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Management Summary

Industrie 4.0 geht mit groBen Veranderungen einher — insbesondere flr die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ist die neue Technik haufig ein nicht zu unterschatzender Umbruch. Studien
zeigen, dass zwei von drei Veranderungsprojekten nicht das gewlinschte Ziel erreichen. Sie
scheitern. Das gilt auch fir Digitalisierungsprojekte. Im Umfeld von Fertigungswerken und
der Einfihrung von Industrie 4.0 zeigt sich dieses Scheitern auf unterschiedliche Arten.

Es beginnt damit, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter implementierte Technologien nur
schlecht oder gar nicht nutzen, sodass der erwartete positive Effekt verloren geht. Und es
endet in bereichslibergreifenden Digitalisierungslosungen, deren Nutzen vollig an den Bedurf-
nissen und Begebenheiten der individuellen Werke vorbeigehen und deshalb von den Beleg-
schaften nicht angenommen werden.

Digitalisierung ist nicht einfach mit der technischen Implementierung einer neuen Industrie-
4.0-Losung erledigt. Sie ist ein Prozess, der auch von den Wertstrommitarbeiterinnen und
-mitarbeitern vorangetrieben und gelebt werden muss — und allem voran deren spezifisches
Domanenwissen Uber aktuelle Ablaufe und Prozesse braucht. Daflir ist es elementar, dass die
Beteiligten den Mehrwert verstehen und ihm im besten Fall positiv, mindestens aber angst-
frei gegenlberstehen. Sie missen sich fur die tagliche Arbeit mit dem System gut gerustet
fihlen. Zahlreiche Fihrungskrafte mit Personal- und Fertigungsverantwortung unterschatzen,
wie wichtig eine friihe Einbindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf dem Shopfloor
fir die Einfihrung und Nutzung der optimalen Digitalisierungslosung ist. Oftmals stehen

vor allem die Technik selbst und Kennzahlen, wie etwa der Return-on-Invest (kurz: ROI), im
Zentrum des Projekts. Obwohl die Kooperation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei
Implementierungen einen alles entscheidenden Einfluss auf die Kennzahlen hat, wird der
Sweiche® Faktor Mensch leicht Gbersehen.

Change Management fur Industrie 4.0 hat das Ziel, die Akzeptanz und vor allen Dingen die
wirtschaftliche Nutzung der Digitalisierungslosung sicherzustellen. Dazu gehort, die Stake-
holder vor, wahrend und nach der Projektphase miteinzubinden und so fiir einen optimalen
Projektverlauf und nachhaltige Erfolge zu sorgen. Natlrlich sind die zu erwartenden Inves-
titionen und Ressourcenbedarfe zunachst hoher. Ziel des vorliegenden Whitepapers ist, zu
verdeutlichen, dass sich diese Mehrkosten aber allemal lohnen. Das zeigt sich nicht nur an
Erfahrungswerten aus Digitalisierungsprojekten, sondern auch anhand von konkreten Zahlen:
Wie Studien belegen, ist von einem doppelt so hohen ROl und einer um bis zu 50 Prozent
hoheren Erfolgschance in der Umsetzung des Digitalisierungsprojekts auszugehen.
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Was bedeutet Digitalisierung im
Produktionsumfeld?

Vergleichen wir eine typische moderne Produktionshalle heute mit Fotos von vor zehn oder
zwanzig Jahren, stellen wir unweigerlich fest: Es hat sich viel getan. Technik, Ablaufe und
Jobrollen - sie alle haben sich je nach Branche grundlegend verandert. Doch wer genau
hinschaut, stellt auch fest: Die Personen, die an der Maschine stehen, sind moglicherweise
dieselben. Menschen sind in der Lage, sich weiterzuentwickeln. Wir lernen, gewohnen uns
an neue Ablaufe und optimieren uns und unser Umfeld laufend — daflr ist eine ausgepragte
Veranderungskompetenz naotig.

Vom Papier zum Bildschirm: eine nicht zu unterschatzende Veranderung
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Diese menschliche Eigenschaft ist heutzutage wichtiger denn je: Das Marktumfeld verandert
sich in einer nie dagewesenen Geschwindigkeit. Veranderungen treten haufiger auf und sind
oft deutlich tiefgreifender. Eine verbesserte Fahigkeit der Mitarbeiter sich anzupassen, ist
inzwischen ein entscheidender Erfolgsfaktor. Der permanente Wandel von Prozessen und
Ablaufen ist inzwischen eher die Regel als die Ausnahme. Will ein Unternehmen langfristig
wettbewerbsfahig bleiben, muss es sich innerhalb kirzester Zeit an neue Gegebenheiten
anpassen. Wer friihzeitig auf Flexibilitat und eine ausgepragte Veranderungskompetenz
gesetzt hat, geht als Gewinner hervor und sichert auf lange Sicht den Erfolg des Unterneh-
mens und Arbeitsplatze.

