpshene 1R

PRODUCTION INDICA'I’OR

TARGET CASES ACHIEVED TILL DATE

TODAY'S RUN  iwtewz)
SHIFT 1 SHIFT 2 SHIFT 3 TOTAL

TARGET ACTUAL % {CIIIE_\PED

" o |
' 14:15 - BEBHEEEE%
‘ a1 a5 12 NEe o . [ v
| 4510 3510 2570 1570 Andonboard S o o o *aegﬂj.“
1 , —*“‘—If A
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Kennzahlen als Motivator - 1

« Um MaBnahmen einzuleiten, sind die Kennzahlen notwendig. Reaktionen sind Flihrungsaufgabe,
die unterstutzt werden kann durch Anreizsysteme, wobei unternehmenskulturelle und —traditionelle
Rahmenbedingungen des Unternehmens zu beachten sind!

* Vergleichbarkeit von Kennzahlen (beispielsweise Linien oder Gruppen bis hin zu Werken mit
vergleichenden Charts zu messen) kann stérend Einfluss auf die Motivationslage der Mitarbeiter
nehmen, wenn die Vergleichbarkeit nicht auf identischen Faktoren fu3t. Vergleichbarkeit sollte

FUhrungskrafte zur Verfligung stehen, um nachzufragen und férdernd zu wirken, aber nicht um
Konkurrenzkampf zu entfachen!

» Kennzahlen wirken auf zwei Ebenen (Vorgesetztenebene / Mitarbeiterebene) mit unterschied-

lichen Reaktionen und Interpretationsmustern! Diese mussen aufeinander abgestimmt sein und
durfen nicht kontrar sein!

» Kennzahl sollte mit motivierenden Faktoren gekoppelt sein (Beispiel: Kennzahl fir Qualitat,
Produkt Kunde B ausgehangt und flankierend Besuch beim Kunden und Austausch tber
Probleme, steigert Verstandnis fur die Kennzahl)!

» Motivierend wirkt, wenn eine Kennzahl im Projektstatus wachst und die Veranderung
durch die eingeleiteten MalBnahmen sichtbar wird (temporare Kennzahl)!
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Kennzahlen als Motivator - 2

» Wie viele Kennzahlen sind sinnvoll und flir wen? Schrittweiser Aufbau und Einfihrung von
Kennzahlen und heranfihren der Mitarbeiter an die Kennzahl!

» Kennzahlen nutzen sich ab, wenn Steigerungen nicht geschehen oder sich die Kennzahl stetig
in eine Richtung bewegt. Im Hintergrund muss die Konsequenz der Trendwende der Kennzahl
bekannt sein!

* Die Visualisierung aktiver Kennzahlen, die aktuell bearbeitet werden, aber auch stabilisierende,
abgearbeitete Kennzahlen (teilweise aktiv, weil die Kennzahl das erreichte Niveau nicht
unterschreiten soll) fordern Aufmerksamkeit und Verantwortlichkeit!

» Kennzahlen sollten im Vorfeld Ihres Einsatzes klar auf dem Niveau des Einsatzortes definiert
sein, so dass jeder Mitarbeiter, der mit der Kennzahl arbeiten muss, weif3, wortber er spricht!

U0 Infotafel Kostenstelle 435 77%%
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Umgang und Arbeiten mit Kennzahlen
in der Produktion
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Was man unter Produktivitidt versteht

Produktivitat ist ein Sammelbegriff der technischen Leistungsfahigkeit
eines Betriebes bzw. Produktionsbereiches mit dem diese technische
Leistungsfahigkeit durch Gegenuberstellung von Ausbringung und Einsatz
ermittelt wird.

Arbeitszeitproduktivitat = erbrachte Leistungsmenge
aufgewendete Arbeitsstunden oder
Betriebsmittelprodukitivitat = erbrachte Leistungsmenge

Einsatzstunden
Bezogen auf die Leistung eines Betriebsbereiches in einer Abrechnungsperiode:

Produktivitat = erbrachte Leistungsmenge
Zeit (Tag, Monat, Jahr, usw.)

Ziel ist es, die Produktivitat zu steigern, d.h. das Verhaltnis zwischen Ausbringung
und Einsatz zu verbessern.
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Was man unter Produktivitidt versteht

Wenn von ,,Produktivitat”“ die Rede ist, geht es in der Regel um die ,,Arbeitsproduktivitat”
— das heiBt die Produktivitat je Arbeitskraft und Zeiteinheit.

Wie erzeugt und steigert man die Arbeitsproduktivitat?

1.

Eine Moglichkeit die Arbeitsproduktivitat zu steigern besteht darin, materielle und
psychologische Anreize zu mehr perséonlicher Leistungsabgabe zu schaffen
(Akkord- und Pramienlohnsysteme, Incentives, etc.).

Eine andere Moglichkeit, eine Arbeitskraft produktiver zu machen, besteht darin, sie
besser auszurtsten. Das erfordert Investitionen, sprich Kapitaleinsatz. Investitionen,
bei denen die Beschaftigten mit Werkzeugen und Maschinen ausgestattet werden, sind
eine wichtige Triebkraft zur Steigerung der Produktivitat.

Eine dritte Moglichkeit ist die konsequente Nutzung von Effizienz (die Dinge

richtig tun) und Effektivitat (die richtigen Dinge tun). Effizienz und Effektivitat werden
bestimmt durch menschliche Fahigkeiten und Verhaltensweisen sowie durch verbesserte
Technologien und Verfahren. Mit verbesserten Technologien und verbesserten

Ablaufen lasst sich mit einer gegebenen Inputmenge ein gréBerer Output erzielen
und das ist Produktivitatssteigerung.
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Was man unter Produktivitadt versteht

Zusammengefasst bzw. anders ausgedriickt bedeutet dies:

Die Steigerung der Arbeitsproduktivitat erfolgt Gber drei Faktoren:

Transpiration (= konsequent leistungsorientierte Arbeit)
Investitionen (= Einsatz von Kapital)
Inspiration (= Erfindungsgabe, Kreativitat, Innovation)

Die drei Faktoren miissen gleichzeitig genutzt werden, um wettbewerbsfahige Produktivitat zu
generieren.

Die Steigerung der Arbeitsproduktivitat wird tber die konsequente Nutzung von Effizienz

(die Dinge richtig tun) und Effektivitat (die richtigen Dinge tun) erreicht, durch:

« Ordnung, Sauberkeit und Disziplin (6S, Standardisierung, Visualisierung, etc.)

* Verbesserungsgruppenarbeit (Kaizen, KVP, QS-Zirkel, [Ideenmanagement, etc.)

* Durchgéangige Kopplung und Beschleunigung von Prozessablaufen (One Piece Flow,
Synchrone Produktion, Kanban, etc.)

*  Optimale Nutzung und Erhaltung von Equipment (TPM, Low Cost Automation, etc.)

* Messen, analysieren und verbessern von Geschaftsprozessen (Kennzahlenmanagement,
FUhren auf Basis von Kennzahlen, Balanced Scorecard, etc.)

+ Entwicklung und vielseitige Qualifizierung von Mitarbeitern und vor allem

|:> Konsequent Fiihren (mit Kennzahlen) vor Ort!!
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Methoden der ,,Schlanken Produktion“ zur Vermeidung von Verschwendung

Die Verschwendungsarten

Verschwendung durch Uberproduktion

Verschwendung durch Wartezeit

Verschwendung durch Transport

Verschwendung durch den Arbeitsprozess

Verschwendung durch hohe Bestande

Verschwendung durch unnétige Bewegungen

Verschwendung durch Produktionsfehler

Verschwendung durch ungenutztes
Kreativitatspotenzial

RERRRNY

Vorbeugende ,,Schlanke Methoden*

Nivellierung und Glattung
Einstlick(satz)flieBfertigung
Mixed-Model-Produktion

Mehrmaschinen(prozess)bedienung Andon-Board
Materialfluss im Liniendesign Takten
Schnelles Risten

Durchgangiger Materialfluss
Just-in time-Bereitstellung
Milkrun

Pull-Steuerung
Behaltermanagement

Standardisierung
Kaizen / KVP
TPM (Verfiigbarkeit)

Just in time-Bereitstellung
Pull-Steuerung mittels Kanban
Taktzeit

5S-Konzept
Standardisierung
Visualisierung

Null-Fehler-Methode
Poka-Yoke-Mechanismen
Band-Stopp-System

Qualitatszirkel
Gesundheitszirkel

Personalpolitik
Kaizen-Organisation
Training
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Die Kaskade des hoshin und die Nutzung des PDCA

Unternehmens-Ziel
(fir ein langfristiges Wohlergehen)

Was miissen wir tun?

