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Abstract 

The currently megatrend of individualization combined with digitalization represents a 
challenge for German industrial companies. As a result, there is an increasing demand 
for fast and decentralized decisions by employees, directly in production. For such re-
silient production systems, transparency at all times is a necessary prerequisite. Thank 
to digitalization, there is now sufficient data available. The decisive factor now is how 
this data is used in order to support the decision-making directly in production. 

Digital Shopfloor Management is one possibility using this database in a structured 
manner. With suitable key performance indicators and structured communication pro-
cesses it creates the transparency required for decentralized and fast decisions. How-
ever, companies are faced with the challenge of designing their own Digital Shopofloor 
Management due to a wide range of design elements. In addition, companies often 
encounter a low level of acceptance among employees. 

This thesis therefore presents a human-centric implementation approach for Digital 
Shopfloor Management to promote self-organization while considering employee ac-
ceptance. First, a modular Digital Shopofloor Management model is developed with re-
gard to the design variety of Digital Shopofloor Management. The model contains 
DSFM-Elements and describes how they could be implemented. Furthermore an ac-
ceptance model was developed to accompany the introduction of Digital Shopfloor Man-
agement. This model contains specific acceptance measures for recording and improv-
ing acceptance as part of the implementation process. To support the implementation 
a qualification program is developed to train Shopfloor Management moderators. The 
developed procedure and the models are applied prototypically with an application com-
pany in the automotive industry. 

In summary, the approach and models developed make an important contribution to the 
introduction of Digital Shopfloor Management and can support companies in a practice-
oriented manner. 

  



Kurzfassung 

Der derzeit vorherrschende Megatrend der Individualisierung verbunden mit der Digita-
lisierung stellt eine nicht zu vernachlässigende Herausforderung für deutsche Indust-
rieunternehmen dar. Gefordert werden deswegen zunehmend schnelle Reaktionszei-
ten und damit dezentrale Entscheidungen von Mitarbeitenden und Führungskräften, 
auch unmittelbar in der Produktion. Damit solche resilienten Produktionssysteme mög-
lich werden, stellt die Transparenz über den Produktionszustand zu jeder Zeit eine not-
wendige Voraussetzung dar, wofür es aufgrund der Digitalisierung mittlerweile eine 
ausreichende Datenverfügbarkeit gibt. Entscheidend ist nun, wie diese Daten genutzt 
werden, um eine fundierte Entscheidungsbasis für dezentrale und schnelle Reaktionen 
zu Verfügung zu haben.  

Das Digitale Shopfloor Management stellt eine gute Möglichkeit dar, diese Datenbasis 
strukturiert in Form von Kennzahlen und strukturierten Kommunikationsprozessen zu 
nutzen, um die für dezentrale Entscheidungen und schnelle Reaktionszeiten notwen-
dige Transparenz herzustellen. Dabei stehen Unternehmen jedoch aufgrund von viel-
fältigen Gestaltungselementen vor der Herausforderung, das unternehmenseigne Digi-
tale Shopfloor Management sinnvoll und zielführend zu gestalten. Häufig stoßen die 
Unternehmen dabei zusätzlich auf eine geringe Akzeptanz bei Mitarbeitenden als auch 
Führungskräften, da das Digitale Shopfloor Management nicht ganzheitlich und 
menschzentriert eingeführt wurde.  

Im Rahmen dieser Arbeit wird deshalb ein menschzentriertes Implementierungsvorge-
hen für das Digitale Shopfloor Management zur Förderung der Selbstorganisation unter 
Berücksichtigung der Mitarbeitendenakzeptanz präsentiert. Zunächst wird ein modula-
res Digitales Shopfloor Management Modell entwickelt, welches die Gestaltungsvielfalt 
des Digitalen Shopfloor Managements berücksichtigt. Das Modell beinhaltet eine 
Sammlung von Elementen des Digitalen Shopfloor Managements. Ergänzt wird das 
Digitale Shopfloor Management Modell um ein Akzeptanzmodell, welches gezielt für 
die Begleitung einer Einführung von Digitalem Shopfloor Management entwickelt 
wurde. Dieses Modell enthält konkrete Maßnahmen zur Erfassung und Verbesserung 
der Akzeptanz im Rahmen des Einführungsprozesses. Ein ergänzendes Kompetenz-
entwicklungsprogramm dient zur Ausbildung von Shopfloor Management Moderatoren. 
Das entwickelte Vorgehen und die Modelle werden prototypisch mit einem Anwen-
dungsunternehmen der Fahrzeugindustrie angewendet. Ausgehend von den daraus 
resultierenden Erkenntnissen  

Zusammenfassend leistet das entwickelte Vorgehen und die entwickelten Modelle ei-
nen wichtigen Beitrag bei der Einführung von Digitalem Shopfloor Management und 
können Unternehmen praxisorientiert hierbei unterstützen. 
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1 Einleitung 

In diesem einleitenden Kapitel werden zunächst zur Motivation die Beweggründe für 

die Anfertigung dieser Dissertationsschrift anhand von Studien und Berichten aus der 

Industrie und Forschung dargelegt (Kapitel 1.1). Basierend auf dieser wird die Zielstel-

lung (Kapitel 1.2) formuliert und erläutert welche Forschungsmethodik (Kapitel 1.3) hier-

bei angewendet wird. Am Ende das Kapitels wird dargelegt, wie die Zielstellung im 

Rahmen der Dissertationsschrift erarbeitet wird, womit die Gliederungsstruktur (Kapitel 

1.4) der vorliegenden Arbeit dargelegt wird. 

1.1 Motivation 

In den vergangenen Jahren prägt die Digitalisierung zunehmend die Produktionssys-

teme weltweit (Bischoff et al. 2015; Spath et al. 2013). Insbesondere nach der Ankün-

digung des Markennamens Industrie 4.0 durch die Bundesregierung auf der Hannover 

Messe 2011 laufen vielfältigste Forschungsaktivitäten weltweit (Liebrecht 2020). Unter-

sucht wird dabei besonders, welche Chancen und Risiken mit der Industrie 4.0 einher-

gehen und wie Produktionsprozesse mit Hilfe digitaler Technologien weiterentwickelt 

werden. Die Digitalisierung wird hierbei als eine große Chance als Antwort auf die wei-

teren Megatrends wie immer kürzere Produktlebenszyklen und damit kürzere Innovati-

onszyklen sowie einer individuellen Massenfertigung gesehen (Lanza et al. 2018a). Ein 

großer Wettbewerbsfaktor dabei ist, wie schnell und effizient Unternehmen auf eine 

sich verändernde Nachfragen der Kunden reagieren können (Lanza et al. 2018a). 

Hierzu bedarf es immer kürzeren Entscheidungsprozessen und kürzeren Planungsho-

rizonten in der kurzfristigen Produktionssteuerung, wodurch Entscheidungen über die 

Änderung von Produktionsaufträgen oder der Produktionsreihenfolge mittlerweile zu-

nehmen (Lanza et al. 2018a). Besonders kurze Reaktionszeiten ergeben sich durch 

dezentrale Entscheidungen unmittelbar in der Produktionslinie mit Hilfe des Digitalen 

Shopfloor Managements (Kandler et al. 2022c; Rauch et al. 2018). 

Ein wesentlicher Befähiger hierfür ist die zunehmende Integration von Sensortech-

nologien und Traceability-Technologien zur Generierung von Produktions-, Produkt- 

und Systemdaten in nahezu Echtzeit (Gartner et al. 2021; Lorenz et al. ). Durch die 

kostengünstigeren Technologien nutzen mehr kleine und mittelständische Unterneh-

men Sensorik, um ihre Produktionsprozesse und Produktionssysteme in nahezu Echt-

zeit überwachen zu können (Gartner et al. 2021). Dieser zunehmende Einsatz von Sen-
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sorik und Tracability-Lösungen reduziert wesentlich die notwendige Zeit für die Daten-

aufnahme und Datenanalyse im Shopfloor Management (Rauch et al. 2018). Hierdurch 

können aufwandsarm relevante Kennzahlenübersichten erstellt werden, wodurch die 

Transparenz über die Produktion, auch unternehmensübergreifend, gewährleistet wer-

den kann (Gartner et al. 2021). Durch die gesteigerte Transparenz steigt zusätzlich die 

Möglichkeit immer mehr Entscheidungen dezentral, also unmittelbar in der Produktion, 

von Produktionsmitarbeitenden, treffen zu lassen, wodurch sich Wettbewerbsvorteile 

erzielen lassen (Gartner et al. 2021).  

Die Möglichkeit zu dezentralen Entscheidungen geht einher mit einer gesteigerten 

Verantwortung bei Mitarbeitenden. Hierdurch werden insbesondere die demografi-

schen Veränderungen der Gesellschaft berücksichtigt, wobei junge Mitarbeitende und 

Fachkräfte mehr und mehr Verantwortung im täglichen Arbeiten fordern (Ameln & Wim-

mer 2016). Gerade aufgrund des steigenden Fachkräftemangels wird es für Unterneh-

men somit unerlässlich eine interessante und erfüllende Arbeitsatmosphäre zu schaf-

fen, die die Attraktivität für junge Arbeitnehmende steigert (Ameln & Wimmer 2016). Die 

zunehmende Möglichkeit zu dezentraler Verantwortung sowie neuer Arbeitsformen in 

der Produktion können hierbei einen wesentlichen Beitrag leisten. Wichtig hierbei ist 

jedoch, dass diese Entscheidungen auf den Gesamterfolg des Unternehmens einzah-

len und nicht nur der ausschließlichen Selbstoptimierung selbstorganisierter Arbeits-

teams dienen (Lanza et al. 2022). Hilfestellung bietet hierbei die starke Kundenorien-

tierung, welche sich in den bereitgestellten Kennzahlen zur Entscheidungsunterstüt-

zung widerspiegeln sollte. Durch ein gezieltes Digitales Shopfloor Management können 

diese dezentralen Entscheidungsprozesse unterstützt werden und Mitarbeitende im un-

ternehmerischen Denken und Handeln gefördert werden (Kandler et al. 2021).  

Das Shopfloor Management ist heute bereits das häufigste Führungssystem in der 

Produktion und wird zunehmend auch in den indirekten Bereichen wie der Entwicklung, 

der Logistik und der Qualitätssicherung sowie Instandhaltung eingesetzt (Staufen AG 

2019). Den Ursprung hat das Shopfloor Management im Toyota Produktionssystem 

und ist ein wesentliches Element zur Umsetzung, der mit dem Lean Management ver-

bundenen Philosophie, des KAIZENs (Suzaki 1994). In dieser Unternehmenskultur be-

sprechen die Mitarbeitenden täglich die relevanten Kennzahlen, deren Ziele und leiten 

bei Abweichungen Sofortmaßnahmen ein, um die Ziele zu erfüllen (Suzaki 1994). Tre-

ten weitreichendere Probleme auf, so werden diese entsprechend einer Eskalations-

kaskade an die nächst-höhere Entscheidungsebene delegiert oder im Rahmen des 
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Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) nachhaltige Lösungen zur Optimie-

rung der Prozesse ermittelt (Suzaki 1994). Hiermit stellt das Shopfloor Management 

bereits eine wesentliche Funktion dezentraler Entscheidungen im Sinne der Prozessop-

timierung dar (Kandler et al. 2021). Es bietet dabei den Raum für weitere Entscheidun-

gen im Rahmen der kurzfristigen Produktionssteuerung, wie zum Beispiel die Mitarbei-

tereinsatzplanung, die kurzfristige Produktionsprogrammplanung oder sogar die Res-

sourcen- und Kapazitätsplanung verbunden mit der Anpassung von Produktionstermi-

nen (Kandler et al. 2020).  

Neben den Grundprinzipien der Lean Management Philosophie ist das Shopfloor Ma-

nagement von den einzelnen Elementen geprägt, welche als Hilfsmittel zur Umsetzung 

des Führungssystems dienen (Leyendecker & Pötters 2021). Aus diesem Grund ver-

ändert sich mit fortschreitender Digitalisierung auch das Shopfloor Management. 

Diese Entwicklung zeigt sich insbesondere in der technologischen Umsetzung der 

Shopfloor Boards, auf welchen die Kennzahlen, Sofortmaßnahmen, Kontinuierliche 

Verbesserungsideen sowie andere Informationen visualisiert werden (Meißner et al. 