Um hier nur ein paar Beispiele zu nennen, wie vorausschauende DigitalisierungsmalBnahmen
und Industrie 4.0-Technologien dabei helfen konnen: Fertigungsprozesse lassen sich deut-
lich leichter umstellen, wenn qualitatsrelevante Prozessparameter zentral Uberwacht werden.
Viele technische und digitale Neuerungen entlasten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter -
etwa wenn Roboter korperlich schwere Tatigkeiten GUbernehmen. Zudem fallt es leichter, den
Uberblick iiber komplexe Zusammenhiange an der Linie zu behalten, Fehler zu finden und
schnell zu beheben, wenn die Maschine alle relevanten Daten direkt iber die Cloud auf die
relevanten Tablets sendet.

Doch bei allen Vorteilen von Industrie 4.0 stellt jede Veranderung fiir den einzelnen
Menschen zunachst eine Herausforderung und insbesondere auch eine zusatzliche mentale
Belastung dar. Wer seinen Beruf vielleicht schon seit Jahrzehnten ausubt, sieht sich plotz-
lich mit neuen Ablaufen, Jobrollen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten konfrontiert. Selbst
Bereiche, in denen bisher alles noch mechanisch ablief, erfordern in der Fabrik der Zukunft
den Umgang mit Computer oder Tablet. Das ist eine nicht zu unterschatzende Umstellung, die
haufig mit Angsten verbunden ist. Schulungen und Trainings liefern das minimal nétige Fach-
wissen und erleichtern den Umgang mit Hard- und Software. Das allein reicht jedoch in den
wenigsten Fallen aus, um die Digitalisierung wirklich zum Erfolg zu bringen.
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Digitalisierung — wie man es nicht macht

Eine Befragung deutscher Manager durch Lauer ergab, dass die Misserfolgsquote von Veran-
derungsinitiativen bei 70 Prozent' liegt. Das entspricht etwas mehr als zwei von drei Digita-
lisierungsprojekten, die die zuvor festgelegte Zielsetzung nicht erreichen. Statt flexibler und
effizienter zu werden, sehen sich betroffene Unternehmen mit vermeintlichen Fehlinvestitionen
konfrontiert. Woran liegt das? Ein Beispiel aus der Praxis macht deutlich, wie es nicht geht.

70 %

der Veranderungsbemihungen
scheitern am Widerstand der
Mitarbeiter und an der mangelnden
Unterstlitzung durch das
Management.

3.7 Die optimale lloT-Losung -
und keiner nutzt sie ...

Ein produzierendes Unternehmen wollte seine intralogistischen Prozesse optimieren. Bisher
fuhren Milkrunfahrerinnen und -fahrer in Eigenregie ihre Strecken ab. Die komplexen Prozesse
waren flr den Einzelnen jedoch schlecht zu Gberblicken. In der Folge gab es einerseits Leer-
fahrten der Milkruns, andererseits wurde bendétigtes Produktionsmaterial nicht putnktlich an
die Linie geliefert. Die Losung: Jede Fahrerin und jeder Fahrer erhielt ein Tablet, das dyna-
misch eine optimierte Route auf Basis des benotigten Materials berechnet. Die technische
Umsetzung verlief vollig unproblematisch. Damit galt das Projekt als erfolgreich beendet —
mit einem entscheidenden Problem: Keiner der Fahrer nutzte die App.

1 Vgl. Lauer, Thomas. (2019): Change Management. Grundlagen und Erfolgsfaktoren. 3. Auflage. Berlin: Springer Gabler. Seite 49.



Digitalisierung - wie man es nicht macht| 7

Was war passiert? Oder besser gefragt: Was war nicht passiert? Die Projektverantwortlichen
hatten einen sehr wichtigen Schritt Gbersehen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren
weder ausreichend uUber die kommenden Veranderungen informiert, noch waren sie einbe-
zogen worden. Niemand fiihlte sich sicher im Umgang mit dem Tablet und der App. Wenn es
technische Probleme gab, wussten sie sich nicht zu helfen. Zudem kursierte im Unternehmen
das Gerucht, dass Stellen abgebaut werden sollten. Auch die Technik selbst bereitete in
dem Zusammenhang Unbehagen. Was, wenn die Software Daten zur Arbeitsleistung jedes
Einzelnen sammelt, die der Geschaftsfiihrung Aufschluss dariiber geben konnten, wer lang-
samer arbeitet als andere?