(Unternehmen - Bereich > Gruppe)
hoshin-Ziele: Schliisselindikatoren
der Unternehmensileistung (Sicherheit,
Qualitat, Produktivitiat, Kosten,
Personal)

tibergeordneter Indikator
untergeordneter Indikator
Prozesskennziffern

BunJaisiuowieH ajeyian

Wie sollen wir es tun
(Prozess)
Laufender Betrie

/
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A3 - Bericht (hoshin-Formblatt)
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Die Module des hoshin kanri Prozesses

hoshin kanri erfolgt Gber die drei Module:

1.

Strategische Geschéaftsplanung mit Durchbruchzielen flr die nachsten 3-5 Jahre
(Hoshin Management)

Vertikales und horizontal / laterales Ableiten, Abstimmen und Vernetzen der Ziele
Uber alle Ebenen und Funktionsbereiche flir jeweils 1 Geschaftsjahr (Cross Functional
Management)

Managen des Tagesgeschafts in den operativen Geschaftsprozessen zur Erflillung der
vereinbarten Ziele flr das Geschéftsjahr (Daily Management)
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Modul Hoshin Management

Hoshin Management

Das Modul ,,Hoshin Management® ist das Unternehmen umfassende Fihrungs- und
Steuerungsmodul. Mit ihm gelingt es, die Aktivitaten des Unternehmens zur Erreichung
seiner Vision auf tbergreifende strategische Unternehmensziele (Durchbruchziele) hin
auszurichten. Dazu ist eine systematische vertikale Koordination der Unternehmenslenkung
notwendig, mit deren Hilfe die FUhrungskrafte und Mitarbeiter auf die mittelfristigen und auch
jahrlichen Durchbruchziele hin ausgerichtet werden.

Die Festlegung bzw. Bestimmung der Durchbruchziele fir das Unternehmen erfolgt top-down
durch das Top-Management. Die Ableitung und Abstimmung der Ziele und der Aktivitaten ftr
die nachsten Ebenen und die einzelne Funktionsbereiche erfolgt in einem top-down /
bottom-up-Prozess nach dem Prinzip der ,Ballannahme®.
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Modul Cross Functional Management

Cross Functional Management

Das Modul ,,Cross Functional Management* ist fokussiert auf die horizontal / lateralen
Aktivitaten und Abstimmungsprozesse zwischen den internen Kunden- und Lieferanten-
beziehungen. Nur wenn die Ziele und Aktivitaten der unterschiedlichen Abteilungen wie
z.B. Marketing, Vertrieb, Entwicklung / Konstruktion, Beschaffung und Produktion entlang
der Wertschdpfungskette gut aufeinander abgestimmt sind, kann der Gesamtprozess
optimiert werden. Gerade die fehlenden horizontalen / lateralen bereichs- bzw. abteilungs-
Ubergreifenden Abstimmungen und Vereinbarungen sind erfahrungsgeman eine der
wesentlichsten Schwachstellen bei Zielbildungsprozessen in den Unternehmen mit

dem klassischen MbO-Konzept.

/

'?Té’ﬂsﬂ\l\!‘ \
10% met
o
V.
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Modul Daily Management

Daily Management

Das Modul ,,Daily Management* schlie3lich sorgt dafiir, dass jeder Mitarbeiter
-FUhrender oder Ausflhrender- sein tagliches Handeln immer auf die Erfullung der
tUbernommenen Ziele ausrichtet. Das gleiche gilt fir Projekt-Teams, sich selbst
steuernde Einheiten und anderen Gruppen im Unternehmen. Unterstitzt wird dieser
tagliche Arbeits- und Verhaltensprozess durch diverse Methoden und Verfahren

zur (Selbst-)Kontrolle.

i LDM
| Rundgang durch die
das KPI-Board wird | einzelnen
durch die Vorarbeiter | Produktionsstatten und
auf den aktuellen | Besprechung der
: stand gebracht ! Abweichungen

06:30 07:00 los-00 08:30 09:00
] ] Tagesgeschift
i i zugewendet.
| Q-Zirkel | Cockpit
E Besprechung : Abschlussbesprechung des
i aktueller internen i LDM-Rundgang
;ﬁ;ﬁ:?:n"en | Probleme und daraus
1 | entstehende Aufgaben werden
1 | direkt an die richtigen

Personen weitergeleitet
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Das Floor-Management-Development-System (FDMS)

Der Zweck des FMDS besteht darin, das Management im Werk mit den EntwicklungsmafBnahmen

in Einklang zu bringen, in dem....

...die Managementvorgaben im
Werk optisch (visuelles Manage-
ment) gemacht werden und
das betriebliche Handeln den
hoshin-Zielen angeglichen wird

Fiihren yvor Ort

Phase IV

Probleml&ser entwickeln,
um die Unternehmensziele
zu erreichen

Fiihrender Indikator

hoshin

Phase |
Einen klaren Zweck
formulieren, klare Anleitung
und messbare Ziele

..die Zwei-Wege-Kommunikation
geférdert und ein Umfeld
geschaffen wird, im Rahmen
dessen Abweichungen durch
gezielte Problemlésungen
unter Beriicksichtigung der
benoétigten Ressourcen und
der Mitarbeiterentwicklung
ausgeglichen werden kénnen.

Standards aufstellen

visuelles Management

Phase Il
Probleme sichtbar
machen

Phase Il

Die Ziele sind anspruchsvoll,
aber das Niveau der Ziele

ist dem Kénnen des Teams
angemessen!

Die Herausforderung eines
Zieles ist das Potenzial der
Mitarbeiterentwicklung (Mit-
arbeiter-Wertstrom)
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Ablauf des hoshin-Prozesses auf dem Shopfloor

Hoshin — Thema Qualitatsverbesserung: Schlisselindikatoren
g » Rickrufaktionen komplett ausschlieBen <:| « Sicherheit
z.B. Qualitit :,\V nxomp \ >
Y « J.D. Power-Preis als Nr. 1 gewinnen * Qualitat
— A » Garantiefélle um 60% reduzieren  Produktivitat
B s » Kosten
w * Personal
2010 2011 2012 2013 2014
I | I | |
Phase 1 Phase 1 Phase 1 Phase 1 Phase 1
Phase 2 Phase 2 Phase 2 Phase 2 Phase 2
FBB Phase 3 Phase 3 Phase 3 Phase 3 Phase 3
2l Phase 4 Phase 4 Phase 4 Phase 4 Phase 4
Koor@ilhieren
unter§fitzen
® = %Teea n§1 * Erkenntnisse Gf 2009 »  Erkenntnisse Gf 2011
v v v v v | Kosten Aussteuerung senken | Reduzierung kérperlicher Belastun
- =a=a|==  AkionA Aktion A
Aktion B Aktion B
Aktion C » Erkenntnisse Gf 2010 Aktion C
Aktion D Aktion D
| Verbesserung Qualitat-Audits
Aktion A
Aktion B »  Erkenntnisse Gf 2011
Aktion C
Aktion D | Direktdurchlaufquote erh6hen
Aktion A
‘l : tiarn D =

Daily Management
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Managementkreislauf beim Fiihren vor Ort

* Ziele vereinbaren

» MessgréBen vereinbaren

» Zielerreichung verfolgen

* Zielerreichung unterstiitzen
» Regelkommunikation

* Zielverlauf visualisieren

» Abweichungen erkennen
* Fehlerkultur

» Probleme kommunizeren
* visuelles Management

* Kennzahlen (KPI's)
+ 0o to see” X}
* Kreisiibung (Beobachten,

Ziele setzen

kontrollieren

Kf\ Info-Meilensteine

* Shopfloor-Tafel
 T-Card-System

» Ressourcen-Tafel

» Kommunikationsplan
» Regelkommunikation

_ + Aufgaben
\[\- Verantwortlichkeiten
- Fahigkeiten

+ Zustandigkeiten
* Selbstmanagement
» Zeitmanagement

W\, ° .o to see”