2020). Die klassischen Shopfloor Boards wurden bisher durch analoge Metaplantafeln 

oder Stellwände dargestellt. Heute werden diese zunehmend von großen digitalen 

Dashboards abgelöst. Daneben entstehen im Rahmen der Forschung zudem neue 

technologische Hilfsmittel, die das Shopfloor Management um weitere Elemente erwei-

tern und dabei die Vorbereitung sowie die Durchführung des Shopfloor Managements 

erleichtern (Lorenz et al. ). Hierzu zählen zum Beispiel der Einsatz von Machine Lear-

ning zur automatischen Datenanalyse und -aufbereitung oder auch der Einsatz von 

Sprachassistenzen zur Dokumentation von Maßnahmen (Longard et al. 2022a; Müller 

et al. 2022). Häufig bieten neue digitale Shopfloor Management Systeme digitale Work-

flows für die Zuweisung von Maßnahmen oder die Weiterverarbeitung von kontinuierli-

chen Verbesserungsprozess-Maßnahmen an (Lorenz et al. ).  

Die Digitalisierung trägt zur schnelleren, effizienteren und umfassenderen Datennut-

zung im Shopfloor Management bei. Darüber hinaus fördert es die horizontale und ver-

tikale Integration im Unternehmen durch eine Vernetzung der einzelnen Shopfloor Ma-

nagement Bereiche über digitale Workflows, interaktive Dashboards und digitale Prob-

lemlösungsmanagement Instrumente (Longard et al. 2020). Lorenz identifiziert dabei 

wesentliche Vorteile in der Weitergabe von Wissen hinsichtlich nutzbarer Verbesse-

rungsmaßnahmen und Prozessstandards (Lorenz et al. ). Im Bereich der erzielten KVP-
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Maßnahmen kann eine Verdopplung eingereichter KVP-Maßnahmen durch die Digita-

lisierung des Shopfloor Management festgestellt werden (Lorenz et al. ). Claussen et 

al. zeigt in einer durchgeführten Studie, dass sich klare Vorteile und Zeitgewinne durch 

die Digitalisierung insbesondere bei der Vorbereitung der Shopfloor Management Be-

sprechungen ergeben (Clausen et al. 2020).  

Der Prozess der Digitalisierung des Shopfloor Managements geht häufig einher mit 

dem Wunsch nach einer gesteigerten Akzeptanz für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement. Bei einer in Dänemark durchgeführten Studie im Jahr 2018 gaben 61 be-

fragte Unternehmen an, dass sie ausschließlich analoges Shopfloor Management nut-

zen (Clausen et al. 2020). Nur 21 gaben an, dass sie erste Initiativen ergreifen und 

somit sowohl analoges als auch Digitales Shopfloor Management durchführen. Aus-

schließlich sieben befragte Unternehmen setzen bereits auf vollständig Digitales 

Shopfloor Management (Clausen et al. 2020). Brenner zeigt in seinem Buch einen ähn-

lichen Trend. Vielmehr zeigt er jedoch, dass insbesondere Unternehmen, die bereits 

mit analogem Shopfloor Management gescheitert sind, die Digitalisierung nutzen möch-

ten, um erneut das Shopfloor Management im Unternehmen zu verankern (Brenner 

2019). Dabei sehen sich die Unternehmen jedoch erneut der Schwierigkeit gegenüber, 

die Mitarbeitenden von den täglichen, circa 15-minütigen, Besprechung auf allen Füh-

rungsebenen zu überzeugen. Als Ursache hierfür wird eine nicht zum Unternehmen 

passende Ausprägung von Shopfloor Management angesehen, da andere Beispiele 

von Wettbewerbern kopiert oder sich teure Marktlösungen eingekauft wurden, die nicht 

sinnvoll die eigenen Unternehmensprozesse abbilden können oder wobei die einzelnen 

Elemente des Digitalen Shopfloor Managements falsch eingesetzt werden (Brenner 

2019).  

1.2 Zielsetzung 

Zusammenfassend stellen die Megatrends der Individualisierung verbunden mit der Di-

gitalisierung insgesamt eine nicht zu vernachlässigende Herausforderung für deutsche 

Industrieunternehmen dar. Es werden zunehmend schnelle Reaktionszeiten der Unter-

nehmen und damit auch dezentrale Entscheidungen von Mitarbeitenden und Führungs-

kräften unmittelbar in der Produktion gefordert, um resiliente Produktionssysteme zu 

ermöglichen. Die Digitalisierung sowie die fortschreitende Implementierung von Trace-

ability-Systemen sorgen dabei für die notwendige Datenverfügbarkeit. Werden diese 

Daten richtig aufbereitet, verarbeitet und visualisiert stellen diese in Kombination mit 
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dem Digitalen Shopfloor Management, die für dezentrale Entscheidungen und schnelle 

Reaktionszeiten notwendige Transparenz dar. Doch gerade bei der Umsetzung und der 

Digitalisierung des Shopfloor Managements stoßen Unternehmen aufgrund von vielfäl-

tigen Gestaltungsweisen und unternehmensindividuellen Bedingungen auf Probleme, 

welche häufig mit einer geringen Akzeptanz bei sowohl Mitarbeitenden als auch Füh-

rungskräften einhergehen. Hierdurch bleiben die Potentiale des Digitalen Shopfloor Ma-

nagement häufig hinter den Erwartungen. Deswegen bedarf es einer Unterstützung der 

Industrie bei der Einführung, Gestaltung und Digitalisierung des Shopfloor Manage-

ments zur Förderung dezentraler Entscheidungen in der Produktion.  

 

Ziel dieser Arbeit ist entsprechend die Entwicklung eines Vorgehensmodell zur 

menschzentrierten Implementierung von Digitalem Shopfloor Management zur Förde-

rung dezentraler Entscheidungen in der Produktion. Dieses Vorgehensmodell soll die 

Vielfalt des Digitalen Shopfloor Management berücksichtigen und Unternehmen eine 

Hilfestellung bei der Gestaltung ihres individuellen Shopfloor Managements bieten. Aus 

diesem Grund wird in dieser Arbeit zunächst ein modulares Digitales Shopfloor Ma-

nagement Modell entwickelt, welches Elemente zur individuellen Gestaltung des Digi-

talen Shopfloor Management beinhaltet und Hinweise für die Umsetzung dieser einzel-

nen Shopfloor Management Elemente bietet. Zur Unterstützung der Unternehmen wird 

ein Reifegradmodell entwickelt, welches Unternehmen bei der Identifikation von Poten-

tialen und Handlungsfeldern im Digitalen Shopfloor Management unterstützt und als 

Ausgangsbasis für unternehmensindividuelle Shopfloor Management Initiativen dient. 

Dieses Modell muss zudem die Unternehmen bei der Einführung und der Digitalisierung 

unterstützen und dabei weiterhin den Menschen und die Führungskultur im Fokus be-

halten, damit eine hohe Akzeptanz bei Mitarbeitenden und somit eine nachhaltige und 

erfolgreiche Einführung von Shopfloor Management im Unternehmen sichergestellt 

 

Abbildung 1-1: Zielsetzung des Vorhabens 
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wird. Deshalb wird in einem weiteren ergänzenden Schritt ein Akzeptanzmodell für das 

Digitale Shopfloor Management, bestehend aus Akzeptanzfaktoren, Akzeptanzmaß-

nahmen und Bewertungssystematik sowie ein Kompetenzentwicklungsprogramm für 

Mitarbeitende und Führungskräfte entwickelt (vgl. Abbildung 1-1). Durch die Kombina-

tion aus modularem Digitalem Shopfloor Management Modell, Akzeptanzmodell und 

Kompetenzentwicklungsprogramm entsteht in diesem Dissertationsvorhaben ein 

menschzentriertes Implementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management, 

welches auf den nachfolgenden Seiten vorgestellt wird.  

1.3 Forschungsmethodik der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit ordnet sich in die Disziplin des Wirtschaftsingenieurwesens ein, 

einem Zusammenschluss von Forschungsaktivitäten der Betriebswirtschaftslehre und 

der Ingenieurwissenschaften. Charakteristisch hierfür ist eine interdisziplinäre, praxis-

orientierte Problemstellung, welche mit einer theoretisch fundierten Methodik erforscht 

wird (Schuh & Warschat 2013). Sowohl die Wirtschaftswissenschaften als auch die In-

genieurswissenschaften zählen als angewandte Forschungsdisziplinen zu den Anwen-

dungswissenschaften. Ziel der Anwendungswissenschaften ist die Entwicklung von 

Entscheidungsmodellen und/oder Entscheidungsprozessen, wie dies auch in dieser Ar-

beit bezogen auf das Digitale Shopfloor Management zutrifft (Ulrich & Hill 1976). 

Für Forschungsaufgaben im Wirtschaftsingenieurwesen empfehlen Schuh und War-

schat eine abwechselnde Betrachtung aus praxisorientierter und wissenschaftsorien-

tierter Perspektive (Schuh & Warschat 2013). Zur Umsetzung dieser interdisziplinären 

Betrachtung eignet sich der Forschungsprozess der Design Research Methodology 

(DRM) als Basis einer angewandten Forschung nach Ulrich et al. (Ulrich et al. 1984).  

Dieser Empfehlung schließt sich die vorliegende Arbeit zur Entwicklung eines modula-

ren, Digitalen Shopfloor Management Modells an. Die Arbeit verzahnt somit Praxis und 

Theorie durch den Einsatz geeigneter Forschungselemente der Induktion und Deduk-

tion und folgt dabei dem Forschungsprozess der Design Research Methodology (DRM) 

(Blessing & Chakrabarti 2009). Im Rahmen der DRM wird zunächst der Forschungsge-

genstand möglichst umfassend erschlossen und eine Lösung entwickelt, welche an-

schließend hinsichtlich Funktion, Zweckerfüllung und Erfolg evaluiert wird (Blessing & 

Chakrabarti 2009). Die im Rahmen des BMBF-Forschungsprojekt teamIn – Digitale 

Führungs- und Teaminteraktion für die Zukunft von Morgen (Lanza et al. 2022) geäu-

ßerte Problemstellung der Anwendungspartner dient dabei als Ausgangspunkt sowie 
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als Experimentierumgebung im Rahmen der Design Research Methodology. Anschlie-

ßend wird das entwickelte Modell sowie dessen Vorgehen anhand einer realen Prob-

lemstellung eines Herstellers der Fahrzeugindustrie aus Karlsruhe auszugsweise in der 

Praxis angewendet und evaluiert. 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Abbildung 1-2 stellt die Kapitelstruktur dieser Arbeit und deren Verbindung zur Design 

Research Methodology (DRM) dar. Insgesamt besteht die Arbeit aus sieben Kapiteln, 

welche sich parallel zum DRM anordnen lassen. Ausgangspunkt bildet Kapitel 1 „Ein-

leitung“, wobei der Forschungsgegenstand des Digitalen Shopfloor Managements auf-

gezeigt und eine Zielstellung für diese Arbeit formuliert wird. Hieran knüpfen Kapitel 2 

„Grundlagen“ sowie Kapitel 3 „Stand der Forschung“ an, wobei beide genutzt werden, 

um den Forschungsgegenstand des Digitalen Shopfloor Managements sowie der damit 

verbundenen Akzeptanzmodelle, Kompetenzentwicklung und Implementierungsstrate-

gien entsprechend des DRM zu analysieren.  

Der zu entwickelnde Lösungsansatz wird im Rahmen des Kapitel 4 beschrieben, wobei 

zunächst das hierbei angewandte Vorgehen präsentiert wird. Anschließend werden das 

zu entwickelnde Modell des Digitalen Shopfloor Management und dessen einzelne Be-

standteile vorgestellt (Kapitel 4.1). Hieran knüpft die Entwicklung des begleitenden Ak-

zeptanzmodells (Kapitel 4.2) an. Die Synthese zu einem menschzentrierten Implemen-

tierungsvorgehen für die schrittweise Einführung des Digitalen Shopfloor Managements 

folgt in Kapitel 4.3. Abschließend wird ein Kompetenzentwicklungsprogramm (Kapitel 

4.4) vorgestellt, welches die Einführung von Digitalem Shopfloor Management unter-

stützt. Die Entwicklung erfolgt dabei in einem iterativen Prozess, gemeinsam aus For-

schung und Praxis, wobei insbesondere Expertenworkshops und Interviews genutzt 

werden, um die Ergebnisse der Literaturrecherchen zu detaillieren und mit praxisrele-

vanten Erfahrungen zu erweitern. 