Die direkten Vorgesetzten waren mit der technischen Umsetzung des Projekts und den
Herausforderungen des taglichen Geschafts derart ausgelastet, dass keine Zeit blieb, auf
Einwdnde und Angste angemessen zu reagieren und entsprechend entgegenzuwirken. So
war es letztlich nicht verwunderlich, dass sich die Betroffenen direkt an den Betriebsrat?
wandten. Dieser war ebenfalls nicht Uber das Digitalisierungsprojekt informiert, sodass die
Einfilhrung und Nutzung der neuen Losung ganzlich gestoppt wurde. Obwohl die Technik
einwandfrei funktionierte, war das Digitalisierungsprojekt gescheitert. Ohne Hilfe von au3en
ging nichts mehr.

2 Je nach Land hat der Betriebsrat unterschiedliche Mitbestimmungsplichten und -rechte. In Deutschland, wo dieses Beispiel seinen
Ursprung hat, gehen die Rechte des Betriebsrats vergleichsweise weit. Grundsatzlich muss der Rat in Deutschland bei allen Ent-
scheidungen, die Einfluss auf die Arbeitsplatzgestaltung und Ablaufe haben, sowie in alle sozialen, wirtschaftlichen oder personellen
Angelegenheiten einbezogen werden.
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3.2 Weiche", aber nicht zu unter-
schatzende Faktoren

Bei DigitalisierungsmaBnahmen spielen hiufig versteckte Angste der Angestellten eine
entscheidende Rolle: Was passiert, wenn die Technik Aufgaben schneller oder besser erle-
digt? Hat mehr Effizienz in der Fertigung zur Folge, dass Personal reduziert wird? Was
passiert, wenn man mit der Software nicht zurechtkommt und Fehler macht? Welche Daten
sammelt die Software Uber die Produktivitat oder Fehlerquote einzelner Personen — und was
macht der Arbeitgeber damit? Darliber hinaus fallt es nicht allen Beteiligten leicht, sich an
die neue Arbeitsweise zu gewohnen und bestimmte Aufgaben der Software zu Uberlassen,
statt sich wie bisher selbst darum zu kiimmern. Das gilt insbesondere, wenn der Umgang mit
der neuen Technik ungewohnt ist. Doch nicht jedes Unternehmen geht bei Schulungen und
Trainings wirklich auf die Bedlrfnisse der Einzelnen ein.

Solche Sorgen sowie ein generelles Misstrauen gegeniiber Technologie und Geschaftsfih-
rung lassen sich nur schwer beziffern. Entsprechend unterschatzen viele Unternehmen den
Einfluss dieser ,weichen“ Faktoren auf den Erfolg eines Digitalisierungsprojekts. Dabei lasst
sich viel gewinnen, wenn alle Stakeholder und Anwender zu einem frihen Zeitpunkt einge-
bunden werden: Man kann Angste friihzeitig erkennen und mit entsprechenden MaBnahmen
abbauen, Losungen besser an bestehende Ablaufe und Gegebenheiten anpassen. Denn die,
die damit arbeiten werden, konnen am schnellsten beurteilen, wo es im taglichen Umgang
mit einer neuen Losung Probleme geben kdonnte. Ist das Gegenteil der Fall, fallt die Inkompa-
tibilitat oft erst bei der Inbetriebnahme der Digitalisierungslosung auf. Anpassungen sind in
dem Stadium deutlich schwieriger und verursachen Mehrkosten.
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Change Management fur Industrie 4.0,
oder: mit der Belegschaft zur effizien-
teren Veranderung

Change Management umfasst die Planung und Umsetzung von MaBBnahmen, die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dazu befahigen, Veranderungen zu meistern. In Bezug auf Industrie 4.0
sind damit insbesondere auch Veranderungen gemeint, die durch die digitale Transformation
unumganglich sind. Konkret bedeutet das: Ein gutes Change Management sorgt daflr, dass
der Faktor Mensch im Projekt von Anfang an mitbedacht wird. Change Experten erganzen

das Projektteam, indem sie sicherstellen, dass die Schnittstellen zwischen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zur Technologie und den Prozessen friihzeitig betrachtet und funktionsfahig
gestaltet werden. Denn nur dann wird die neu einzufihrende Losung von den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern auch tatsachlich genutzt.