Managementkreislauf
(Fuhren vor Ort)

planen und
delegieren

* Persénlichkeit

* Potenzial erkennen
* Potenzial férdern

« Q-Matrix
 Mitarbeitergesprache
» Zeitmanagement

» Wertschatzung

* Anerkennung

fordern und
motivieren

* SFM-Entscheidungsprozess
Management ist das systematische Anstreben * Entscheidungsbefugnis
erwiinschter Zustande durch den konzentrierten igﬁ’ggfgggﬁ?gsgrem'en
Einsatz menschlicher Fahigkeiten und der Nutzung « Zeitmanagement

fihrungsgerechter Kennzahlen!
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Motivation der Mitarbeiter
zu Engagement fur den
Verbesserungsprozess

Unterstiutzung der Mitarbeiter
fir Verbesserungsaktivitaten
und Aufgabenbewaltigung

Sensibilisieren zur Starkung
des Verschwendungsbewusstseins
und des Prozessverstandnisses

Uberwachung und Steuerung
des Verbesserungsprozess

Methodische Vorgehensweise
trainieren und einfordern

Fiihrungsaufgaben im Shopfloor-Management

* RegelmaBige Information

» Rahmenbedingungen fiir Mitarbeitereinbindung férdern
* Mitarbeitergesprache flihren, Anerkennen

» Feedback geben

« Bereit sein, Risiken zu Gbernehmen (Kaizen-Pionier)
« Zeit zur Verfigung stellen, Freirdume schaffen

» Rahmenbedingungen schaffen

* Ziele vereinbaren

 Schaffen einer soliden Ausgangsbasis (5S)

* Verluste / Verschwendungen erkennen und beseitigen
» Konzentration auf Wertschépfung

* Ideale Flisse realisieren

» Kennzahlen, Schlisselindikatoren (KPI), ZDF

* Darstellung vor ort, Visualisierung

* An den Ort des Geschehens gehen, prasent sein
* RegelmaBige ,Audits®

» Schulung und Training der Mitarbeiter

» Methodische Problemlésung einfliihren / einfordern
* Unterstitzung bei der Problemlésung geben

* Ziele vereinbaren

Quelle: Weidmliller Interface GmbH & Co. KG
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Beispiel Shopfloor-TafelArbeitsfortschrittstafel

Durchlaufzeit in Tagen

Prozessschritte

Probleme bei der Abarbeitung, z.B.
Fehlteile, Kundenklarungen etc.
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Klarung der Reaktionen auf Abweichungen

{imanagement AY-A12

enge und Termin Heute

DW-Puffer

DWA
(Seitenwinde, Zylinder, ZVE, ...

Aufsetzen Band Mengo
(ZRM, BGA, ...)

BG von AY-A11
(Farbwerke, VZM)

| Elektro L
£

el EVB
. | ‘Mm;mmun«.ﬁxm,.“)

Unfallfreie Tage |
Aktusller Monat

Bereitstellung EM

A Aktuelles Aktionsliste

Montagetakt
A A4

/) A
Wochentl.

- Wer reagiert wie? Arbeitszeit
- Eskalationsstufen? i
» Verantwortlichkeit?

» Anbindung Dienstleister?

ALtiiAallave RAA
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Beispiel Darstellung Reklamationen

Standard: In jeder Montageabteilung befindet sich eine Tafel.

@ = Reklamationsfreier Tag
@® = Eine oder mehrere Reklamationen sind eingegangen

© = Eine Reklamation ist unberechtigt, kein Verschulden von MTA

Tritt eine Reklamation auf, wird diese ausgedruckt und wie unten dargestellt ausgehangt.
[

Layout

.t-::l;— 5S8-Auditverlauf
o ok B
: .
CoB T o 5S-Audit

oTD a4 5S-To do Liste
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Visualisierung der Tagfertigkeit

Gruppe T334 Fertigung

- Jielwert 15,0 Std
Liste der anstehenden Rixcketand 12.0 Sid

= Istwert 8,0 Std
Auftrage e nim

MaschGr Auftragsnr. Bezeichnung
72 38L785267-87643 Schraube DIN787-M27x32x160-58.8 o.M
72 38L795724-80119 Mutter DINS08-M27x32 alte Norm
1) 46L786048-183756 Verteiler f Manometer
ae 37L788588481191 Fuehrungsbuchse D 80x685

\/_

DBROD

Tagfertigkeit: Visualisierung der Tagfertigkeit (= 98 — 100%) mit
Ampelsystem in jeder Gruppe; d.h. so lange die Ampel auf ,rot*
steht ist die Gruppe nicht tagfertig, d.h. es muss rechtzeitig
entschieden werden, wie die Tagfertigkeit gesichert werden
kann. Steht die Ampel auf ,griin“, so ist die Gruppe tagfertig

und die Mitarbeiter wandern an die Arbeitsplatze bzw. in die
Gruppe, wo die Ampel noch auf rot steht oder kénnen die
Schicht beenden.
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Die Werkzeuge und Methoden der Verbesserung in ihrem Zusammenhang

OEE ermitteln ea-
Riistzeiten analysieren Beseitigung von Verschwendu Kostentreiber identifizieren
H Muda, Mura, Muri
Riistplane erstellen uda, Viura, Muri Verschwendung offen legen
I A k Kaizen controllen

Total Productive Just in T|m | -

Maintenance i Justin Sequen Lieferzyklus “\lity Control

LTS Layout-Gestaltung yy

Durchlaufzeit

m = ' ~N Layoutgestaltung doka L
Zielvereinbarung Fabrikplanung om
Die f Kennzahlen Szl Ineffizienzen aufspiiren Standardisierung

u Leistungsvorgaben Ordnungssysteme
Fra Technisches Controlling rte - Taktzei Best Point
o rouarorim 4 akizeltsteuerung Taktzeit . Probleme sichtbar
M 7 Zykluszeit machen
Policv D T : Stiickkosten ag
olicy Leproymen Herstellkosten Standardisierte <
Prozess Ist-Anal - > Andon.
urze [ st-Analyse Arbeit \ ~
Durchlaufzeit Prozessoptimierung Standardbildung
Wertschopfungszeit Arbeitszeitmodelle t Best point
Wertstromdesign . Entgeltgestaltung FlieBfertigung, Arbeitsplatzergonomie
oo Klein Perfomance- One-Piece-Flow Kurze Wege
L Management ti-Process-Handling, [ ept
Riistzeitoptimierun ]  Belastungsstudien rbesserung von _—
Bestandsreduzierung g Prozesskontrolle
Durchlaufzeit usristung und Layout
Lieferzeitep / 4 _
5S-Auditierung Art)eltsptIaGtzg(:slttaILung
KVP-Koordination 55/5M, KVP, Kaizen, ay%‘:g'mf:r;e” 9
Ratiopotenziale ’/ Standardisierung Linie-Bildung

Problemlésung
Ist-Analysen J Arbeitsorganisation /
Team-/Gruppenarbeit

Cardboard Engineering
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Kennzahlensystematik fiir die schlanke Produktion

Klassische Mitarbeiter-Kennzahlen sind:

250

200

Krankenstand
Arbeitsproduktivitat
Einhaltung der Vorgabezeit
Anteil der Produktivstunden an den Anwesenheitsstunden w
Fluktuation

150

Anzahl Ideen und Umsetzung

0
jan feb mrz apr mai jun jul aug sep

— Es sind Kennzahlen des Misstrauens!

Auf den Mitarbeiter bezogen bedeutet Schlanke Produktion

» Selbstbestimmtes Arbeiten

Verschwendungsfreies Arbeiten

Arbeiten ohne Uberlastung (Muri)

GleichmaBiges Arbeiten (ohne Mura)

Fachliche und personliche Weiterentwicklung des Mitarbeiters

°
Anzahl Ideen und Umsetzung je Mitarbeiter
~
o
5]

jan feb mrz apr mai jun jul aug sep

Messen wir das? |
Nein? Bl e e B

I:> Dann konnen wir dies auch nicht entwickeln

Quelle: Prof. Dr. Andreas Syska, Hochschule Niederrhein, Ménchengladbach AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Welche Ziele und wer libernimmt die Verantwortung?