Das entwickelte Implementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management 

wird anschließend im Rahmen des Kapitels 5 in der Praxis angewendet. Hierzu wird 

ein Beratungsprojekt des Autors sowie die Zusammenarbeit mit der Sartorius SE ge-

nutzt, um das entwickelte Modell zu validieren.  

Die erzielten Ergebnisse aus der Validierung werden im Rahmen von Kapitel 6 zu-

nächst bewertet. Hierdurch können im Rahmen des Ausblicks weiterer Forschungsbe-
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darf sowie notwendige Anpassungen der entwickelten Methodik aufgezeigt werden. Ab-

schluss der Arbeit bildet Kapitel 7, in welchem die entwickelte Methodik zusammenge-

fasst wird.  

 

 

Abbildung 1-2: Aufbau des Vorhabens 
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2 Grundlagen 

Im Rahmen dieses Kapitels wird zunächst das Shopfloor Management als zunehmend 

wichtigstes Führungssystem in der Produktion sowie dessen Ziele und Kernelemente 

vorgestellt (Kapitel 2.1). Da das Shopfloor Management neben technologischen Ele-

menten auch organisatorische Elemente besitzt, stellt die Einführung von Digitalem 

Shopfloor Management immer einen Organisationentwicklungsprozess dar. Aus die-

sem Grund ist die Akzeptanz der Mitarbeitenden und Führungskräfte ein entscheiden-

der Erfolgsfaktor bei der Einführung, weswegen zudem wichtige Grundlagen der Ak-

zeptanzforschung (Kapitel 2.2) präsentiert werden. Gerade im Zuge der Akzeptanz 

stellt die Befragung von Mitarbeitenden eine sinnvolle Möglichkeit für möglichst objek-

tive Aussagen dar, weshalb hierzu wichtige Grundlagen zu der in dieser Arbeit ange-

wendeten Methodik von so genannten Puls-Checks präsentiert werden (Kapitel 2.3). 

Abgeschlossen wird das Grundlagenkapitel mit einer Einführung in Reifegradmodelle 

(Kapitel 2.4), welche häufig im Kontext der Digitalisierung Anwendung finden und auch 

im Rahmen dieses Dissertationsvorhabens angewendet werden.  

2.1 Shopfloor Management 

Beim Shopfloor Management handelt es sich um ein ganzheitliches Führungssystem, 

dessen Ursprung in der, aus Japan kommenden, Lean Management Philosophie liegt 

(Müller 2022; Ronniger 2014). Bekanntheit hat das Shopfloor Management durch 

Kiyoshi Suzaki erhalten, der die Prinzipien des Führungssystems und die zugrundelie-

gende Unternehmenskultur in mehreren Büchern beschrieben hat und damit das 

Shopfloor Management, dessen Ziele, Elemente und den zugehörigen Führungsstil be-

kannt gemacht hat (Suzaki 1994). Mittlerweile findet es zunehmend in indirekten Berei-

chen, wie der Entwicklung, dem Vertrieb und anderen, produktionsfremden, Bereichen 

Anwendung (Staufen AG 2019). Langfristig kann somit die Umsetzung eines ganzheit-

lichen Produktionssystems gefördert werden. Zusätzlich die Selbstorganisation und Au-

tonomie einzelner Produktionseinheiten im Unternehmen, wobei deren Entscheidungen 

sich an der Strategie und Vision des Gesamtunternehmens orientieren (Kandler et al. 

2020).  

Das Shopfloor Management stellt damit ein ganzheitliches Führungssystem auf allen 

Unternehmensebenen dar und fördert damit wichtige verschiedene Ziele. Diese Ziel-

stellungen werden zunächst in Kapitel 2.1.1 vorgestellt und erläutert. Dabei wird zudem 
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erwähnt, welchen Einfluss diese auf den Unternehmenserfolg sowie die Mitarbeitenden 

einer Organisation besitzen.  

Zur Erfüllung dieser verschiedenen Ziele tragen unterschiedliche Kernelemente inner-

halb des Shopfloor Managements bei. Diese Kernelemente und deren verschiedene 

Charakteristika werden in Kapitel 2.1.2 detailliert dargelegt. Für jedes Kernelement wird 

erläutert, welche wesentlichen Aufgaben das Kernelement innerhalb des Führungssys-

tems erfüllt und wie die Kernelemente hierzu gestaltet werden können.  

Aufgrund der vielfältigen Technologien, welche im Shopfloor Management genutzt wer-

den, fördert die Digitalisierung die Weiterentwicklung des Führungssystems. Das Kapi-

tel 2.1.3 gibt einen zusammenfassenden Überblick über die Potentiale der Digitalisie-

rung des Shopfloor Managements.  

2.1.1 Ziele des Shopfloor Management 

Die nachfolgende Abbildung 2-1 zeigt die verschiedenen Zielsetzungen des Führungs-

systems Shopfloor Management, welche vielfältig sind (Müller 2022). Im nachfolgenden 

Verlauf des Kapitels werden die einzelnen Ziele erläutert.  

 

Abbildung 2-1: Ziele des Shopfloor Managements 

Zunächst einmal vermittelt das Shopfloor Management den Mitarbeitenden die notwen-

dige Transparenz über die Prozesse in deren Verantwortungsbereich aber auch über 

die wichtigen Kennzahlen der Abteilung und des gesamten Unternehmens (Peters 

2009). Neben den Zielen wird somit durch die Datenbasis aufgezeigt, welche Leistung 

die Produktion erbringt und wie diese zur Zielerfüllung des Unternehmens beitragen. 
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Richtig ausgeführt ist das Shopfloor Management damit ein essentieller Bestandteil zur 

Kommunikation der Unternehmensvision und Unternehmensstrategie an die Mitarbei-

tenden, aber auch zur Kontrolle der Leistungsfähigkeit einer Produktion. Dabei werden 

die Unternehmensziele hierfür mittels des Hoshin Kanri Management (Zielentwick-

lungsprozess) bis auf die Prozessebene heruntergebrochen und damit auf den jeweils 

entsprechenden Hierarchieebenen geeignete Kennzahlen zu Verfügung gestellt (Pe-

ters 2009).  

Die Herleitung der passenden Kennzahlen mit Hilfe des Hoshin-Kanri berücksichtigt 

dabei auch die Kundenorientierung innerhalb der Produktion, womit die Kundenzu-

friedenheit langfristig gesteigert wird. Hierdurch wird die Integration von internen und 

externen Kunden-Lieferanten-Beziehungen in der Produktion, durch geeignete Kenn-

zahlen, ermöglicht. Es gelingt damit die Isolation der Produktion, beziehungsweise ein-

zelner Produktionsbereiche, aufzubrechen. Damit kann den Mitarbeitenden in der Pro-

duktion aufgezeigt werden, dass ein Inseldenken nicht im Sinne des Gesamtunterneh-

men ist (Peters 2009), wodurch sichergestellt wird, dass alle Mitarbeitenden im Unter-

nehmen ihre Tätigkeit letztendlich auf den Kunden ausrichten und damit die Kunden-

zufriedenheit langfristig steigt (Suzaki 1994).  

Mittels der Kennzahlen und der täglichen Shopfloor Meetings wird die tägliche Zieler-

reichung und -abweichung besprochen, um somit die kurzfristige Produktionssteuerung 

zu realisieren. Im Falle von Zielabweichungen werden Gegenmaßnahmen eingeleitet, 

um möglichst die Zielerreichung der Produktion sicherzustellen. Damit trägt das 

Shopfloor Management zur Resilienz von Unternehmen bei, indem kurzfristige Störun-

gen erkannt und direkt behoben werden. Neben der kurzfristigen Reaktion auf Störun-

gen fördert das Shopfloor Management die Leistungssteigerung eines Unterneh-

mens, indem Probleme und Verbesserungspotentiale innerhalb der Prozessabläufe 

identifiziert werden. Damit ist das Shopfloor Management eine wichtige Basis für die 

kontinuierliche Prozessverbesserung sowie die Sicherung des langfristigen Produkti-

onserfolgs.  

Bezogen auf die langfristige Unternehmensperspektive fördert das Shopfloor Manage-

ment die Selbstorganisation der Produktion hinsichtlich kurzfristig eintretender Stö-

rungen und dem Umgang mit kurzfristigen Abweichungen. Durch das Prinzip der Kun-

denorientierung wird sichergestellt, dass alle Entscheidungen der Produktionseinheiten 

möglichst dem Gesamterfolg des Unternehmens und damit der Kundenzufriedenheit 

dienen. Insbesondere wird es durch die Transparenz möglich, dass Mitarbeitende der 
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Produktion eigenständig die Auftragsfeinterminierung, die Mitarbeitereinsatzplanung, 

die Maschineneinsatzplanung und die Priorisierung von Aufträgen vornehmen. Neben 

der kurzfristigen Produktionssteuerung kann der kontinuierliche Verbesserungsprozess 

ebenfalls dezentral gesteuert werden (Lorenz et al. ). Das Shopfloor Management ist 

entsprechend ein wichtiger Erfolgsfaktor einer funktionierenden KAIZEN-Kultur im Un-

ternehmen (Suzaki 1994), indem es bei Mitarbeitenden die Problemlösekompetenz för-

dert und damit die Generierung neuer Verbesserungsideen vorantreibt (Peters 2009).  

Durch mehr Verantwortung aufgrund der zunehmenden Selbstorganisation steigt die 

Motivation der Mitarbeitenden. Durch die Wahl der richtigen Kennzahlen je Shopfloor 

Bereich und Ebene erkennen die Mitarbeitenden darüber hinaus ihren individuellen Bei-

trag zum Gesamterfolg des Unternehmens, wodurch ebenfalls die Motivation gefördert 

werden kann.  

Zusammenfassend kann Shopfloor Management damit den Gesamterfolg eines Unter-

nehmens positiv beeinflussen indem es die Produktivität erhöht, einen sparsamen Res-

sourceneinsatz fördert und sowohl die Kundenzufriedenheit erhöht als auch die Pro-

duktionskosten reduziert sowie die Prozessoptimierung fördert (Bardy et al. 2022). Un-

terstützt wird dies durch die Sensibilisierung von Mitarbeitenden auf die sieben Ver-

schwendungsarten, welche sich in den besprochen Kennzahlen in den Shopfloor Be-

reichen wiederfinden (Suzaki 1994). Zusätzlich unterstützt das Führungssystem die 

Führungskräfte bei der Wahrnehmung der Führungsaufgaben, indem das Shopfloor 

Management eine tägliche Routine zur Information, Delegation, Kontrolle, Motivation, 

Entwicklung, Steuerung und Planung bereitstellt. Das Shopfloor Management sorgt 

darüber hinaus für eine hohe Präsenz der Führungskräfte in der Produktion (Conrad et 

al. 2019). Durch einen entsprechenden Führungsstil, insbesondere im Kommunikati-

onsverhalten, kann damit das Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und deren Führungs-

kräften gestärkt werden und hierdurch die Selbstorganisation wesentlich gesteigert 

werden (Kandler et al. 2020). Unterstützt und realisiert werden die Ziele durch die Kom-

bination der wesentlichen Kernelemente im Shopfloor Management, welche innerhalb 

der Shopfloor Management Besprechung einer festen Agenda folgen (Dahm & Brück-

ner 2017). 

2.1.2 Kernelemente des Shopfloor Management 

Bei der Durchführung des Shopfloor Managements, zur Erfüllung der im vorausgehen-

den Kapitel vorgestellten Zielstellung, werden in den standardisierten Besprechungen 
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die einzelnen Kernelemente des Shopfloor Managements wahrgenommen (Leyende-

cker & Pötters 2021). Die Kernelemente (vgl. Abbildung 2-2), sind: Kennzahlen und 

Ziele, Visuelles Management, Abweichungsmanagement, Problemlösungs- und Ver-

besserungsmanagement, Führen am Ort der Wertschöpfung sowie die standardisierte 

Kommunikation und die Shopfloor Kaskade (Hertle et al. 2017). 