Mit dazu gehort zum einen eine frihzeitige und transparente Information der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter Uber die kommenden Veranderungen. Richtig gestaltet lassen sich
so mogliche versteckte Angste identifizieren und geeignete MaBnahmen ableiten. Im Change
Management geht es auch darum, dass niemand auf3en vor bleibt.
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Denn oft hat ein Digitalisierungsprojekt Auswirkungen auf Kolleginnen und Kollegen, die gar
nicht direkt mit der neuen Technik arbeiten. Bei einer Losung fir die Intralogistik sind das
etwa Mitarbeitende an der Linie, die auf punktliche Materiallieferungen angewiesen sind.
Ebenso muss das Management hinter den MaBnahmen stehen und diese vertreten konnen.
Auch der Betriebsrat muss Uber die Tragweite der Veranderungen und den Projektablauf
informiert sein.

Zentrale Stakeholder — sprich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von der Losung direkt
oder indirekt betroffen sind — missen die Moglichkeit haben, sich frihzeitig in den Prozess
miteinzubringen. Das Change Management gestaltet dafiir die entsprechenden Moglichkeiten.
Idealerweise konnen unterschiedliche Rollen oder Abteilungen ihre fachliche Einschatzung
regelmalig beisteuern. Das steigert nicht nur die Akzeptanz und Unterstlitzung bei den
Beteiligten, sondern deckt Stolperfallen oder Probleme friihzeitig auf und sichert somit eine
reibungslose Umsetzung. Diese Punkte sind entscheidende Beschleuniger fir den Implemen-
tierungsprozess. Change Management schafft aber noch einen weiteren Mehrwert: Es starkt
die fur die Digitalisierung so wichtige abteilungstbergreifende Zusammenarbeit — umso mehr,
je ofter solche Beteiligungsformate umgesetzt werden.

Von allen MaBnahmen, die die Belegschaft auf die kommenden Veranderungen vorbereiten
sollen, sind Fortbildungsangebote wie rollenspezifische Schulungen und anwendungsorien-
tierte Trainings flr alle, die Kontakt mit den neuen Technologien haben, am ehesten von
Beginn an Teil des Projektplans. Sie helfen, Berihrungsangste mit der Technik zu iberwinden
und bereiten auf den Arbeitsalltag nach der Implementierung vor. Den kompletten Umfang
eines guten Change Managements konnen Schulungen jedoch nicht ersetzen und sind grund-
satzlich als reine Erganzung zu verstehen. Die Angst vor Jobverlust oder das Geflihl, bei
Entscheidungen Gbergangen zu werden, sind nicht Teil des Ublichen Trainingsplans. Viele
technische Hurden treten zudem erst im Arbeitsalltag nach der Implementierung auf. Dann
ist es haufig fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — zumindest gefluhlt — zu spat, weitere
Fragen zu stellen. Zusatzlich zu Schulungen stellt ein leicht zugangliches Supportkonzept fir
den laufenden Betrieb sicher, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter technische Fragen nach
der Implementierung offen adressieren konnen. Die Hemmschwelle, Wissenslicken einzuge-
stehen, sinkt.
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Wie geht Change Management
(wenn nichts mehr geht)?

Die Projektverantwortlichen aus unserem Beispiel standen vor einem Scherbenhaufen - und
vor der Frage: Sollten sie nun alle Anderungen riickgidngig machen oder lasst sich das Ruder
noch herumreiBen? Sie lieBen nichts unversucht, um die Kolleginnen und Kollegen aus der
Intralogistik doch noch von der neuen Losung zu Gberzeugen. Die Change Manager von Bosch
Connected Industry wurden als externe — und damit neutrale — Berater hinzugezogen. Doch
war es nicht schon zu spat dafir? Change Management ist am wirksamsten, wenn es von
Anfang an Teil des Projekts ist. Werden die Expertinnen und Experten erst hinzugezogen,
wenn ein Scheitern offensichtlich wird, ist es auch fir sie oft sehr schwierig, das Verande-
rungsprojekt zum Positiven zu wenden. In unserem Beispiel ging aber noch mal alles gut

aus, denn die Change Experten analysierten die Lage, sprachen mit den unterschiedlichen
Stakeholdern und erkannten schnell, dass
das zentrale Problem vor allem in der

fehlenden Kommunikation und Transpa- Der ErfOlg einer-neuen

renz und der daraus entstandenen Angst (I4-O)'TeChnOlogie stellt sich erst ein,
der Angestellten zu finden war. Wie so wenn Mitarbeiter diese akzeptieren und
haufig stand keine bose Absicht hinter auch gewillt sind sie zu nutzen.
dem Versaumnis. Die Losung erschien