Welche Ziele kommen wie auf der Arbeitsebene an? Und wie wird die Zielerfillung verfolgt?

L Unternehmen JI:> Budget: Ertrag, Umsatz, Kosten. Etc.

Produktionsplan, Personalbudget, Kosten

[ Produktion } I:> Investitionen, etc.

[ Produktionsgruppe } 299

[ Produktionsteam } 29997

?2???7?
Arbeitsbereich Qualitat, Menge, Termin, Aufwand, etc,
Konkret, messbar

Aktionsebene

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Warum Ziele setzen, vereinbaren?

Warum benétigen wir konkrete, messbare Ziele? s
Damit der Mitarbeiter...

... weil3, was wir von |hm erwarten

... die Ziele hinterfragen, sich damit auseinandersetzen, seine innere
Anspannung aufbauen und sich damit identifizieren kann.

... die Istwerte kurzzyklisch mit den Zielen vergleichen, die Abweichungen
erkennen und die Ursache ergriinden kann. - T
... sich VerbesserungsmaBnahmen Gberlegen, selbst durchflihren oder g :
einfordern kann, und es sich Uber die Erfolge freuen kann.

Seguimiento 00 tlec tividad de Acclones

Damit die Fiithrungskraft ... g

... die Arbeit nicht selbst tun muss. e
... die Arbeitsergebnisse nicht selbst kontrollieren (oder kontrollieren
lassen) muss.

... sich auf die Prozessbestéatigung fokussieren und dabei die Standar-
disierung und Prozessverbesserungen vorantreiben kann. :
... nicht mehr der ,Verhinderer® (Engpass) ist, sondern zum Multiplikator wird.

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Ziele und Zielkriterien

Generell kdnnen in der Personalarbeit zwei wesentliche Zielarten voneinander unterschieden werden. Dies sind
zum einen Sachziele und zum anderen Entwicklungsziele.

Uber Sachziele wird in erster Linie das Erreichen bestimmter Arbeitsergebnisse gefordert beziehungsweise
vereinbart. Entwicklungsziele hingegen dienen der Férderung von Mitarbeiterfahigkeiten oder zum Erwerb von
Qualifikationen.

Unabhangig davon, ob Unternehmen mit ihren Mitarbeitern nun Entwicklungs- oder Sachziele vereinbaren,

setzen sich Ziele immer aus zwei Funktionen zusammen: einer Orientierungs- und einer Leistungsfunktion.

Auf der einen Seite geben Ziele dem Mitarbeiter im Hinblick auf die Erflllung seiner Arbeit Orientierung,
beispielsweise durch raumliche, zeitliche oder finanzielle Vorgaben. Zum anderen bewirken sie bei Mitarbeitern auch
leistungsorientierte und motivierende Impulse.

Um eine mdglichst positive Zielwirkung zu erhalten, ist bei der Festlegung von Mitarbeiterzielen darauf zu achten,
dass die vereinbarten Ziele bestimmte Kriterien erflillen. Diese Anforderungen lassen sich mithilfe der SMART-
Formel beschreiben:

= e T ——
- -llj

ZIELE = SMART

= Spezifisch

= Messbar
Anspruchsvoll
= Realistisch

= Terminiert

- >=0
]|
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Ziele = SMART

Spezifisch: Wichtig ist eine klare Zieldefinition. Beschreiben Sie die Ziele so, dass sie fir lhren Mitarbeiter klar,
konkret, verstandlich und nachvollziehbar sind, und achten Sie darauf, dass keine Interpretationsspielraume offen
bleiben. Fixieren Sie die Ziele mdglichst schriftlich. Mitarbeiterziele beschreiben die Ziele, die jeder einzelne
Mitarbeiter durch seine Tatigkeit im Unternehmen erreichen soll/will. Dabei gilt, dass Ziele immer klar formuliert sein
sollten, damit alle Beteiligten wissen, wohin die Reise gehen soll.

Messbar: Formulieren Sie nur Ziele, die auch messbar oder prifbar sind. Legen Sie beispielsweise Ziele auf Basis
von quantitativen GréBen fest. Quantitative Ziele kbnnen mittels Kennzahlen wie Produktivitat, Ausschussrate oder
Gesundheitsquote bestimmt werden. Zwar besteht dartiber hinaus auch die Mdglichkeit, Ziele auf Grundlage
qualitativer Indikatoren wie Kundenzufriedenheit, Reklamationsrate oder Kundenorientierung festzulegen. Hierbei ist
allerdings Vorsicht geboten, da die Grenzen von Messbarkeit und Nicht-Messbarkeit nicht immer eindeutig
definierbar sind.

Anspruchsvoll: Formulieren Sie Ziele so, dass sie fur den Mitarbeiter attraktiv, motivierend und herausfordernd
sind. Verdeutlichen Sie, dass das Erreichen von Zielen mit persénlichem Einsatz verbunden ist und der Mitarbeiter
sich anstrengen muss.

Realistisch: Achten Sie bei der Vereinbarung von Zielen darauf, dass diese zwar anspruchsvoll sind, den
Mitarbeiter aber weder liber- noch unterfordern. Beziehen Sie in lhre Uberlegungen zur Zielformulierung die
individuellen Leistungspotenziale und Entscheidungsbefugnisse sowie dem Mitarbeiter zur Verfligung stehende
Ressourcen mit ein.

Terminiert: Vereinbaren Sie nur Ziele, deren Beginn und Ende klar ersichtlich sind. Sie kénnen hierbei beispiels-
weise einen bestimmten Erflllungszeitpunkt oder einen Erfolg oder ein Ergebnis terminlich vorgeben. Leider lassen
sich Ziele nicht immer entsprechend empfohlenen Zielkriterien festlegen. Insbesondere bei der Vereinbarung von
qualitativen Zielen ist die Gewahrleistung der Messbarkeit haufig schwierig, denn qualitative Ziele beschreiben
zunachst eine nicht quantifizierbare Veranderung zwischen Ist- und Sollzustand.

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Kennzahlensystematik fiir die schlanke Produktion

Anforderungen an das
Controlling der
Schlanken Produktion

Kennzahlen der
Schlanken Produktion

Eigenschaften der
Schlanken Produktion

Prozessorlentu_ar__ung Prozesse, statt nur das Resultat Qualltit im Prozess
Prozessqualitat Kosten des Gesamtprozesses .
. . L OEE, MTPF, Zykluszeiten
Orientierung an Gemba statt Einzeloptimierung
Selbstandige, Qualifikationsgrad,
verantwortungsvolle Mitarbeiterpotentiale Flexibilitatsgrad,
Arbeit Gesundheitsquote
. - .. Produktivitat,
Verﬂ?::#:%:ﬁigf :r:giusesr:gen, Wertschopfung Wertschopfungsanteil,
9 Verschwendungsanteil

EPEI, Riistzeiten,

AusrlchtLl;?gxﬁ)rir:igfrtstrom, « dFlexil:lllt;n auf Flussfaktor, BtB-Ratio,
undenanforderungen Kundentakt
Kaizen Treiber-, statt PDCA-Rate, TPM-Status,
PerformancegroBen 5S-Status, KVP-Status

Quelle: Prof. Dr. Andreas Syska, Hochschule Niederrhein, Ménchengladbach AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor

Veranderungsprozess

Wertschdpfung /

Kennzahlensystematik fiir die schlanke Produktion

Gemba-Kennzahlen

)

Wertschopfung

Marktseitig
wahrgenommenes
Leistungsvermogen

TreibergréBen

i TPM-Status
! PDCA-Rate

KVP-Rate
5S-Rate
Qualifikationsgrad
Reifegrad

{  ProzessgroBen )

Ppm-Rate, dpm-Rate, FPY
Riistzeit, EPEI, Wertschépfungsanteil,
Verschwendungen, Zykluszeiten, Prozess-Stabilitat,
Prozess-Harmonie, Auditgtite, OEE,
Bestande, Mitarbeiterflexibilitat