Jedes der Kernelemente wird in den nachfolgenden Unterkapiteln vorgestellt. Hierzu 

wird zunächst jeweils erläutert, was das Kernelement ist und welche Methoden hierfür 

eingesetzt werden können. Zusätzlich werden die Anforderungen des jeweiligen Kern-

elements an die Umsetzung dargelegt und erläutert, welcher Effekt hierdurch bezogen 

auf die Zusammenarbeit von Produktionsteams und dessen Erfolg erzielt wird. 

 

Abbildung 2-2: Elemente des Shopfloor Managements 

 

2.1.2.1 Kennzahlen und Ziele 

Ausgangspunkt und zentraler Gesprächsinhalt der Shopfloor Besprechungen sind 

Kennzahlen. Damit diese Kennzahlen sinnvoll genutzt werden können und eine zahlen- 

und faktenbasierte Kommunikation möglich wird, muss jede einzelne Kennzahl mit re-

alistischen und sinnvollen Zielen verknüpft sein (Diez et al. 2015). Gemeinsam ermög-

lichen Kennzahlen und ihre zugehörigen Ziele die Kontrolle über die wertschöpfenden, 

als auch nicht wertschöpfenden Prozesse, und damit die Kontrolle über die Zielerrei-

chung des Gesamtunternehmens (Bertagnolli 2022). Darüber hinaus ermöglichen be-

reichsspezifische Kennzahlen, die Steuerung der Produktion und der daran anknüpfen-



14 Grundlagen 

 

den Bereiche wie Instandhaltung, Logistik, Vertrieb, Einkauf, Forschung und Entwick-

lung sowie Qualitätsmanagement (Stricker 2016). Hierdurch wird somit die Basis für die 

Selbstorganisation der einzelnen Shopfloor-Bereiche, den Produktionsteams, möglich. 

Nach Brunner sind die Kennzahlen und zugehörigen Ziele zudem unerlässlich für den 

mitarbeitergetriebenen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (Brunner 2011).  

Die Individualität des Shopfloor Managements zeigt sich an den, von den Unternehmen 

gewählten, dargestellten Kennzahlen. Dabei werden gleiche Kennzahlen unterschied-

lich betitelt oder sogar unterschiedlich berechnet. Es ist deshalb wichtig, dass innerhalb 

eines Unternehmens einheitliche Definitionen und Berechnungslogiken existieren, da-

mit es nicht zu Missverständnissen und Verwirrungen bei den Mitarbeitenden und Füh-

rungskräften kommt (Fischer et al. 2014). Durch eine einheitliche und standardisierte 

Erfassung von Kennzahlen, welche sowohl Mitarbeitenden als auch Führungskräften 

bekannt ist, kann die Akzeptanz von Shopfloor Management wesentlich steigen (Kan-

dler et al. 2022a). Die Shopfloor Management Moderatoren, in der Regel die Führungs-

kräfte und Teamleitenden, sollten in der Lage sein, die genutzten Kennzahlen zu erklä-

ren, womit ebenfalls die Akzeptanz und Glaubwürdigkeit der gezeigten Daten steigt 

(Fischer et al. 2014).  

Welche Kennzahlen erfasst und visualisiert werden, hängt von der vorhandenen Da-

tenbasis in einem Unternehmen ab. Grundsätzlich gilt dabei, dass Kennzahlen nur so 

aussagekräftig sind, wie die zugrundeliegenden Daten (Gartner et al. 2021). Einzelne 

Kennzahlen können zusätzlich zu weiteren Kennzahlen aggregiert werden oder zu an-

deren Kennzahlen verrechnet werden (Diez et al. 2015). Hierdurch entstehen Kennzah-

lenbäume, die die Abhängigkeiten zwischen Kennzahlen und Unternehmenszielen ver-

deutlichen, wodurch Zielkonflikte und Zielharmonien dargestellt werden können. Durch 

moderne Visualisierungsinstrumente können diese Kennzahlenbäume sowie die aggre-

gierten Kennzahlen in Form interaktiver Dashboards visualisiert werden (Meißner et al. 

2020).  

Häufig sorgt die Kennzahlenfülle zu Herausforderungen bei der Einführung von 

Shopfloor Management. Hierfür können Kennzahlenkataloge nützlich sein, welche die 

einzelnen Kennzahlen und deren Erfassung beschreiben. Über die Zeit sind Kennzah-

lenstandards entstanden, die Kennzahlen gleicher Art zusammenfassen und damit für 

eine Übersichtlichkeit auf den Shopfloor Boards sorgen. Zu den bekanntesten Stan-

dards zählen SQCDP, SQKLT und +QDIP (Protzman & Whiton 2018). Die einzelnen 
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Buchstaben stehen dabei für eine Kategorie ähnlicher Kennzahlen, welche im gleichen 

Bereich der Shopfloor Boards visualisiert werden. 

SQCDP ist der bekannteste Standard, welche von vielen Beratungen im Bereich des 

Shopfloor Managements und Lean Managements als Grundlage genommen wird. Die 

Buchstaben in SQCDP stehen für die englischen Begriffe: Safety, Quality, Cost, De-

livery und People. Die Kategorie Sicherheit fasst Kennzahlen wie Arbeitsunfälle oder 

Beinnahunfälle zusammen. Innerhalb der Kategorie Qualität werden Qualitätskennzah-

len wie zum Beispiel Ausschussraten und Fehlertoleranzen zusammengefasst. Die Ka-

tegorie C umfasst Kostenkennzahlen wie Materialkosten aber auch die Produktivität. 

Unter die Kategorie Delivery fallen Kennzahlen wie Liefertermintreue oder Lieferverzug. 

Innerhalb der letzten Kategorie People werden mitarbeiterbezogene Kennzahlen wie 

die Mitarbeiterzufriedenheit, der Krankenstand oder die Weiterbildungsquote summiert 

(Helming et al. 2019). Der Standard SQKLT ist die deutsche Übersetzung für SQCDP, 

wobei die Buchstaben für Sicherheit, Qualität, Kosten, Liefertreue und Team stehen. 

Ein leicht abweichender Kennzahlenstandard stellt +QDIP dar. Das „+“ ist eine Meta-

pher für das „rote Kreuz“ und stellt damit die Anzahl unfallfreier Tage innerhalb eines 

Monats übersichtlich dar. Tritt ein Arbeitsunfall auf, wird das Quadrat, welches den ent-

sprechenden Arbeitstag symbolisiert, rot ausgemalt. Entsprechend ist es in den aller-

meisten Fällen das Ziel ein vollständig grünes Kreuz am Ende des Monats zu erhalten. 

Die Buchstaben QDIP sind ähnlich definiert, wie in den anderen Standards. Unter Q 

werden Qualitätskennzahlen zusammengefasst. D repräsentiert ebenfalls Kennzahlen 

im Zusammenhang mit Lieferterminen. I hingegen ist neu und steht für Inventories – 

Beständen, womit gezielt Zwischenpuffer und Langerbestände dargestellt werden. P 

fasst wiederum Kennzahlen mit Bezug zu Mitarbeitenden zusammen.  

Welcher dieser Kennzahlenstandards Anwendung findet, hängt vom Unternehmen und 

dessen Bedürfnissen ab. Entsprechend gilt auch hier der Grundsatz, dass in einem 

Unternehmen bzw. Unternehmensverbund ein einheitlicher Standard verwendet wer-

den sollte, um einen gleichen Aufbau der Shopfloor Boards über die Shopfloor Manage-

ment Kaskade zu ermöglichen. Damit wird eine hohe Akzeptanz sichergestellt und das 

Shopfloor Board erhält einen Wiedererkennungscharakter für Mitarbeitende. 

Ähnlich verhält es sich mit den Zielen für die einzelnen Kennzahlen. Idealerweise wer-

den diese entsprechend des Zielentwicklungsprozesses (Hoshin Kanri Prozess) aus 

der Unternehmensvision abgeleitet. Hierzu werden über die Unternehmensziele, die 

Abteilungsziele und Bereichsziele abgeleitet und diese anschließend in konkrete Ziele 
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für den jeweiligen Shopfloor Bereich überführt (Suzaki 1994). Hierbei gilt es die Ziele 

SMART, also Spezifisch, Messbar, Akzeptiert, Realistisch und Terminierbar zu definie-

ren, wodurch eine gute Akzeptanz sichergestellt werden kann (Grundnig & Meitinger 

2013). Ziele, welche kaum zu erreichen sind, können hingegen demotivieren, während 

zu einfache Ziele, Probleme in der Produktion verdecken können (Grundnig & Meitinger 

2013). Grundsätzlich gilt es sowohl bei den Kennzahlen als auch den zugehörigen Zie-

len sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden verstehen, wie sie diese beeinflussen kön-

nen, damit die Idee von selbstgesteuerten Teams und mitarbeitergetragenem KVP re-

alisiert werden kann.  

2.1.2.2 Visuelles Management 

Zentraler Ort sämtlicher Visualisierungen, Ankündigungen und Informationen einzelner 

Shopfloor Management Inhalte im Rahmen des Visuellen Managements stellt das 

Shopfloor Board dar (Fast-Berglund et al. 2016). Analoge Whiteboards oder heute häu-

fig digitale Bildschirme stehen üblicherweise an definierten Plätzen, unmittelbar auf 

dem Shopfloor der Produktion (Fast-Berglund et al. 2016). Ausnahme bilden Produkti-

onsbereiche, in denen sehr laute Produktions- oder Fertigungsprozesse stattfinden, o-

der solche Produktionsbereiche, die unter Schutzatmosphäre (wie z.B. Lackierereien, 

oder chemische Produktionsstraßen) stattfinden müssen. Doch auch in solchen Berei-

chen wird versucht, die Shopfloor Boards und Besprechungsbereiche möglichst nah an 

den Produktionsprozessen anzuordnen. Hiermit wird automatisch das mit dem Visuel-

len Management eng verbundene „Führen am Ort der Wertschöpfung“ in der Praxis 

realisiert, wodurch die Führungskräfte automatisch in der Produktion Präsenz zeigen 

(Bertagnolli 2022). 

Durch die Produktionsnähe der Shopfloor Boards sind diese von allen Mitarbeitenden 

dauerhaft einsehbar sowie auch von Leiharbeitern und Besuchern, wie zum Beispiel 

Kunden und Lieferanten (Suzaki 1994). Häufig wird über diese Offenheit kritisch disku-

tiert, jedoch ist die Idee dieser offenen Shopfloor Bereiche, dass sich möglichst alle 

Personen mit wenigen Blicken einen Überblick über die relevanten Informationen des 

Produktionsbereichs und damit auch des Unternehmens beschaffen können (Suzaki 

1994). Durch die offene Darstellungsweise, fallen schlecht gepflegte Shopfloor Boards 

schnell auf, wodurch ein Anreiz zur täglichen und regelmäßigen Aktualisierung der 

Boards geschaffen wird (Suzaki 1994). Gleichzeitig sorgen die standardisierten 

Shopfloor Boards für eine hohe Transparenz, wodurch es neuen Mitarbeitenden oder 
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Zeitarbeitenden möglich wird, Entscheidungen im Sinne des Gesamtunternehmens zu 

treffen (Suzaki 1994). In der Realität braucht es hierfür natürlich die entsprechende 

Firmenkultur und die Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeitenden zu dezentralen 

Entscheidungen, wozu das Visuelles Management ein wesentlicher Befähiger ist (Suz-

aki 1994).  

Durch die Digitalisierung kann die Transparenz und Übersichtlichkeit, zum Beispiel mit 

sich abwechselnden Kennzahlen oder Signalampeln, unterstützt werden (Clausen et 

al. 2020). Entsprechend kann mit Andons (einfach verständlichen Signalen) gearbeitet 

werden. Dabei können zum Beispiel Kennzahlen rot hervorgehoben werden, wenn 

diese nicht die Ziele erfüllen. Hierdurch wird allen Mitarbeitenden und Führungskräften 

schnell visualisiert, dass in bestimmten Produktionsbereichen derzeit Störungen beste-

hen, welche die Erreichung der Produktionsziele und damit der Unternehmensziele ver-

hindern (Clausen et al. 2020).  