den Verantwortlichen so einfach und der Thormod Sigle

Nutzen so einleuchtend, dass sie gar nicht Senior Change Consultant i4.0

auf die Idee kamen, Change Experten in

das Projekt einzubinden. Hier halfen offene Kommunikation und Workshops, in denen alle
Seiten zu Wort kamen, weiter. Rollenspezifische Trainings ,on-the-Job“ bauten zudem Angste
im Umgang mit der neuen Technologie ab. Sehr viel schneller, einfacher und vor allem kosten-
glinstiger ware es jedoch gewesen, wenn die Change Experten von Anfang an das Projekt-
team unterstitzt hatten.

Wie es von Beginn an richtig geht, hat sich im Bosch Werk in Blihl gezeigt. Die Ausgangssi-
tuation war fast identisch: Milkuns fuhren feste Strecken ab und sollten mittels intelligenter
Routenplanung flexibler und effizienter werden. Eine Hiirde schien dem Plan jedoch im Weg
zu stehen: Die Vorkenntnisse im etwa flinfzigkdpfigen Team, das in drei Schichten mit der
Software arbeiten sollte, waren sehr unterschiedlich. Es gab sehr technikaffine Milkrun-Fahr-
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erinnen und Fahrer, aber auch solche, die sich bisher noch gar nicht mit dem Thema Digita-
lisierung auseinandergesetzt hatten und nun zum ersten Mal ein Tablet in der Hand halten
wirden. Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die digitale Reise mitzunehmen entwarf
das Team von Bosch Connected Industry eine Strategie, die alle Stakeholder, unabhangig von
ihrem Vorwissen, einbeziehen sollte.

Das Team aus dem Bosch Werk in Biihl zeigt, wie ein erfolgreichen Veranderungsprojekt aussieht

Ein Scoping-Workshop mit Stakeholder-Analyse gab Aufschluss daruber, welches Ausmal3

an Veranderungen fir jeden Einzelnen anstehen wiirde. Die Change Experten und das
Projektteam aus Blihl erstellten einen Zeitplan und lberlegten sich gemeinsam geeignete
MaBnahmen. Den Planern war es wichtig, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht mit zu
vielen Informationen zu Gberfordern. Entsprechend wurden die Inhalte auf mehrere Schu-
lungstermine mit je 15-20 Teilnehmenden aufgeteilt. Um die konkreten Sorgen und Angste der
Betroffenen zu besprechen, fand ein separater Termin in geschutzter Atmosphare statt. So
hatte die menschliche und emotionale Seite der Veranderung genligend Raum.

Damit anschlieBend auch im Arbeitsalltag alles klappt, begleiteten vier Materialflussplaner
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den ersten zwei Wochen nach Systemstart im Drei-
Schicht-Betrieb rund um die Uhr. So fuhlten sich alle Beteiligten schnell sicher im Umgang
mit der neuen Technik und den ungewohnten Ablaufen. Das strukturierte Vorgehen und das
Bewusstsein flir mogliche Sorgen flihrte dazu, dass sie sich zudem rundum gut informiert
und vor allem ernst genommen flhlten. Das sorgte insgesamt fiir gute Stimmung bei der
Belegschaft und forderte massiv Akzeptanz und Engagement. Zugleich konnte sich die Unter-
nehmensflihrung darauf verlassen, dass die Einsparungen, die sie sich von den Digitalisie-
rungsmaBnahmen versprochen hatte, auch wirklich erreicht wurden.
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Change Management in Zahlen

Konkrete Zahlen belegen, wie sich eine friihzeitige Change Begleitung monetarisiert: Bosch-
Mitarbeiterin Inga Hoffmann beschaftigte sich in der Abschlussarbeit ihres Wirtschaftspsy-
chologiestudiums mit genau dieser Frage.? Bei der quantitativen Studie ging es zum einen
darum, wie hoch der Einfluss von Change Management auf die Nutzung der eingefiihrten
Losung ist. Zum anderen wurde untersucht, inwiefern sich die Gesamterfolgschancen der
DigitalisierungsmaBnahme erhohen, wenn Change Management von Anfang an Teil des
Projekts ist. 110 Boschmitarbeiterinnen und -mitarbeiter aus unterschiedlichen Werken —
davon etwa 60 Prozent Schichtfihrerinnen und -fihrer — nahmen lber einen Fragebogen an
der Studie teil und teilten Erfahrungen aus unterschiedlichen Digitalisierungsprojekten. Etwas
Uber die Halfte der Teilnehmenden hatte in ihrem Werk dabei Change Management erlebt.