{ PerformancegroBen

Lieferfahigkeit
Qualitat (Reklamationen)
Kundenzufriedenheit

PotentialgroBen

Wertschopfungspotential
der Mitarbeiter
Flexibilitat / Atmungsfahigkeit

StrukturgroBen

Variantenvielfalt
Kundenstruktur
geforderter Kundentakt
Automatisierungsgrad

Rahmenbedingungen und Ressourcenverzehr

KostengréBen

Personal, Material und Maschinen
Prozesskosten
Deckungsbeitrag

Quelle: Prof. Dr. Andreas Syska, Hochschule Niederrhein, Ménchengladbach
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Kennzahl: Flussfaktor

~— 11—

| el | Produktionsplanung I
[ Arbeitsinhalt Zeit (min) Durchlaufzeit
E SMD-Bestiickung 1,60 Wochen 3,00
Optische Kontrolle 0,30 Tage 15,00
Bauteilvorbereitung 0,45 Arbeitszeit je Tag (h) 8,00
{ Handbestiickung 2,10 Durchlaufzeit 7.200,00 (min)
g_i Montagearbeiten 0,50
%1 Optische Kontrolle 1,00
/| Montagearbeiten 0,40 Durchlaufzeit
JFeh Programmierung 2,50 Flussfaktor
1 Funktionstest 3,50 Arbeitsinhalt
ii ........
Hea Summe 12,35 7.200,00
» Flussfaktor 583,00
L= 12,35
fra
107
107
SERUTHIERN [40 Sekunden [ SERUMTET ] [ SERUTOET | [ SURUnaEn SERUTIOET | JF T e
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Kennzahl: PDCA-Rate / Anzahl umgesetzter und (iberpriifter Ideen

Umsetzungs- und Lerngeschwindigkeit

[ P
L )l

300

275

227
225 ,/
ed

18 — 182

\

175

162 151
150 /

125

11
100 100/y 86 101/}
75 }’/75 |
wl 1S
25 | o3 /

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12

125

Anzahl PDCA-Planung
——  Anzahl umgesetzter PDCA
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Kennzahlen fiir TPM und OEE

Um TPM wirkungsvoll einzusetzen, sind Kennzahlen unabdingbar, die einen MaBstab
fir TPM-Aktivitaten bilden. Grundsatzlich sollte jegliche Investition durch erspartes Geld
messbar sein. Darauf wird auch bei Zertifizierungen geachtet.

Eine wichtige Kennzahl innerhalb des TPM-Konzeptes ist die OEE (Overall Equipment
Effectiveness, Gesamtanlageneffizienz). Sie ist ein MaR flr die Wertschdpfung, welche
an einer Anlage entstehen.

Dem Acht-Saulen-Konzept von TPM liegen folgende Kennzahlen vor, die individuell
bei jedem Unternehmen angepasst werden missen. Jedoch bilden diese Kennzahlen
die Grundlage, um TPM unternehmensweit zu verwenden:

P fur Productivity (z.B. Arbeitsproduktivitat, Wertschépfung pro Person, Stérungsreduzierung)
« Q fOr Quality (z.B. Anzahl Prozessfehler, Anzahl Defekte, Anzahl Kundenreklamationen)

C fur Costs (z.B. Arbeitskraftereduzierung, Instandhaltungskosten, Energiekosten)

D fUr Delivery (z.B. Bestandsmenge, Lagerumschlag)

S fur Safety (z.B. Anzahl der Unfélle, Krankheitsstand, Kennzahlen bzgl. Verschmutzung)

M far Morale (z.B. Anzahl der Verbesserungsvorschlage, Anzahl Kleingruppentreffen)

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Sehen, Erkennen: TPM-Tafel Abarbeitungsstand erkannter Probleme

. 1 = Mangel mechanisch . . .
Vorher/Nachher-Bilder 2 - Mangel elektrisch Mangelkarte in Arbeit

3 = Méangel sonstige
4 = Mangelkarte erledigt

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Stérungsgrund-Erfassung mit Instandhaltungs-Software

OEE als Abkirzung von ,Overall Equipment Effectiveness” ist eine in Japan entwickelte Kennzahlenmethode
zur Uberwachung und Verbesserung der Effizienz von Produktionsanlagen. Oftmals wird analog dazu auch
die deutsche Bezeichnung der Gesamtanlageneffektivitat (GAE) verwendet.

Die Bewertung der Prozessqualitdt anhand der OEE-Methode hat sich in vielen Branchen, wie z. B. der Automobil-
oder der Papierindustrie, etabliert. Unternehmen kénnen mit OOE-Kennzahlen systematisch Optimierungspotenziale
aufdecken.

Mittlerweile kommen auch in den Branchen Nahrung, Chemie und Pharma OEE-Modelle zum Einsatz. Allerdings
zeigen neueste Zahlen des VDMA, dass beispielsweise die Pharmaindustrie durchschnittlich mit einer OEE von

nur 24 Prozent produziert. Ursachen fir diese schlechte Performance sind unter anderem mangelnde Verfligbarkeit
und Leistung der Maschinen durch Rist- und Reinigungszeiten, ungeplante Produktionsunterbrechungen, ineffiziente
Prozesse sowie schlechte Planung.

Diese Hindernisse kénnen jedoch beseitigt werden, indem die Nutzungszeiten aller Maschinen transparent erfasst
und Verlustquellen ganzheitlich analysiert werden und Informationen tber Produktionsprozesse stets in Echtzeit
zur Verflgung stehen.

follolk-1-| ed@E Rl @ BED
Ven: 01 BEI0IN BE0000 i 06 BET011 (20200 Ver: 01 BBI910 D000 Dl 10083011 00,00.00 | e 7
= raeh: Tag Sehiehien sutlichem: Ja G maER: keing ) )
n P Bottling Line
G ASIN Sar MR L] Tren
B G L rol]
[ Catgramem |

L3 D

(1] L)

03

[ 3]

5.8

403

15 L] Bottle Line] us ] ¢ e
183 el
54.7% ‘I
in 2 mi0 Il
(-] L)
& A o P s Ll
@‘j e Mewm| AL Le@IFTOB 8 e | [T | g [[@oer B, S EHOHO A5 RIE e
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Gesamtverfiigbarkeit

3 Schichten/Tag x
8 Std./Schicht x
60 min./Std. x
7 Tage /Woche

= 10.080 min pro
Woche
(168h/Woche)

Geplante Stillstandszeit

Keine Produktion
geplant, z.B.
nur 2er-Schicht,
Pausenzeiten,
geplante Wartung,
etc.

Riistzeiten

Verlustquellen an Maschinen und Anlagen

Die Gesamtanlageneffektivitat setzt sich zusammen aus:

Gesamtverfiigbarkeit x Maschinenauslastung x Qualitatsgrad
= OEE

Riistvorgéange,
Umriistung,
Einstellarbeiten,
Justierungen,
Kalibrierungen,
Tests,
etc.

Ungeplante Stillstandszeit

Maschinenversagen,
Maschinencrash,
ungeplante
Anlagenfehler,
etc.

Verlustzeit

kurze Stopps,
kein Material
kein Maschinenfiihrer,
verringerte Taktzeit,
Anlaufverluste,
Schnittstellen-
probleme,
etc.

Prozessfehler

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung

Verlustzeit durch
Fehlende Qualitat,
Verlustzeit durch
Nacharbeiten,
etc.
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Stérungsgrund-Erfassung mit Instandhaltungs-Software

Die vom Japan Institute of Plant Maintenance erstellte Kennzahlenmethode wurde im Zuge der jahrzehntelangen Entwicklung des
TPM-Konzeptes (TPM: Total Productive Maintenance) entwickelt und dient als MaBstab fiir die Wert-schopfung einer Anlage.
Dabei ist die Gesamtanlageneffektivitat (GAE) einer Anlage das Produkt aus den drei Faktoren:

» Verflgbarkeitsfaktor
» Leistungsfaktor
+ Qualitatsfaktor

Die Formel zur Berechnung der Gesamtanlageneffektivitat lautet demnach:

OEE = Verfugbarkeit in % x Anlagenleistung in % x Qualitat in %

Der Wertebereich liegt zwischen 0 und 100 Prozent, wobei 100 das Optimum darstellt. Die Beurteilung des Ergebnisses hangt jedoch
stark vom Anlagentyp ab. So gelten beispielsweise in der diskreten Fertigung Werte ab 90 Prozent als ,gut”. Hingegen bei Konti-
Anlagen mit komplizierten Prozessen sind bereits Werte bis 60 Prozent als ,,sehr gut® zu bezeichnen.