Die Gestaltung der Shopfloor Boards strebt zusätzlich neben einer einheitlichen Ge-

staltung in der Produktion auch eine weitgehend einheitliche Gestaltung über die Ebe-

nen des Shopfloor Managements, also den Hierarchiestufen, an. Hiermit ist gemeint, 

dass die Kategorien der Kennzahlen und die Kennzahlen selbst, weitgehend von Hie-

rarchieebene zu Hierarchieebene identisch sind, jedoch die Kennzahlen dabei von 

Ebene zu Ebene aggregiert werden. So wird auf unterster Ebene z.B. die Produktivität 

einer einzelnen Montagelinie betrachtet und auf Management-Ebene hingegen die Pro-

duktivität des gesamten Unternehmens visualisiert. Wichtigstes Design-Element bei 

den Shopfloor Boards ist eine übersichtliche Darstellung der Inhalte, sodass die Infor-

mationen auf einen Blick erfasst werden können (Kandler et al. 2022a). Häufig wird 

dabei auch mit Andons, also Farb- und Signallogiken gearbeitet, um wichtige Informa-

tionen direkt hervorzuheben (Kandler et al. 2022a). 

Das Visuelle Management stellt damit die Basis für die Transparenz in Unternehmen 

dar. Mittels geeigneter Kennzahlen können Mitarbeitende ihren individuellen Beitrag 

zum Unternehmenserfolg erfassen, wodurch die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit 

in aller Regel steigt. Gleichzeitig zeigt dies Herausforderungen des Unternehmens auf, 

wodurch die Problemlösekompetenz der Mitarbeitenden gefördert werden kann und da-

mit langfristig Optimierungspotentiale in den Wertschöpfungsprozessen realisiert wer-

den (Suzaki 1994). Damit unterstützt es den kontinuierlichen Verbesserungsprozess im 

Unternehmen und dient gleichzeitig als essentieller Befähiger für die Umsetzung de-

zentraler Entscheidungen in der Produktion. 
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2.1.2.3 Abweichungsmanagement 

Ziel des Abweichungsmanagement ist es die Produktion entsprechend der Unterneh-

mensziele kurzfristig zu steuern und hierbei möglichst schnell Entscheidungen zu tref-

fen (Müller 2022). Sobald eine Abweichung im Rahmen der Shopfloor Management 

Besprechungen identifiziert wird, sollte entsprechend der Zielstellung unmittelbar eine 

Sofortmaßnahme ergriffen werden, um damit entweder eine Produktionsstörung zu ver-

meiden oder im besten Fall die Kennzahl wieder in den „grünen“ Bereich zu überführen 

(Peters 2009).  

Durch die ausgeprägten und weitgehend selbsterklärenden Visualisierungen von Kenn-

zahlen und deren Zielen sind Abweichungen der tagesaktuellen Kennzahlen weitge-

hend intuitiv zu erkennen. In den täglichen Shopfloor Management Besprechungen 

werden die Kennzahlen betrachtet, wobei häufig auch nur die Kennzahlen im Fokus 

stehen, bei denen Abweichungen erkennbar sind. Hierbei werden häufig Ampelskalen 

verwendet, wobei rot für eine dringende oder besonders gravierende Abweichung einer 

Kennzahl von ihrem Zielwert steht, gelb hingegen bedeutet eine Abweichung, welche 

noch kein unmittelbares Eingreifen verlangt, jedoch trotzdem im Blick gehalten werden 

muss (Conrad et al. 2019). Grün bedeutet entsprechend, dass die Kennzahl die Ziel-

vorgaben erfüllt und somit kein Eingreifen notwendig ist.  

2.1.2.4 Problemlösungs- und Verbesserungsmanagement 

Strategisch wichtigstes Ziel des Shopfloor Managements ist die Umsetzung der Selbst-

organisation in der Produktion, wozu insbesondere die selbstständige Lösung von 

Problemen sowie die Realisierung hieraus abgeleiteter Verbesserungsmaßnahmen im 

Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) gehört (Bertagnolli 

2022). Ziel der Lean Management Philosophie ist es, dass Mitarbeitende in der Produk-

tion aufgrund der Kennzahlenverläufe und deren Besprechung im Rahmen der 

Shopfloor Meetings eigenständig Probleme identifizieren und gleichzeitig darin geschult 

werden, passende Lösungen zu entwickeln und diese auch umzusetzen (Rother 2009; 

Womack & Jones 2002).  

Im Problemlösungsmanagement werden alle Maßnahmen zusammengefasst, die dazu 

dienen, Probleme zu identifizieren und hinsichtlich ihrer Ursachen zu analysieren. Sind 

die Problemursachen bekannt, können diese anschließend nachhaltig mit geeigneten 

Verbesserungsmaßnahmen gelöst werden. Ausgangsbasis für die Problemlösung sind 
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immer Kennzahlen, deren Verläufe vom Soll abweichen, womit das im vorangegange-

nen Unterkapitel beschriebene Abweichungsmanagement eine Voraussetzung darstellt 

(Lanza et al. 2018b).  

Bei einem identifizierten Problem, muss der Moderator des Shopfloor Meetings ent-

scheiden, ob dieses unmittelbar gelöst werden kann, oder ob es sich hierbei um ein 

Problem handelt, welches nachgelagert oder auf einer höheren Shopfloor Ebene be-

sprochen werden muss (Lanza et al. 2018b). Bei vermeintlich einfachen Problemen 

kann beispielsweise mittels der 5-Warum-Methode die Ursache identifiziert werden und 

unmittelbar eine Verbesserungsmaßnahme, in Form einer Sofortmaßnahme, definiert 

werden. In der nachfolgenden Besprechung wird dann überprüft, ob die Maßnahme 

erfolgreich war und als neuer Standard gesetzt wird oder ob eine neue Lösungen ge-

funden werden muss (Lanza et al. 2018b).  

Häufig sind die Probleme nicht so trivial, dass unmittelbar geeignete Verbesserungs-

maßnahmen gefunden werden können. In diesen Fällen sowie im Fall von Verbesse-

rungsvorschlägen einzelner Mitarbeiter werden häufig KVP-Karten genutzt, auf denen 

das Problem und ein Verbesserungsvorschlag beschrieben werden (Kostka & Kostka 

2013). Die Karten werden anschließend Personen oder kleinen Projektteams zugewie-

sen, die sich eigenständig um das darauf dokumentierte Problem kümmern (Kostka & 

Kostka 2013). In Zeiten geringerer Auftragslast finden sich die Teams üblicherweise 

zusammen und analysieren selbstständig die möglichen Ursachen der Probleme mit 

Hilfe von Analysemethoden wie Ishikawa-Diagrammen, FMEA oder Fehler-Baum-Ana-

lyse (Bertagnolli 2022). Anschließend werden Verbesserungsideen generiert und eben-

falls auf den KVP-Karten festgehalten. Hiermit dienen die Karten auch zur Dokumenta-

tion und als Hilfsmittel, um die aufgetretenen Probleme sowie eingereichten Verbesse-

rungsideen regelmäßig in den Shopfloor Meetings zu besprechen und im Zweifel neu 

zu priorisieren (Conrad et al. 2019). Für eine hohe Transparenz über die Anzahl und 

den Status der Problembehebung und Umsetzung der Verbesserungsideen beinhalten 

Shopfloor Boards häufig auch ein KVP-Board (Conrad et al. 2019).  

Durch das Problemlösungsmanagement und das Verbesserungsmanagement wird so-

mit ein Raum für dezentrale Prozessoptimierung in den selbstorganisierten Produkti-

onsteams geschaffen, wobei die täglichen Shopfloor Besprechungen und das KVP-

Board als sinnvolles Hilfsmittel zur Überprüfung der Lebendigkeit des Kontinuierlichen 

Verbesserungsprozesses dienen (Kandler et al. 2021).  
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2.1.2.5 Shopfloor Management Kaskade und Besprechung 

Das Shopfloor Management leitet sich von dem japanischen „Gemba Genbutsi“ ab, was 

sinngemäß „Führung am Ort der Wertschöpfung und an der Quelle der Informationen“ 

über Prozesse und Arbeitsinhalte bedeutet (Imai 2007). Aus diesem Grund finden die 

meisten Shopfloor Management Besprechungen unmittelbar in der Produktion auf dem 

Hallenboden statt (Classen et al. 2016). Eine Ausnahme hiervon wird in der Regel nur 

für die Besprechungen auf Managementlevel, sowie bei Produktionen mit hoher Ge-

räuschkulisse gemacht.  

Die Shopfloor Besprechungen sind ebenfalls standardisiert in ihrem Aufbau, ihren In-

halten und ihrem zeitlichen Umfang. Üblicherweise dauern die Besprechungen idealer-

weise zwischen 15 und 20 Minuten. Besprechungen die länger dauern, entsprechen in 

der Regel nicht mehr der Vision einer Shopfloor Runde und beinhalten häufig ineffizi-

ente Gesprächselemente, deren Inhalt meistens nicht mehr für die gesamte Shopfloor 

Runde interessant und wertstiftend ist. Ausnahme hiervon bilden Shopfloor Bespre-

chungen auf höheren Managementebenen, wobei die Entscheidungen schwieriger zu 

treffen sind oder mehrere Interessen der betroffenen Shopfloor Bereiche gegeneinan-

der abgewogen werden müssen. Jedoch streben auch hier viele Unternehmen die Li-

mitation der Besprechungen auf maximal 30 Minuten an, damit die Besprechungen ef-

fizient geführt werden. Damit die zeitlichen Umfänge eingehalten werden, werden bei-

spielsweise Teilnehmende als Zeitnehmer (Time Keeper) eingesetzt oder die Shopfloor 

Bereiche werden mit Sanduhren ausgestattet, welche die offiziell abgelaufene Zeit des 

Shopfloor Meetings anzeigen.  

Damit die Shopfloor Besprechungen die Zeit von 15 Minuten annähernd einhalten, be-

darf es sehr gut qualifizierten Shopfloor Management Moderatoren. Als Moderatoren 

dienen üblicherweise die Teamleitenden oder deren Stellvertretende. Zur Unterstüt-

zung und Vereinfachung der Besprechungen nützen standardisierte Abläufe, wobei zu-

nächst die Kennzahlen besprochen werden und hiervon ausgehend die Abweichungen 

zur Produktionssteuerung besprochen werden. Bei gravierenden Abweichungen oder 

Verbesserungsideen außerhalb des Zuständigkeitsbereichs des Shopfloor Teams wer-

den diese vom Moderator in die anschließende Besprechung auf nächst höherer 

Shopfloor Kaskade mitgenommen. (Leyendecker & Pötters 2021) 



Grundlagen 21 

 

 

Abbildung 2-3: Schematische Darstellung einer Shopfloor Management Kaskade 

 

Die Shopfloor Kaskade beschreibt die Abfolge der einzelnen Shopfloor Management 

Runden über die Hierarchie des Unternehmens hinweg (Conrad et al. 2019). Dabei 

beginnen die Shopfloor Runden üblicherweise mit den Besprechungen auf den unters-

ten Hierarchieebenen, in der Regel den Produktionsbereichen (Conrad et al. 2019). 

Anschließend folgen bereichsübergreifende Shopfloor Besprechungen in der Produk-

tion, zum Beispiel alle Teamleitenden der Endmontage. Diese Kaskade wird über die 

Abteilungen und Funktionsbereiche bis hin zum Management fortgesetzt (Conrad et al. 

2019). Dabei werden immer höher aggregierte Kennzahlen besprochen, wobei auch 

kommunizierte Probleme oder Störungen von niedrigeren Shopfloor Ebenen zentraler 

Bestandteil der Besprechungen sind (Bertagnolli 2022). Somit können Bottom-Up Prob-

leme, Störungen aber auch Informationen über die jeweiligen Moderatoren oder Leiter 

der Shopfloor Runden weitergegeben werden (Bertagnolli 2022). Kann die nächst hö-

here Shopfloor Ebene die entsprechende Entscheidung unmittelbar treffen, können 

hiermit Entscheidungen schnell getroffen und kommuniziert werden (Conrad et al. 