Die Ergebnisse der Studie sind eindeutig: Die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nutzen neue Digitalisierungslosungen mit einer 39 Prozent hoheren Wahrscheinlichkeit, wenn

Change-Management-MaBnahmen bei der Einfiihrung zum Tragen kamen. Die Wahrscheinlich-
keit, dass die zu Projektbeginn definierten Ziele erreicht wurden, steigt sogar um 52 Prozent.

&

- .

i [ |

-A bh

3 Hoffmann, Inga (2020): Quantifizierung von Change Management im Rahmen von i4.0 Verdnderungsprojekten. Masterthesis in Koopera-
tion mit Bosch Connected Industry und der Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Nirtingen Geislingen.



Was bedeutet das konkret? Nehmen wir an, die kalkulierten Einsparungen, die eine neue
Industrie 4.0-Losung bringen soll, betragen 400.000 Euro. Rein rechnerisch wiirde das
bedeuten, dass ohne Change Management dieses Ziel aller Wahrscheinlichkeit nach nur

zu etwa 50 Prozent erreicht wird. Die Einsparungen lagen dann also lediglich bei 200.000
Euro. Und das auch nur, sofern alle anderen Einflussfaktoren wie Technik und Prozess zu
100 Prozent funktionieren. Die Realitat zeigt jedoch, dass es haufig zu einem Totalverlust der
Investitionen kommt, wenn die Losungen von den Mitarbeitern nicht genutzt wird.

Zudem wirden sich die weichen Faktoren, die Change Management ebenfalls verbessert —
etwa Akzeptanz und Motivation flr weitere Digitalisierungsprojekte — nicht einstellen bzw.
sich negativ auf kommende Projekte auswirken.

Mit Change Management besteht demnach eine doppelt so hohe Wahrscheinlichkeit, dass

das Projekt die Ziele in vollem Umfang erreicht und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zufrieden sind.

Kosten Projekt Return on Investment

Projekt ohne é é é 200.000 € — @

Change Management
100.000 €
- & -
o e BBBEmmeQ

Change Management
125.000 €

Einsparungen nach Einfiihrung der i4.0-Lésung: 400.000 €
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Was Change Management bewirken
kann: Prozessoptimierungs-Sprint im
Werk Juarez

Was passiert, wenn Unternehmen ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Moglichkeit
geben, aktiv an Digitalisierungslosungen mitzuarbeiten, zeigte sich zum Beispiel im Bosch
Werk in Juarez. Das MES (Manufacturing Execution System) lief bereits und sammelte aller-
hand Daten aus der Fertigung. Doch Daten allein liefern noch keinen Mehrwert. Es mussten
konkrete Ideen her, um diese Daten nutzbar zu machen. Die Herausforderung bestand darin,
dass die IT-Abteilung, die sich mit den Daten gut auskannte, keinen Einblick in die Ablaufe auf
dem Shopfloor hatte. Fir die Kolleginnen und Kollegen auf dem Shopfloor wiederum war der
Umgang mit den gigantischen Datenmengen eine befremdliche und teilweise angstbehaftete
Vorstellung. Nur durch Austausch zwischen den beiden Abteilungen kam das Werk weiter.

Um die Zusammenarbeit zwischen IT und Shopfloor zu etablieren und Losungen auf Basis
der MES-Daten zu entwickeln, stellte Bosch Connected Industry ein interdisziplinares Team,
bestehend aus Expertinnen und Experten fir Change Management, Lean Manufacturing und
die MES-Software, bereit. Gemeinsam entwickelten sie einen speziellen Industrie 4.0-Sprint.
Dieser bestand aus einem flunftagigen Workshop, an dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus unterschiedlichen Bereichen teilnahmen. Diese hatten bereits eine Schulung zur MES-
Software und Zugriff auf die Daten erhalten. Zudem hatten sie gelernt, wie sich aus den
MES-Daten Information ablesen lassen. Sie identifizierten insgesamt 20 mogliche Verbes-
serungsprojekte in einer Linie, die mit den Daten potenziell zu losen waren. Drei Projekte,
die ein besonders groBes Wirkpotenzial versprachen und schnell umsetzbar waren, wurden
ausgewahlt. In drei interdisziplinaren Gruppen arbeiteten die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer anschlieBend an jeweils einer konkreten Losung.