Die OEE-Zeitberechnung: Grundséatzlich betrachtet die OEE-Kennzahl ungeplante Verluste einer Anlage. Deshalb werden von der
Kalenderzeit (24 Stunden an 7 Tagen in der Woche) die geplanten Stillstinde abgezogen. Beispiele flir geplante Stillstande sind:

» Keine Belegung/Besetzung
» Geplante Wartung

+ Pause

« Streik

+ etc.

Die zurlickbleibende Betriebszeit ist dann die Basis (100 Prozent) fiir die OEE-Berechnung. Von diesen 100 Prozent werden dann
die Leistungs-, Verflgbarkeits- und Qualitatsverluste abgezogen.

Quelle: Prof. Constantin May, www.cetpm.de AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Kennzahl MS-Produktivitat

Gesamtverfugbarkeit einer Anlage
(24 Std. / AT x 7 AT/Woche)

* Betrieb nicht vorgesehen

» Geplante Stillstandszeiten

Laufzeit
 Rast- und Einstellvorgange

Betriebszeit
» Ungeplante Standzeit

Nettobetriebszeit

* Leelauf und kurze Stopps
* Verringerte Taktzeit

Nutzbare Betriebszeit
* Prozessfehler (Sausschuss)

Nettoproduktivzeit

OEE-Kennzahl fiir die Produktivitat

TEEP = Total Effective Equipment Productivity

168h (10.080 min)

- 48h

- 10h

OEE = Overall Equipment Effectiveness (Gesamtanlageneffektivitat)

110h (6.600 min.)

- 10h

NEE = Net Equipment Effectiveness

100h (6.000 min.)

- 20h

80h

- 5h

- 5h

70h

- 5h

65h

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Berechnungsbeispiel OEE = Overall Equipment Effectiveness

Ermittlung des OEE (Gesamtanlageneffektivitat ):
= Gesamtnutzungsgrad (NG) x Leistungsgrad ( LG ) x Qualitatsgrad (QG)

Gesamtnutzungsgrad (NG ):
das Verhaltnis von Maschinenlaufzeit zur Planbelegungszeit
NG = T Lauf/T_b = Maschinenlaufzeit/Planbelegungszeit

Leistungsgrad (LG):
das Verhiltnis der geplanten Taktzeit zur Maschinenlaufzeit ,
multipliziert mit der Anzahl Fertigteile
LG = ( t geplant x n gefertigt) = (geplante Taktzeit x Anzahl der gef. Teile)/Maschinenlaufzeit

Qualitatsgrad ( QG):
das Verhiltnis der gefertigten Teile , abzgl. Ausschuss + Nacharbeit zur Anzahl der Fertigteile
QG =( n gefertigt - A - NA )/ n gefertigt = (Anzahl gef. Teile - Anzahl Nacharbeitsteile-Ausschuss) /
Anzahl gefertigte Teile

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Stérungsgrund-Erfassung mit Instandhaltungs-Software
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Acht Schritte zur Einfiihrung von OEE

Eine effektive OEE-Einflihrung verlduft in acht einfachen Schritten:

Auswabhl einer (Pilot-)Maschine

Festlegung der OEE-Definition

Entwurf von Erfassungsformulare und —-methode
Training des Teams

Erfassung der OEE-Daten

Verarbeitung der OEE-Daten

Feedback an das Produktionsteam

Information des Managements

2o B L B e D) e

Schritt 1: Auswahl einer (Pilot-)Maschine

Das wichtigste Ziel einer erstmaligen OEE-Einflhrung ist es, zu lernen wie OEE funktioniert. Daher
sollte in diesem Fall eine Maschine ausgewahlt werden, deren Funktionsweise Ubersichtlich ist und
an der nicht allzu viele verschiedene Auftrage abgewickelt werden. Fir die Pilotmaschine sollte ein
stabiles, motiviertes Team mit Vertretern aus Produktion und Technik zusammengestellt werden. Das
Pilotprojekt muss erfolgreich abgeschlossen werden, um die Effekte der MaBnahmen nachweisen zu
kénnen.

Schritt 2: Festlegung der OEE-Definition

Bevor mit der ersten Messung begonnen werden kann, missen verschiedene Details eindeutig

abgestimmt und festgelegt werden:

» Maschinen: An welcher Maschine/Anlage wird gemessen? Wo beginnt die Maschine/Anlage, wo
hoért sie auf? Wird an allen Stationen der Maschinen/Anlage gemessen?

» Zeitkategorien: Welche Zeitkategorien werden erfasst?

» Produkte/Produktgruppen: Wird jede Artikelnummer gemessen oder reicht es aus, Produktgruppe
zu messen?

» Ausschuss: Welche Arten von Ausschuss oder Nacharbeit werden identifiziert?

* Usw.

Quelle: Prof. Constantin May, www.cetpm.de AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Acht Schritte zur Einfiihrung von OEE

Schritt 3: Entwurf von Erfassungsformular und Methode ,
Grundsatzlich sollte nur ein Blatt Papier (beidseitig) verwendet werden. Darauf sollten nur die tatsachlich
zwingend erforderlichen Informationen und Texte aufgenommen werden, denn die OEE-Erfassung wird '\1
nur dann Unterstitzung finden, wenn der Erfassungsaufwand akzeptabel ist. Von einer umfassenden
EDV-gestltzten Lésung sollte anfangs Abstand genommen und lieber manuell durch den Maschinen-
fihrer erfasst werden. Ein OEE-Formular erméglicht es viel leichter, beim Maschinenflhrer Interesse,

Verlust-Bewusstsein und OEE-Verstandnis hervorzurufen!

Schritt 4: Training des Teams

Auf dem Start-Meeting flr das Team, das durch z.B. den TPM-Beauftragten mit OEE-Erfahrung geleite
Werden sollte, wird der Sinn und Zweck von OEE erlautert. Jedes Teammitglied muss dabei verstehen,
» wie OEE grundsétzlich funktioniert,

» wie OEE fir die ausgewahlte Maschine definiert wird und

» das OEE ,maschinenorientiert” ist.

Schritt 5: Erfassung der OEE-Daten
Unmittelbar nach dem Start-Meeting sollte das erworbene )
Wissen direkt angewandt werden. Wahrend der ersten | —
Schichten sollte ein Trainer/TPM-Beauftragter verfiigbar sein, i AR
der das Team begleitet. Auf Kritik und Kommentare sollte
eingegangen werden und das Formular gegebenenfalls den
Wiinschen des Produktionsteams angepasst werden. Sehr :
wichtig ist es auch, die Resultate der Messungen sofort zu a |
wirdigen und Feedback zu geben. ==
]
]

Starung
wen- (LTI O T O T T A T T O T T T T T o

uuuuuuu

Bemerkungen : Gesamt ] ety
_ra

T
iz prcbtorsst .23 5oL

uuuuuuuu = OEES;  emems
nnnnnnnnnn i 123 6012314 mi0 123

Quelle: Prof. Constantin May, www.cetpm.de AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Acht Schritte zur Einfiihrung von OEE

Schritt 6: OEE-Daten verarbeiten

Vor der jeweils nachfolgenden Schicht missen die zusammengetragenen Daten verarbeitet werden.
Vorzugsweise sollte diese Tatigkeit jemand Gbernehmen, der eng in den Produktionsablauf eingebunde
ist, der allerdings einen Uberblick (iber die verschiedenen Prozessschritte hat, z.B. der Teamleiter

oder Schichtmeister.