2019).  

Nachdem alle Besprechungen auf den einzelnen Shopfloor Ebenen stattgefunden ha-

ben, müssen die Information auch wieder zurückfließen. Deswegen finden häufig ein 

bis drei Stunden nach den 15-minütigen Shopfloor Besprechungen nochmals 5-minü-

tige Informationsveranstaltungen statt, wobei die Teamleitenden jeweils die Entschei-

dungen und sonstige relevante Informationen unverzüglich an ihre Mitarbeitenden kom-

munizieren (Conrad et al. 2019). Die zeitliche Abfolge der Shopfloor Besprechungen, 

beziehungsweise wie viel Zeit zwischen der Shopfloor Runde und der Rückspiegelung 
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verstreicht, bestimmt sich häufig nach dem Produktionstakt und der Anzahl der 

Shopfloor Kaskaden (Conrad et al. 2019). Insbesondere in Unternehmen mit langen 

Produktionstakten, z.B. ganze, oder halbe Schichten, ist die Rückspiegelung häufig 

auch Bestandteil der Schichtübergabe, wobei hierbei die Schichtübergaben in der Re-

gel als Shopfloor Besprechung gestaltet werden. Bei Unternehmen mit sehr kurzen 

Produktionstakten kann die Kaskade und die damit zugrundeliegende Regelkommuni-

kation auch so gestaltet sein, dass bereits eine erste Rückspiegelung nach Abschluss 

der Besprechung auf nächst höherer Shopfloor-Ebene erfolgt und bei der Schichtüber-

gabe oder Hälfte der abgelaufenen Schicht nochmals eine Informationsrunde stattfindet 

(Conrad et al. 2019). Damit zeigt sich, dass die Regelkommunikation und die Shopfloor 

Kaskade unternehmensindividuell gestaltet werden, dabei aber üblicherweise aus einer 

Bottom-Up und Top-Down Kommunikationskaskade besteht.  

2.1.2.6 Lean Leadership – Führen am Ort der Wertschöpfung 

Das Lean Leadership beschreibt den mit der Lean Management Kultur einhergehenden 

Führungsstil (Netland et al. 2019). Dabei versteht sich die Führungskraft nicht als eine 

autoritäre Führungskraft, sondern als eine partnerschaftliche Führungskraft die trotz-

dem Verbindlichkeit schafft (Hurtz & Stolz 2016; Netland et al. 2019; Peters 2009). Hier-

bei nimmt die Führungskraft eine Perspektive auf Augenhöhe mit den Mitarbeitenden 

in der Produktion ein und leitet diese durch ihre Erfahrung darin an, ihre Aufgaben bes-

ser und effizienter zu erledigen (Streich 2016). Zudem fördert die Führungskraft durch 

eine gezielte Fragetechnik die Problemlösekompetenz der Mitarbeitenden und befähigt 

sowie unterstützt die Mitarbeitenden bei der Erfüllung ihrer Entwicklungspotentiale 

(Dombrowski & Mielke 2015; Goschy 2016). Häufig wird dieses Führungsverhalten mit 

der eines Coaches oder Mentors verglichen, was insbesondere in den Shopfloor Be-

sprechungen und KVP-Workshops zutrifft (Dombrowski et al. 2015; Dombrowski & 

Mielke 2015). 

Ein Lean Leader führt durch sein erlangtes Wissen und fördert die Mitarbeitenden in 

den täglichen Shopfloor Besprechungen, indem er Lösungen und Ursachen für aufge-

tretene Probleme nicht vorgibt, sondern durch geschickte Fragen die Mitarbeitenden in 

den Techniken der Problemlösung und Ursachenanalyse anleitet (Dombrowski et al. 

2015; Goschy 2016). Dabei fördert er zudem die Kundenorientierung der einzelnen Mit-

arbeitenden, indem er anhand geeigneter Kennzahlen den Mitarbeitenden aufzeigt, 

welche Auswirkungen ihr Handeln gegenüber den Kunden, dem Gesamtunternehmen 
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und nachfolgenden Prozessschritten hat (Suzaki 1994). Er tritt dabei entsprechend als 

Mentor auf und fördert somit die Kompetenzentwicklung seiner Mitarbeitenden in der 

Problemlösung und Prozessoptimierung (Hertle 2018). 

Darüber hinaus versucht der Lean Leader weitgehend alle Mitarbeitenden einzubezie-

hen. Er nutzt das Wissen der Mitarbeitenden, welche Prozessexperten sind, um so 

langfristig die Produktionsprozesse zu optimieren (Dombrowski & Mielke 2015; Goschy 

2016). Hierbei sorgt er für eine Atmosphäre, in welcher Mitarbeitende gerne ihre Ideen 

und Verbesserungsvorschläge teilen. Er fördert dabei die Kreativität und ermuntert die 

Mitarbeitenden zu neuen innovativen Ideen im Rahmen von KVP-Tagen oder 5S-Tagen 

(Gierszewski 2013). Innerhalb dieser KVP-Tage nehmen sich die Mitarbeitenden ge-

meinsamen und aufwändigen KVP-Projekten an, um diese gemeinsam umzusetzen. 

Innerhalb von 5S-Tagen wird gemeinsam in der Belegschaft ein Bereich der Produktion 

mittels der 5S-Methode aufgeräumt und ein neuer Standard für die Zukunft geschaffen.  

Ein Lean Leader agiert mit einer ausgeprägten Fehlerkultur und Feedbackkultur. Er 

sieht die Ursache von Prozess- und Produktionsfehlern nicht bei den Mitarbeitenden, 

sondern in unzureichenden Arbeitsanweisungen oder unklaren Prozessbeschreibun-

gen, wodurch die Mitarbeitenden nicht in der Lage sind, ihre Arbeit ordnungsgemäß 

durchzuführen (Netland et al. 2019). Gleichzeitig ist er offen für Feedback durch die 

Mitarbeitenden, die ihn auf Unklarheiten, fehlende Standards oder mögliche Fehler-

quellen aufmerksam machen.  

Durch diese ausgeprägte Fehler- und Feedbackkultur sowie eine wertebasierte Unter-

nehmenskultur gelingt es ein Vertrauen zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden 

herzustellen, welches für eine äußerst ausgeprägte KAIZEN-Kultur notwendig ist (Por-

schen-Hueck & Neumer 2016). Verdeutlicht wird dies durch das, bei Toyota etablierte 

und von Jeffrey K. Liker beschriebene, 4P-Modell, welches die Basis für die nachhaltige 

Umsetzung einer Kaizen-Kultur darstellt (Liker 2021). Die vier P’s stehen dabei für Phi-

losophie, Prozess, Partner und Problemlösung und sind in einer Pyramide angeordnet 

(Liker 2021). Die Problemlösung stellt dabei die Spitze der Pyramide dar und wird durch 

die restlichen drei P’s ermöglicht. Die Basis hierfür ist die vorherrschende Philosophie 

im Unternehmen (Liker 2021). Ein wesentlicher Faktor für die Umsetzung dieser Lean 

Philosophie betrifft die Führungskräfte und Mitarbeitenden, die nach gewissen Füh-

rungsprinzipien agieren, um die tägliche Verbesserungsroutine zu fördern und die In-

novationskraft sowie die Kreativität der Mitarbeitenden zu fördern (Dombrowski & 
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Mielke 2015; Imai 2007). Dieses Verhalten der Führungskräfte fördert dabei die Basis, 

also die Philosophie des Unternehmens.  

Die Unternehmenskultur muss sich hierbei an gewissen Werten orientierten, nach wel-

chen die Führungskräfte und Mitarbeitenden agieren sollen (Zettl et al. 2020). Die Etab-

lierung einer solchen Wertekultur stellt immer eine langfristige Organisationsentwick-

lung dar und bedarf damit einer langen Zeitperiode (Porschen-Hueck & Neumer 2016). 

Konkret bedeutet dies die Umsetzung von Werten wie Achtsamkeit, Vertrauen, Wert-

schätzung, Anerkennung, Respekt, Aufmerksamkeit und Verbundenheit (Zettl et al. 

2020). Zudem fördert diese Kultur das Vertrauen zwischen Führungskraft und Mitarbei-

tenden und ist ein wesentlicher Treiber hoher Motivation und Zufriedenheit von Mitar-

beitenden durch einen partnerschaftlichen Führungsstiel (Porschen-Hueck & Neumer 

2016; Streich 2016).  

2.1.3 Potentiale der Digitalisierung im Shopfloor Management 

Der Megatrend der Digitalisierung, welcher die Gestaltung der Produktionssysteme in 

der vergangenen Zeit disruptiv verändert, bietet auch für das Shopfloor Management 

vielfältige Potentiale (Lanza et al. 2018b). Diese Potentiale werden in Abbildung 2-3 

übersichtlich dargestellt. Das größte Potential, welches einen wesentlichen Befähiger 

der anderen Potentiale darstellt (vgl. Abbildung 2-3), ergibt sich durch die zunehmende 

Integration von Sensorik in die Produktionsprozesse und die Verknüpfung verschiede-

ner Datenbanken sowie der Verbindung von Sensorik mit Datenbanken und Software, 

wodurch eine extensive Datenbasis in sehr kurzer Zeit erhoben werden kann (Gartner 

et al. 2021). Durch die gezielte und sinnvolle Bereinigung, Verarbeitung und Aufberei-

tung dieser Daten zu Kennzahlen kann insbesondere die Echtzeitfähigkeit des Digitalen 

Shopfloor Managements unterstützt werden, wodurch jederzeit auf aktuelle und ver-

lässliche Daten zurückgegriffen werden kann (Lorenz et al. ).  

Aufgrund der zunehmend höheren Rechenleistung von Cloud- und Serveranwendun-

gen, wie zum Beispiel Visualisierungssoftware für Kennzahlen steigt wesentlich die 

Transparenz innerhalb der Produktion. Es ergeben sich neue Möglichkeiten in der Ver-

rechnung ganzer Kennzahlenbäume und deren Visualisierung auf interaktiven Dash-

boards (Heim et al. 2021). Mittels Business Inteligence Lösungen, wie Microsoft Po-

werBI oder Tableau können die Daten in der Cloud weiterverarbeitet werden und dabei 

individuelle Ansichten ohne Veränderung der Datenstruktur realisiert werden. Ermög-



Grundlagen 25 

 

licht wird dies durch die schnelle Berechnung verschiedener Kennzahlen auf verschie-

denen Aggregationsstufen und der Nutzung von Datenbanken, wobei über eineindeu-

tige Identifier und Merkmale große Datensätze schnell und einfach gefiltert sowie auf-

bereitet werden können.  

 

Abbildung 2-4: Potentiale der Digitalisierung des Shopfloor Managements 

 

Großes Potential ergibt sich für das Shopfloor Management auch durch die zuneh-

mende Integration und Entwicklung von KI-Algorithmen in der Sprach- als auch 

Textverarbeitung sowie der Analyse und Prädiktion von Prozess- und Produktionsdaten 

(Longard et al. 2022a). Durch die zunehmende Rechenleistung und die Anzahl der 

Künstlichen Intelligenzen im Bereich des Data Mining wird es zum Beispiel möglich, 

dass Kennzahlenverläufe zukünftig nicht nur reaktiv sondern zunehmend präventiv dar-

gestellt und besprochen werden können (Longard et al. 2022b). Damit wird es möglich, 

wahrscheinlich zukünftige auftretende Störungen beziehungsweise deren Eintrittswahr-

scheinlichkeit zu ermitteln, um somit bereits vor Eintritt der Prozess- und/oder Produk-

tionsstörung reagieren zu können. Einsatzbereiche sind neben der Instandhaltung von 

Produktionsanlagen, insbesondere auch die Prozessindustrie (Gandert & Oestreich 

2023).  