Das erste Team untersuchte die ,Lead Time® — die Dauer, die sich ein Teil in der Linie be-
findet. Anhand der Daten wollten sie herausfinden, wo sich der Transport von Teilen zwischen
den Stationen optimieren lieBe. Dabei fiel auf, dass das Problem gar nicht am Transport lag,
sondern dass die Linie auf Halde produzierte. So konnten entsprechende MaBnahmen einge-
leitet werden, die den Bestand an der Linie um bis zu 53 Prozent verringern.
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Eine weitere Gruppe beschaftigte sich mit Produktionszahlen. Insgesamt drei verschiedene,
historisch gewachsene Systeme zahlten die Mengen von produzierten Gut- und Schlechtteilen
pro Stunde. Wollte der Fertigungsleiter die Zahlen vergleichen, musste er sich die Daten
sogar von unterschiedlichen Geraten ausgeben lassen. Im Sprint entwickelte die Projekt-
gruppe eine Losung, mit der alle relevanten Kennzahlen direkt von einem Tablet aus abrufbar
sind. Eine Analyse der produzierten Teile in einem bestimmten Zeitraum ist jetzt mehr als
doppelt so schnell verfligbar.

Die groBte Ersparnis gelang der dritten Gruppe. Sie beschaftigte sich mit Maschinenstill-
standen. An einem bestimmten Punkt der Linie sortierte eine Maschine defekte Teile automa-
tisch aus und beforderte sie in einen Behalter. War dieser voll, stoppte die Maschine, bis ihn
jemand von Hand entleerte. Wann dies passierte, war allerdings weder vorhersehbar, noch
gab es eine Anzeige, die vor einem drohenden Stillstand warnte. Die Losung war verbliffend
einfach: Das MES zahlt die Teile im Behalter und gibt ein Lichtsignal an die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, wenn es Zeit ist, den Behalter zu entleeren. Automatische Maschinenstill-
stande dieser Art gehoren damit der Vergangenheit an. Allein durch diese simple MaBnahme
erhohte das Werk die Produktion um 210.000 US-Dollar im Jahr.

Bestand an der Linie Erhohung der
verringert um bis zu ' Produktion um

53 %  1alll -+ 210.000 $
e, ol

abrufbar

Ohne die Zusammenarbeit und das Wissen der unterschiedlichen Abteilungen waren diese
Ersparnisse nicht moglich gewesen. Neben dem finanziellen Erfolg der MaBnahmen, hat der
Workshop dem Werk zusatzliche Mehrwerte gebracht: Das neu erlernte, sehr theoretische
MES-Wissen kam direkt zur Anwendung und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen waren von
der Losungsfindung bis zur Umsetzung voll eingebunden. Die Kolleginnen und Kollegen vom
Shopfloor haben ihre Vorbehalte gegeniiber dem MES abgelegt und ein besseres Verstandnis
fur den Mehrwert von DigitalisierungsmaBnahmen entwickelt. Die Data Scientists aus der
IT-Abteilung wiederum konnten hautnah miterleben, wie ihre Losungen die Arbeit auf dem
Shopfloor erleichtern. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnten sich vernetzen und damit
den Grundstein fir kiinftige abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit legen. Die positiven
Effekte fir das Betriebsklima lassen sich nicht messen, aber spliren: Insgesamt waren alle
Beteiligten am Ende des Sprints extrem stolz, denn sie selbst hatten die Veranderung im
Werk in Gang gesetzt und aus reinen Daten effiziente LOsungen generiert.
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Der goldene Weg zum optimalen Change

Wer an dieser Stelle schon die Change-Management-MaBnahmen fiir das nachste Projekt plant,
ist auf dem richtigen Weg. Dabei sind allerdings noch ein paar Stolpersteine zu beachten, die
Unternehmen bei der Planung ihres Veranderungsmanagements haufig vergessen:

Die Arbeitslast von Change Management nicht unterschatzen

Eine typische Falle, in die viele Unternehmen tappen, ist, das Change Management als eine
Aufgabe zu sehen, die sich ,nebenbei“ erledigen lasst. In groBeren Unternehmen gibt es
meist eine eigene Abteilung, die sich ausschlieBlich mit Change Management befasst. In
vielen mittelstandischen Unternehmen werden allerdings gern andere Abteilungen mit der
Aufgabe betraut — beispielsweise Projektmanager, die neben der technischen Einfiihrung der
neuen Losung nun zusatzlich die Kolleginnen und Kollegen miteinbinden sollen. Das fuhrt
schnell zu Uberlastung oder sogar Interessenskonflikten. Zudem bleiben blinde Flecken und
versteckte Angste im Unternehmen oft unentdeckt.
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»Silos“ aufbrechen und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit fordern
Digitalisierungslosungen haben immer eine starkere Vernetzung zum Ziel und sind auf das
Wissen und die Erfahrungen unterschiedlicher Abteilungen angewiesen. Anhand unseres
Beispiels aus dem Werk in Juarez haben wir bereits gesehen, was die Zusammenarbeit von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen von Anfang an bewirken
kann. Damit sich neue Methoden zur Zusammenarbeit oder auch agile Vorgehensweisen
erfolgreich und nachhaltig etablieren, ist jedoch Expertise notig.

Das komplette Management einbinden

Ein weiterer Fehler ist der Glaube, das Management miisse nicht mit eigebunden werden.
Viele Change MaBnahmen zielen zurecht darauf ab, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzu-
holen, die im Arbeitsalltag mit der neuen Technik arbeiten missen. Dabei darf jedoch nicht
vergessen werden, dass auch das gesamte Management hinter den Veranderungen stehen
muss und haufig auch selbst von der Veranderung betroffen ist. Ist die Fiihrungsebene in
ihren Ansichten gespalten, kommen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zudem schnell in Inter-
essenskonflikte und es wird schwer, eine breite Akzeptanz zu erreichen.

Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Teil der Aufgabe sehen

Selbst wenn der Mehrwert der Digitalisierungslosung offensichtlich ist, sind die Kolleginnen
und Kollegen nicht automatisch von der neuen Losung begeistert. Menschen sind Gewohn-
heitstiere und tun sich mit Veranderungen zunachst schwer. Hinzu kommt, dass die Initiatoren
von Digitalisierungsprojekten meist eher technikaffin sind: Sie haben sich mit den Vorteilen
der Losung bereits eingehend beschiftigt. Die Angste, die beispielsweise Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit wenig Kontakt zu Digitalisierungslosungen mitbringen, werden gerne
ubersehen, weil die Vorteile fur die Initiatoren auf der Hand liegen.
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Externe Change Beraterinnen und
Berater als Enabler

Damit die menschliche Seite der Veranderung nicht mehr langer vergessen wird und mehr
Digitalisierungsprojekte Erfolg haben, bietet Bosch Connected Industry standardmaBig
Change Begleitung mit an. Die Change Beraterinnen und Berater verstehen sich als ,Enabler®,
die Unternehmen mit Erfahrung und einem Werkzeugkoffer an konkreten MalBnahmen zu
unterstitzen, den eigenen Change bestmoglich umzusetzen. Zu Beginn eines jeden Change
Projekts steht die Analysephase, in der die Beteiligten gemeinsam mit dem Change Team
den Status Quo klaren, die konkreten Veranderungen des Digitalisierungsprojekts aufzeigen,
mogliche blinde Flecken aufdecken und die Ziele so konkret wie moglich definieren. In der
Entwicklungsphase wird definiert, was die unterschiedlichen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter wissen miissen, wie sich diese Informationen vermitteln und die betroffenen Kolle-
ginnen und Kollegen am besten einbinden

lassen. Insbesondere Flihrungskrafte

sollten sich bei dem ,Enabling“-Ansatz Professionelles Change Management

liber ihre Rolle bewusst sein. Dafiir tragt wesentlich dazu bei, dass die
haben sich beispielsweise Trainings und Projektziele wirklich erreicht werden.
Coachings zum Thema Change Leadership

bewahrt.

Corinna Leitner
Senior Change Consultant i4.0

Die konkrete Umsetzung koordinieren
die Expertinnen und Experten von Bosch
Connected Industry gemeinsam mit dem Team, das sich um die technische Implementierung
kiimmert. Sind Workshops mit unterschiedlichen Beteiligten notig, werden diese so ausge-
legt, dass alle Sichtweisen mit einflieBen und am Ende konkrete Ergebnisse vorliegen. Bei
besonders umfangreichen Veranderungen oder anderen Risikofaktoren kann Unterstiitzung
bei der Implementierung vor Ort helfen. Haufig iibernimmt das Unternehmen nach dem
Enabling durch die Change Expertinnen und Experten aber selbst den weiteren Ablauf bzw.
weitere Roll Outs im Werk. Dank einer motivierten Belegschaft ist es fiir die meisten Heraus-
forderungen jetzt bestens geristet. Sollte doch noch weiterfliihrende Begleitung notig sein,
steht das Change Team von Bosch Connected Industry gerne bereit.
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