Schritt 7: Feedback an das Produktionsteam

OEE dient in erster Linie als Werkzeug fir den Fertigungsbereich, um Bewusstsein und Verantwortlich-
keit zu erzeugen. Es geht darum, dem Produktionsteam dabei zu helfen, Einsicht in die bestehenden :
Verluste zu bekommen. Dazu haben sich visuelle Hilfsmittel etabliert: jedes Diagramm sollte Ubersicht- &
lich sein und mit farbigen Linien die schnelle und klare Informationsaufnahme unterstitzen. Eine gut |
strukturierte, standardisierte OEE-Aktivitatentafel, unter anderem mit einer Pareto-Analyse der Verluste,
der Entwicklung der OEE in letzten Monaten und den letzten 24 Stunden sowie einem MaBnahmeplan,
ist dafir unabdingbar.

Schritt 8: Information des Management
Es ist die Aufgabe des Managements, die Verbesserungen innerhalb der Organisation zu verifizieren
und zu wurdigen. Das Produktionsteam kann dabei behilflich sein, indem es dem Management die
richtigen Informationen zur Verfligung stellt, wie z.B. Zahlen, Daten, Fakten der umgesetzten Verbes-
serungen. So kann die Aufmerksamkeit und Unterstiitzung durch das Management sichergestellt
werden.

TPM — Philosophie ist 2> 80 % Einstellung und -2 20 % Methoden

Quelle: Prof. Constantin May, www.cetpm.de AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Praxisbeispiel:
Abweichungsmanagement

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Mit jedem Verbesserungsschritt /
Zwischenzustand der erreicht wird,
perfektioniert sich das
Produktionssystem und kommt somit
dem idealen, verschwendungsfreien
Zustand (schlanke Vision) immer naher

3. Zwischenzustand

Stabilization & Sequential
Pull between processes

Stabilization & Fill-up Pull
system with shop stocks

Diese Prozess-Zielzustande lassen
sich in der Regel durch geeignete

Prozess-Kennzahlen gut
Sequential “One piece flow” beschreiben ...
in a Cell or at a Line

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

i
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* Das Abweichungsboard um Stérungen / Probleme
an wichtigen einzelnen Produktionsprozesssen
(Maschinen / Anlagen) transparent zu machen

* Das Team Abweichungsboard fr einen sinnvoll
abgrenzbaren Produktionsbereich mit mehreren

Mitarbeitern
Quelle: Rohde & Schwarz Messtechnik GmbH

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

Auf dem Board werden taglich Informationen gesammelt
welche dem Team helfen, seine Performance darzustellen
und Probleme fUr die FUhrungskrafte transparent zu machen.

Daher ist es notig, die richtigen Information/Kennzahlen zu
erheben / auszuwahlen welche:

Q
u
A
L
]
T
A
T

1. Den Bereich / Prozess am Besten beschreiben (balanced),

2. Eine eindeutige Verknipfung zu den Ubergeordneten
Kennzahlen und Zielen haben und ...

3. Idealerweise vom jeweiligen Team zu 100% beeinflussbar sind

Diese Auswabhl erfordert ein hohes Maf3 an Erfahrung und
Fingerspitzengefthl und wird haufig unterschatzt.

Quelle: Rohde & Schwarz Messtechnik GmbH

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Informationen auf dem Shopfloor-Board

* Heutige Teamperformance

* Darstellung der taglichen Kennzahlen / Performance.
Bei Abweichungen vom Soll mit Erlauterungen der
Ursachen und initiierter GegenmaBnahmen

- Eine Ubersicht liber geplante Verbesserungsaktivititen

 Trend / Status geplanter Prozessverbesserungen _'.l"_

 sowie eine Verdichtung der taglichen Kennzahlen auf
Wochenwerte (Trend)

- Ubersicht Status ldeenmanagement Prozess

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

* Die jeweiligen verdichteten Wochenwerte aus
den taglichen Erhebungen werden nun in einer
wochentlichen Darstellung visualisiert

» Dazu werden die Wochensummen durch den
Teamkoordinator in nur wenigen Schritten in
eine einfache Excel Datei Ubertragen

» Somit kénnen nun Verbesserungstrends sichtbar
gemacht werden

‘:, . * Die Grafik wird erganzt durch einen Ziellinie
* Diese basiert auf den im Rahmen des Zielverein-

barungsprozesses mit dem Team festgelegten
Verbesserungsaktivitaten ...

Quelle: Rohde & Schwarz Messtechnik GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

Zwischen dem Kennzahlendatenblatt und dem StérgréBenblatt gibt es eine direkte Verknlpfung

Durch Team verursachte Linlenstillstande 0 ."' i
Storungen / Abweichungen
/ / €01 Nr Datum anrolm;r:gn:‘l;l‘m o Magnahme Wer / Bls wann = Stat
=1 1 @ Bauteil XYZwurdean  Stiicklistenfehler " peter | %
st 145. % die falsche Position an BG XYZ Hr- Huber | %0
. z Gesetztda beheben Bis wann -
g« Stiicklistenfehler 205
E s B - 100
8 o Q ~ R Wer *
4 ; H 2475 Bauteil XYZ wurde Rollenbeschriffung  Hr. Peter
& 20_+ ~2-X| falsch bestiickt da korrigiert
Pl 2 Rollenbeschriftung Bis wann X
\ 10| 4+ B fehlerhaft war sofort 2%
\ \ g : i P Q Wer 25
\\ Mo DI M Do Fr Sa Mo DI M Do Fr Sa Wi w2 K 50
z Bis wann 75
Summe Stlistande In Minuten 10|45 |5 |25 |15 10]25|S Qo 8 s
Anzahl Schichten x SMD Unlen galelea]lsel|e MR as| |
Smistance je SMD Line pro Schicht 22

* Die ,visualisierte” Abweichung muss der
Beschreibung klar zu zuordnen sein

» Die laufende Aktualisierung des StérgréBenblatts
informiert alle Mitarbeiter tGber den Status der
geplanten Verbesserungs- / GegenmalBnahmen

Quelle: Rohde & Sch Messtechnik GmbH
vetie: monde & sehwarz Hessteehnii =m AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion

Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

Mit der H6he der Eingriffsgrenze lasst sich die Anzahl der zu dokumentierenden Abweichungen steuern

Linsenctilictande verurcaoht bei MGAT

o W B * Bei zu vielen Abweichungen und limitierten
(] = D Ressourcen kdnnen die geplanten Verbesserungen
Do L EaTiEnE 3 nicht zeitnah (oder gar nicht) umgesetzt werden
\' gis I; i C s
\ : T ;" INE * Die Abweichungsblatter ,quellen Uber” ohne
— \A\ v : dass sich Status der Abarbeitung verandert
———— sl == {=l=]s * Dies fUhrt zu Frustrationen innerhalb des Teams
e i und schlussendlich zu einem ,Sterben” des
Die SCh;R""‘--\ Verbesserungsprozesses
gleich der f‘e”e Musg dah
\J?a’en Zfe'hc'ih em * Die Abweichungsschwelle muss daher vom Team
T ' seinyy > selbst so sinnvoll festgelegt werden, dass die

—_—"”‘——'——ﬁ_—
Anzahl der ,zu bearbeitenden® Abweichungen

Faustformel: Sollte es Uiber einen Periode von beherrschbar ist

2 Wochen zu keiner Schwellenlberschreitung

gekommen sein, ist die Schwelle um 25% zu * Die Schwelle ist daher nicht zwingend identisch
verschérfen mit der Zielnéhe aus dem Zielvereinbarungs-
prozess

Quelle: Rohde & Schwarz Messtechnik GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Shopfloor-Management Beispiel: Abweichungsmanagement

Diese Form des Abweichungsmanagements
Ist nur dann zielfGhrend und nachhaltig, wenn:

* Es eine tagliche Kommunikation zwischen
der FUhrungskraft (z.B. Teamleiter) und dem
Team gibt

» Wenn es eine regelmaiige Kommunikation
zwischen den Teamleitern und den Gruppen-
bzw- / Abteilungsleitern gibt (,walk the talk®)

» Dazu mussen alle Fuhrungskrafte (WL, AL,
GL & TL) die Informationen auf dem Ab-
weichungsboard richtig verstehen und deuten
kénnen

» ...und dann durch zielgerichtetes Hinter-
fragen der Abweichung Interesse fur die
Probleme des jeweiligen Bereiches zu zeigen
(z.B. Uberprifen der vom Team eingeleitetet
GegenmalBnahmen)