Ein weiterer Forschungsbereich der Künstlichen Intelligenz stellt die Sprach- und Text-

verarbeitung dar. Gerade aufgrund der fortschreitenden Entwicklung der Textverarbei-

tung ergeben sich für das Shopfloor Management, insbesondere im Bereich des Prob-

lemlösemanagement und dem Abweichungsmanagements, neue Potentiale (Müller et 

al. 2022). Bisher sind Sofortmaßnahmen oder Verbesserungsmaßnahmen basierend 

auf Erfahrungswissen einzelner Mitarbeiter getroffen worden. Zukünftig ist es denkbar, 
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dass hierbei Künstliche Intelligenz in Form von Digitalen Agenten bei der Definition von 

Maßnahmen oder der Identifikation geeigneter Maßnahmen in Form einer Entschei-

dungsassistenz unterstützen (Müller et al. 2022). Voraussetzung hierfür ist eine stan-

dardisierte Erfassung bisheriger Maßnahmen sowie der damit zugrundeliegenden Stö-

rungen in den einzelnen Shopfloor Management Bereichen. Basierend auf der Daten-

grundlage in Form von Maßnahmenkatalog und Störungsmanagementsystem kann ba-

sierend auf den Shopfloor Kennzahlen, bereits eine Künstliche Intelligenz geeignete 

Sofortmaßnahmen, welche bei früheren und ähnlichen Ereignissen erfolgreich waren, 

vorschlagen (Müller et al. 2022). 

Durch die gesteigerte Transparenz in der Produktion sowie die zunehmende Integration 

von Künstlicher Intelligenz im Digitalen Shopfloor Management ergeben sich weitrei-

chende Potentiale in der kurzfristigen Produktionssteuerung und somit der Selbstor-

ganisation der Produktion. Zukünftig werden kurzfristige Entscheidungen mehr und 

mehr durch Mitarbeitende, unmittelbar auf dem Shopfloor, wahrgenommen werden 

können (Lanza & Nyhuis 2018). Durch die gesteigerte Transparenz bieten sich insbe-

sondere die dezentrale Entscheidung über die Anpassung von täglichen Produktions-

programmen, basierend auf vorhanden Störungen, aber auch die kurzfristige Umpla-

nung von Kundenaufträgen als mögliche Erweiterung des Entscheidungsbereichs von 

Mitarbeitenden an (Lanza & Nyhuis 2018). Bisher war es aufgrund des notwendigen 

Erfahrungswissens und der häufig unzureichenden Datenbasis nicht möglich, diese 

Entscheidungen mit einer hohen Güte auf dem Shopfloor zu treffen. 

2.2 Akzeptanz 

Der Erfolg von Shopfloor Management steht und fällt mit der Beteiligung und der Durch-

führung der täglichen Shopfloor Besprechungen durch Führungskräfte und Mitarbei-

tende, weswegen die Akzeptanz ein wichtiger Erfolgsfaktor für das Shopfloor Manage-

ment und dessen erfolgreiche Anwendung darstellt (Kandler et al. 2022b). Dabei muss 

berücksichtigt werden, dass eine technologische Neuerung oder die Einführung eines 

neuen Führungsinstruments in ein Unternehmen nicht nur Auswirkungen auf die Tech-

nologie, sondern auch die sozialen und organisationalen Gefüge eines Unternehmens 

haben (Kopp et al. 2019). Um diese Mechanismen zu verstehen eignet sich der Ansatz 

des sozio-technischen Systems, welcher in Kapitel 2.2.1 vorgestellt wird und hieran die 

einzelnen Elemente der Akzeptanz in Kapitel 2.2.2 erklärt werden. Entsprechend des 
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sozio-technischen Systems wirkt sich die Einführung des Shopfloor Managements so-

wohl auf Mitarbeitende als auch die Organisation aus, weswegen die Einführung eines 

neuen Führungssystems immer einen Organisationsentwicklungsprozess darstellt. 

Dessen Merkmale werden in Kapitel 2.2.3 erklärt. Da sich die Akzeptanz über den zeit-

lichen Verlauf eines Einführungsprozesses verändert und durch gezieltes Change Ma-

nagement beeinflusst werden kann, werden in Kapitel 2.2.4 sowie Kapitel 2.2.5 wichtige 

Change Management Modelle und deren einzelne Phasen vorgestellt. 

2.2.1 Sozio-technisches Systemverständnis 

Der sozio-technische Systemansatz ist eine Möglichkeit, technologische Neuerungen 

und Veränderungen zum Beispiel aufgrund der Digitalisierung und Industrie 4.0 darzu-

stellen und deren Auswirkungen zu analysieren, um geeignete Maßnahmen zur Förde-

rung der Akzeptanz und zur Unterstützung der Einführung zu entwickeln (Kopp et al. 

2019). Bei der Betrachtung von Unternehmen als sozio-technisches System wird be-

rücksichtigt, dass ein Unternehmen aus mehreren Elementen besteht, die gemeinsam 

in einer wechselseitigen Beziehung zueinander stehen (Kopp et al. 2019). Diese ein-

zelnen Elemente sind im Wesentlichen die Menschen, die Technologie und die Orga-

nisation (vgl. Abbildung 2-5), welche durch äußere Umwelteinflüsse zusätzlich beein-

flusst werden (Kopp et al. 2019).  
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Abbildung 2-5: Sozio-technisches Systemverständnis in der Produktion, in Anleh-
nung an (Kopp et al. 2019) 

Unter dem Faktor Mensch werden alle Personengruppen eines Unternehmens, zum 

Beispiel Führungskräfte, Werker und Ingenieure zusammengefasst. Diese interagieren 

auf verschiedenste Weise mit der neuen Technologie und haben stets unterschiedliche 

Anforderungen und Erwartungen an die Technologie sowie damit zusammenhängende 

Ängste (Kopp et al. 2019). Die Ängste können dabei Ängste sein, die aufgrund der 

technologischen Eigenschaften und Neuerungen resultieren, wie zum Beispiel die 

Angst, dass Know-How langjähriger Mitarbeitender transparent wird. Im schlimmsten 

Fall kann jedoch auch die Angst vor einem Arbeitsplatzverlust vorliegen. Die Ängste 

der einzelnen Gruppen variieren aufgrund dessen, dass die Arbeitssysteme der Perso-

nengruppen durch die neue Technologie in unterschiedlicher Art und Weise sowie In-

tensität verändert werden (Kopp et al. 2019). Im Zuge einer sozio-technischen Perspek-

tive sind diese Ängste beziehungsweise die Einstellung der Menschen gegenüber der 

neuen Technologie auch von den Eigenschaften und Kompetenzen der Mitarbeitenden 

abhängig (Abel et al. 2019).  

Das zweite Element ist entsprechend die Technologie, welche ebenfalls vielfältige Ei-

genschaften aufweist, welche sich ganz unterschiedlich auf die Mitarbeitenden und ihre 

Arbeitssysteme auswirken. Dabei können diese Eigenschaften entsprechend unter-

schiedlich von den Menschen wahrgenommen werden (Kopp et al. 2019). Wesentliche 
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Faktoren hierbei sind die Gestaltung der Technologie, wobei insbesondere die Benut-

zerfreundlichkeit oder der erwartete Nutzen, resultierend aus der Technologie, von Be-

deutung sind (Meißner et al. 2019).  

Jedoch spielt auch die Organisation, der dritte Faktor des sozio-technischen Systems, 

eine Rolle, wie sich eine technologische Veränderung auswirkt. Beispielsweise ist in 

einem Unternehmen, in dem Mitarbeitende bisher auf Wissensinseln sitzen und deren 

Know-How die Berechtigung für deren Arbeit darstellt, eine geringere Akzeptanz für ein 

Wissensmanagement zu erwarten, als in einem Unternehmen, in welchem das Know-

How der Mitarbeitenden eine geringere Relevanz besitzt. Die Art und Weise, wie die 

Personengruppen in einem Unternehmen zusammenarbeiten sowie die Arbeitsat-

mosphäre zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden bestimmt somit den Erfolg 

einer neuen Technologie (By 2005). Auch der Verantwortungsbereich und der Grad der 

Selbstorganisation und Entscheidungsbefugnis in der Organisation wirken sich auf den 

Erfolg der Technologie aus (Pasmore et al. 2019). Eine Technologie, die Mitarbeiten-

den mehr Flexibilität ermöglicht und diese in dezentralen Entscheidungen wie zum Bei-

spiel der Auftragsfeinplanung befähigt, kann ihr ganzes Potential nur erreichen, wenn 

auch die Organisation solche dezentralen Entscheidungen von Mitarbeitenden zulässt 

und fördert.  

Der sozio-technische Systemansatz betrachtet damit Veränderungen immer im Zusam-

menspiel zwischen Menschen, Technologie und Organisation (By 2005; Kopp et al. 

2019). Hierdurch wird es möglich, ganzheitliche Veränderungsprozesse zu realisieren, 

die auf alle drei Faktoren einwirken und hierbei die Unternehmensumwelt wie Wettbe-

werber oder Politik und Recht berücksichtigen. Damit sind sozio-technische Systeme 

häufig Basis für die Herleitung von Akzeptanzmaßnahmen und somit Grundlage für 

Akzeptanzmodelle und Veränderungsprozesse.  

2.2.2 Akzeptanz im sozio-technischen Systemverständnis 

Die Akzeptanz einer neuen Technologie hängt, wie in Abbildung 2-6 dargestellt, im We-

sentlichen von den drei Faktoren Akzeptanzsubjekt, Akzeptanzobjekt und Akzep-

tanzkontext ab (Abel et al. 2019). Diese Faktoren stehen dabei in einem Verhältnis 

zueinander und beeinflussen gegenseitig die Akzeptanz einer technologischen oder or-

ganisatorischen Neuerung und korrespondieren mit den Elementen des sozio-techni-

schen Systems (Mensch, Technologie und Organisation).  
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Abbildung 2-6: Akzeptanz im sozio-technischen System, in Anlehnung an (Abel et 
al. 2019) 

Ein Akzeptanzsubjekt ist eine Person, beziehungsweise eine Gruppe von Personen, 

die einer Veränderung durch das Akzeptanzobjekt ausgesetzt ist (Abel et al. 2019). Es 

entspricht dabei in der sozio-technischen Betrachtungsweise dem Faktor Mensch. Be-

stimmte Faktoren hierbei sind meistens die Eigenschaften der einzelnen Personen, wie 

zum Beispiel das Geschlecht, deren Herkunft, deren Alter aber auch deren persönliche 

Vorlieben oder Erfahrungen (Abel et al. 2019). Die Eigenschaften können zur Beschrei-

bung der Akzeptanz genutzt werden, jedoch bestimmt das Individuum, also das Akzep-

tanzsubjekt selbst, über die Akzeptanz und Nicht-Akzeptanz eines Objekts. 

Das Akzeptanzobjekt hingegen beschreibt die technologische oder organisatorische 

Veränderung, wie zum Beispiel die Einführung eines digitalen Shopfloor Boards, die 

Einführung eines Diensthandys oder aber eine organisatorische Veränderung wie z.B. 

die Reorganisation einer Abteilung (Abel et al. 2019). Auch eine personelle Verände-

rung ist denkbar. Hierzu würden Veränderungen wie zum Beispiel ein neuer externer 

Kollege oder ein neuer externer Werksleiter zählen, wobei diese meist einen engen 

Bezug zu organisatorischen Veränderungen aufweisen. Das Akzeptanzobjekt ist somit 

der Prozess, beziehungsweise der Gegenstand, der eine Veränderung und damit einen 

Veränderungsprozess auslöst (Abel et al. 2019). Die Eigenschaften eines Akzep-

tanzobjekts können die Akzeptanz bestimmen. Hierbei entscheidend sind zum Beispiel 

Themen wie der Datenschutz, die Bedienbarkeit, die Nützlichkeit aber auch der Sinn 
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und die Risiken. Dabei kann das Akzeptanzobjekt somit alle Elemente des sozio-tech-

nischen Systems einnehmen, abhängig davon, ob es sich um eine technologische, or-

ganisatorische oder personelle Veränderung handelt (Abel et al. 2019). 