 Der Vorgesetzte -falls n6tig- die entsprechende
Unterstitzung zusichert und dann auch leistet

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Betrachtungsumfang einer Shopfloor-Tafel

Arbeitsplatze 3, leams Bereich Vorfertigung Produktion

Minuten-Konferenz: Minuten-Konferenz: Minuten-Konferenz: Minuten-Konferenz:
07:00 —07:15 Uhr 07:30 — 07:45 Uhr 08:00 — 08:15 Uhr 08:30 — 08:45 Uhr
13:00 — 13.15 Uhr 13:30 — 13.45 Uhr 14:00 — 14.15 Uhr 14:30 — 14.45 Uhr
19:00 — 19:15 Uhr 19:30 — 19:45 Uhr 20:00 — 20:15 Uhr 20:30 — 20:45 Uhr

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung



,,Was sind die wirklich wichtigen Kennzahlen in der Produktion*

Praxisbeispiel:
Gestaltung und Ablauf des Tages-
Management bei der HEW Kabel GmbH

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Quelle: HEW Kabel GmbH

Beispiel eines Produktionsrundgangs

1 Aufmachung
2 Glasseide
r 3 Verseilung
4 Drahtflechterei
y ) 5 FEP
» 6 Silikon
., e 7 Pastenextrusion
g . £ 8 Werk |
o - ¥ |9 PTFE Bandierung
’ 10  Sinterei
KPI Board O
Cockpit
LDM Rundgang -:-:--

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Beispiel eines Produktionsrundgangs

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Erlduterungen zur Shopfloor-Tafel

Reihenfolge
Die Reihenfolge richtet sich nach der Wichtigkeit der einzelnen Kennzahlen fir das Unternehmen.
1. Sicherheit

Oberstes Ziel ist die Sicherheit der Mitarbeiter. Ohne sie kann kein einziges Kabel in unserer Firma
hergestellt werden.

2. Qualitat extern
Externe Reklamationen sind ein Zeichen daflir, dass der Kunde unzufrieden ist. » Ohne Kunden kein Umsatz! «

3. Qualitat intern
Schlechte Qualitat muss, sobald sie entsteht, intern auffallen. Eine Weiterverarbeitung von Schrott bedeutet
Verschwendung von Materialien, Kapazitat, Geld , Zeit und Nerven.

4, Liefertreue
Gute Qualitat zur richtigen Zeit in der nachsten Abteilung und anschlieBend plnktlich beim Kunden anliefern, daran
wird HEW-Kabel bei den Kunden gemessen.

5. Riickstand
Ruckstande bedeuten wartende und unzufriedene Kunden, egal ob zur nachsten Abteilung oder zum Endkunden.

6. KProduktivitat
Schaffen die Mitarbeiter in der Abteilung die geplanten Meterzahlen? Wenn es Probleme bei den vorherigen KPIs gab- warum?

7. KSchrott

Die Anzahl an nicht verwertbaren Materialien in die Zeit und Geld gesteckt wurden, aber letztendlich keinen Umsatz bringen.

K = Kosten

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Beispiel eines Produktionsrundgangs

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Erlduterungen zur Shopfloor-Tafel

Reihenfolge

1. Ubersicht
Sofortige Erkennung ob es ein Problem gab oder nicht.

2. Aufnahme téaglich
An welchem Tag in diesem Monat gab es ein Problem?

3. Pareto
Um was handelt es sich?

4. MaBnahmen
Was fur eine AbstellmaBnahme wird unternommen um das Problem zu beheben und damit
ein weiteres Auftreten dieser Art ausgeschlossen werden kann?

5. Aufnahme wochentlich
Ubersicht wie viele Probleme es in den letzen Monaten gab.

Ubersicht

Die Ubersicht bezieht sich auf das Pareto taglich.

Ist der ,Ist-Wert" gréBer als der ,Plan-Wert“ wird das Schild mit der roten
Seite nach vorne gedreht.

Ist der ,Ist-Wert" kleiner oder gleich ,Plan-Wert" wird das Schild mit der
griinen Seite nach vorne gedreht.

Somit sieht man schon auf den ersten Blick auf dem KPI-Board, bei
welcher Kennzahl etwas nicht nach Plan gelaufen ist.

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Beispiel eines Produktionsrundgangs

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Aufnahme téglich
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Hier wird taglich der aktuelle Stand zu dem geplanten Wert dokumentiert.'Der ,Plan-Wert“ ist mit einer schwarzen
Linie eingezeichnet. Sobald der tagliche ,aktuelle® Wert gréBer als der ,Plan-Wert® ist wird der Balken ab der Linie

bis zum entsprechenden Wert mit rot eingetragen. Ist der tagliche Wert gleich oder kleiner als der ,Plan-Wert* wird
ab der Linie nach unten bis zum angefallenen Wert der Balken mit griin eingetragen.

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Pareto
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Das Pareto zeigt die Haufigkeit der eingetretenen Probleme auf. Auf dem Pareto muss darauf geachtet werden,
dass das Datum eingetragen wird und das der Grund des Problems erkennbar ist. (Auf dem BSP: Artikelnummer,
kann aber auch ein Name oder eine Musternummer sein.).

Quelle: HEW Kabel GmbH

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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MaBnahmen
Abteilung |
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Auf dem MaBnahmenblatt werden alle Aktionen dokumentiert, die auf Grund eines Problems erledigt werden missen.
Wichtig ist, das jedes Feld ausgeflllt wird:

- Wann und von wem wurde das Problem entdeckt?
- Was ist passiert?
- Warum ist es passiert?

Datum UND Name
Problembeschreibung
Ursache

AbstellmaBnahme

Verantwortlich
Zieldatum
Erledigt Datum

Status

Quelle: HEW Kabel GmbH

- Was wird gemacht, damit das Problem abgestellt wird?
- Wer ist fiir die AbstellmaBnahme verantwortlich?
- Bis wann muss die AbstellmaBnahme umgesetzt werden?
- Wann wurde die AbstellmaBnahme erledigt?

Ist das Erledigt Datum vor oder an dem Ziel Datum wird das Feld griin markiert?
Ist das Erledigt Datum nach dem Ziel Datum wird das Feld rot markiert?

- Wie weit ist man bei der Abarbeitung der AbstellmaBnahme?
Den aktuellen %-Status durch griin kennzeichnen.

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Aufnahme wéchentlich
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Hier wird der wdchentlcihe Stand zu dem geplanten Wert dokumentiert.
Der ,Plan-Wert“ ist mit einer schwarzen Linie eingezeichnet.
Sobald der ,aktuelle” Wert gréBer als der ,,Plan-Wert® ist wird der Balken ab der Linie bis zum

entsprechenden Wert mit rot eingetragen.
Ist der wdchentliche Wert gleich oder kleiner als der ,Plan-Wert“ wird ab der Linie nach unten bis

zum angefallenen Wert der Balken mit griin eingetragen.

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Beispiel eines Produktionsrundgangs

* Nach jedem Rundgang findet am Cockpit eine
Abschlussbesprechung statt.

» Gruppe besteht aus: GL; PL; VFT; QM; R&D; AV;
Einkauf.

* Hier kann man alle Probleme direkt an die richtige
Stelle abgeben und es wird als Aufgabe im Cockpit
festgehalten.

Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Beispiel eines Produktionsrundgangs
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Quelle: HEW Kabel GmbH AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Worauf es in Zukunft ankommt!

« Mut haben, ungewohnliche Dinge zu Tun!

- Elastizitat, sich befreien von Regeln, Sicherheit, Gewohntem!
» Geduld zeigen, den eigenen Werten (Kennzahlen) treu bleiben!
* Neugierig sein, Erkunden, Entdecken, Neues erleben!

« Experimentierfreude leben, Probieren, Testen!

- Uber die Grenzen blicken, von Erfolgsmodelle lernen!

* Die Sichtweise wechseln, die Perspektive verandern!

* Nutzung des gesunden Menschenverstandes!

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung
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Noch Fragen?
www.awf.de

info@awf.de
Tel.: 0171 760 8776

Ich beantworte sie gerne!

AWF Arbeitsgemeinschaft fiir Wirtschaftliche Fertigung