Die Veränderung findet dabei immer in einem Kontext statt. Dieser Akzeptanzkontext 

kann das Unternehmensumfeld, ein Produktionsbereich oder eine Pilotgruppe darstel-

len (Abel et al. 2019). Es spiegelt somit die Organisation im sozio-technischen System 

wieder, in der eine Veränderung, also das Akzeptanzobjekt, eingebracht wird. Wesent-

lichen Einfluss nehmen dabei die Strategie des Unternehmens, in dem die Veränderung 

erfolgt, aber auch das Führungssystem und die grundsätzliche Struktur des Unterneh-

mens. Ist diese veränderungsförderlich gestaltet, wie dies in der Regel in einer Lernen-

den Organisation (Pläge 2011) oder einer Agilen Organisation der Fall ist, so beeinflusst 

dies positiv den Veränderungsprozess durch eine neue Technologie (Pasmore et al. 

2019; Pläge 2011).  

2.2.3 Organisationsentwicklung und Change Management 

Es gibt keine einheitliche Definition für das Change Management. Forschungsseitig 

wird es häufig in der Organisationspsychologie, der Managementlehre, den Betriebs-

wirtschaften als auch den Arbeitswissenschaften zugeordnet (Kostka 2016). Die Be-

griffe Veränderungsmanagement und Transformation sowie Gestaltung des Verände-

rungsprozesses werden oft synonym für das Change Management verwendet (Kostka 

2016).  

Grundsätzlich versteht man unter dem Begriff den Prozess und alle aufgewendeten 

Fähigkeiten, um die Akzeptanz eines Akzeptanzsubjekts gegenüber eines Akzep-

tanzobjektes zu steigern, wobei dieser Prozess in einem bestimmten Akzeptanzkontext 

stattfindet (vgl. Abbildung 2-7) (Lauer 2019). Hierbei ist der notwendige Aufwand und 

die einzusetzenden Akzeptanzmaßnahmen neben den Eigenschaften des Subjekts 

auch von denen des Objekts sowie dem Raum der Veränderung, dem Akzeptanzkon-

text, maßgeblich abhängig (Stolzenberg & Heberle 2013). Je nach Ausprägung der Ein-

stellungen von Akzeptanzsubjekt und -kontext sind andere Maßnahmen zur Gestaltung 

des Change Managements notwendig. Darüber hinaus können je nach Akzeptanzkon-

text, insbesondere bei in der Vergangenheit gescheiterten ähnlichen Projekten, weitaus 

mehr und intensivere Change Management Maßnahmen notwendig werden als zum 

Beispiel bei Unternehmen mit einer bereits sehr ausgeprägten Veränderungskultur. 
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Auch das Ausmaß und der Umfang der Veränderung und insbesondere die damit her-

beigeführten Veränderungen bestimmen die Art, Dauer und die ergriffenen Maßnah-

men im Change Management (Schawel & Billing 2009).  

 

Abbildung 2-7: Change Management Prozess (Lauer 2019). 

Ziel und Aufgabe des Change Managements ist es somit den Veränderungsprozess zu 

planen, zu gestalten, zu begleiten, zu überwachen und falls notwendig diesen auch 

iterativ an neue Gegebenheiten anzupassen und durchzuführen (Schawel & Billing 

2009). Damit soll das Change Management einen reibungslosen Einführungsprozess 

sicherstellen und hierbei die Akzeptanz der Veränderung fördern und somit die Errei-

chung der mit der Veränderung verbundenen Zielstellung unterstützen (Rank 2010; 

Schawel & Billing 2009). Ein erfolgreiches Change Management hilft insbesondere da-

bei, die Kosten und die benötigte Zeit für eine erfolgreiche Einführung neuer Technolo-

gien oder Organisationsformen zu reduzieren. Laut einer Studie der Hochschule St. 

Gallen beträgt die wahrscheinliche Reduktion der Veränderungskosten 25% sowie 16% 

bezogen auf die benötigte Zeit der Veränderung (Kostka 2009).  
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2.2.4 Phasenmodell nach Lewin – Basis der Change Management Modelle 

Das 3-Phasen-Modell von Kurt Lewin (Lewin 1951) ist das älteste Change Management 

Modell und damit eine wichtige Basis für viele weitere Forschungsarbeiten sowie neu-

ere Modell im Bereich des Change Managements (Cummings et al. 2016; Schein 2010; 

Sonenshein 2010). Der Grund hierfür liegt in seiner Einfachheit, Allgemeingültigkeit und 

Nachvollziehbarkeit sowie Praktikabilität, wobei es jedem Praktiker als eine gute Hand-

reichung und Anleitung für die Gestaltung von Veränderungsprozessen dient (Cum-

mings et al. 2016; Kaminski 2011; Levasseur 2001).  

 

Abbildung 2-8: 3-Phasen Modell von Lewin, in Anlehnung an (Lewin 1951) 

Lewin beschreibt einen Veränderungsprozess (vgl. Abbildung 2-8), wobei jede Verän-

derung drei Phasen durchläuft und dabei Reaktionen bei den Beteiligten auslöst. Die 

Phasen sind Unfreezing, Change und Refreezing (Hussain et al. 2018; Kaminski 2011; 

Lewin 1951). Diese drei Begriffe kann man sinngemäß mit Auftauen, Verändern und 

Einfrieren ins Deutsche übersetzen. 

Die erste Phase, Unfreeze - das Auftauen, bedeutet sinngemäß das Eis der Mitarbei-

tenden gegenüber dem anstehenden Veränderungsprozess zu brechen und somit für 

die Veränderung und dessen Einführung zu werben und hierüber zu informieren. Kon-

kret geht es in dieser Phase darum, die Mitarbeitenden zu Beteiligten der Veränderung 
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zu machen (Levasseur 2001). Hierzu sollen Mitarbeitende über die anstehende Verän-

derung informiert werden. Dazu gehört, dass den Mitarbeitenden die Gründe und die 

Ursachen für die geplante Veränderung dargelegt werden sowie der geplante Verän-

derungsprozess aufgezeigt wird (Levasseur 2001). Darüber hinaus sollte den Mitarbei-

tenden die aktuelle Ist-Situation erläutert werden, in dem normalerweise der Grund für 

die geplante Veränderung liegt. Ziel der Phase ist, dass die Mitarbeitenden das „Wa-

rum“ der Veränderung sowie deren Zeitpunkt und die Motivation dahinter verstehen 

(Ronnenberg et al. 2011). Hierdurch können Ängste und Sorgen der Mitarbeitenden 

reduziert werden und gleichzeitig durch das Aufzeigen der erwarteten Potentiale durch 

die Veränderung auch Zustimmung herbeigeführt werden (Kaminski 2011). Gleichzeitig 

ist es Bestandteil dieser Phase, den Mitarbeitenden den geplanten Veränderungspro-

zess darzulegen sowie zu skizzieren, an welchen Punkten im Prozess die Mitarbeiten-

den durch Partizipationsformate beteiligt werden sollten und an welchen Zeitpunkten 

weitere Information bereitgestellt werden oder Feedback seitens der Mitarbeitenden 

eingeholt werden sollten (Schreyögg 2016). Hierdurch wird in der ersten Phase die 

Grundlage für eine gute und möglichst reibungslose Durchführung des Veränderungs-

prozesses gelegt, indem die Mitarbeitenden ausführlich über die Veränderung, dessen 

Hintergründe, dessen Nutzen und dem zugehörigen Prozess informiert werden (Ates & 

Bititci 2011; Lewin 1951).  

Nachdem die Mitarbeitenden ausführlich über die Veränderung und den geplanten Pro-

zess informiert wurden, folgt die zweite Phase, der Change also die Durchführung 

der Veränderung (Lewin 1951). Neben der Information der Mitarbeitenden geht es ins-

besondere um die Planung der Veränderung selbst sowie die Planung der Aktivitäten 

zur Herstellung einer großen Akzeptanz bei der Einführung (Ates & Bititci 2011; Lewin 

1951). Hierbei ist wiederum die Information der durch die Veränderung betroffenen Mit-

arbeitenden ein wichtiger Handlungsschritt des Change Managements. Dabei stehen 

zudem Informationen über eine angepasste Lösung, also eine angepasste Verände-

rung im Fokus (Ronnenberg et al. 2011). Dazu können auch Informationen über Erfah-

rungsberichte ausgewählter Pilotbereiche oder Pilotnutzer zählen sowie Informationen 

über den Projektfortschritt. Wichtig in dieser Phase ist es, zusätzlich die Mitarbeitenden 

von Betroffenen zu Beteiligten zu machen und insbesondere auch die Ängste und Be-

fürchtungen der Skeptiker und Nicht-Überzeugten aufzunehmen und diese in erneuten 
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Gesprächen zu adressieren, um diese möglichst zur Überzeugung zu bewegen (Levas-

seur 2001; Rank 2010; Woodall 1996). Hilfreich können hier auch Fragestunden oder 

Workshops sein, in denen Ängste und Risiken offen geteilt werden können.  

Das Refreeze, also das Einfrieren der Veränderung, stellt die abschließende Phase 

des Change Management Modells von Lewin dar (Lewin 1951). In seinem Modell steht 

diese Phase für den Abschluss einer Veränderung, wobei es gilt, die eingeführte Ver-

änderung und deren Akzeptanz zu festigen sowie die Veränderung zu optimieren (Ka-

minski 2011; Ronnenberg et al. 2011). Hierbei kann gezielt eingeholtes Feedback bei 

den Mitarbeitenden helfen, um weitere Verbesserungen bei der Veränderung zu reali-

sieren, bevor es auf weitere Bereiche ausgeweitet wird (Woodall 1996). Darüber hinaus 

kann das Feedback auch dabei helfen, die Akzeptanz aufrecht zu erhalten, insbeson-

dere dann, wenn es sich dabei um negatives Feedback handelt, welches anschließend 

genutzt wird, um die eingeführte Technologie zu verbessern. 

Ein weiteres wichtiges Instrument in der Refreeze-Phase ist die Befähigung der Mitar-

beitenden zur Arbeit mit dem neuen System, der neuen Technologie oder den neuen 

Arbeitsprozessen (Woodall 1996). Hierzu können Coaching-Formate, Schulungen aber 

auch vertiefende Mitarbeitergespräche genutzt werden (Woodall 1996). Ziel hiervon ist 

es, dass sich die Mitarbeitenden zunehmend an die kürzlich eingeführte Änderung ge-

wöhnen, wodurch diese schrittweise institutionalisiert wird und die Mitarbeitenden diese 

nach und nach verinnerlichen (Ronnenberg et al. 2011).  

2.2.5 Erweiterungen des Phasenmodells nach Lewin 

Wie zu Beginn des vorigen Kapitels beschrieben ist das Model von Lewin Ausgangs-

punkt für viele weitere Change Management Modelle. Die neueren Modelle konkretisie-

ren überwiegend die, von Lewin abgeleiteten, drei Phasen und versuchen damit detail-

liertere Handlungsempfehlungen und Change Management Modelle darzustellen. 
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Abbildung 2-9: Konkretisierungen des 3-Phasen Modells von Lewin 

Abbildung 2-9 gibt einen Überblick über die wichtigsten Change Management Modelle, 

welche Ausgangsbasis für das in Kapitel 4.2 folgende Akzeptanzmodell für das Digitale 

Shopfloor Management sind. Die Abbildung stellt dabei die, von den Autoren genann-

ten, einzelnen Phasen in ihrem zeitlichen Ablauf sowie die Zuordnung zu den Change 

Phasen (Unfreeze, Change und Freeze) nach Lewin dar.  

Der überwiegende Teil der ausgewählten Change Management Literatur beginnt mit 

einer detaillierten Analyse der Organisation, der Prozesse oder der Situation in welcher 

die Veränderung eingeführt wird (Bevan 2013; Bullock & Batten 1985; Dawson & Andri-

opoulos 2021; Jabri 2012; Kanter et al. 1992; Luecke 2003). Hierzu werden begleitende 
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Beobachtungen genauso eingesetzt wie Mitarbeitergespräche, Interviews und Work-

shops, mit deren Hilfe der Ausgangspunkt für die geplante Veränderung bestimmt wird 

(Luecke 2003). Jabri (2012) ergänzt sein Modell hierbei noch um eine Priorisierung, 

womit sein Modell eine Priorisierung mehrerer Veränderungen hinsichtlich einer be-

stimmten Situation ermöglicht (Jabri 2012).  

Nach der Ist-Analyse erfolgt in den älteren Modellen um Kanter et al., Kotter und Lucke 

die Erstellung einer gemeinsamen Vision für die Veränderung (Kanter et al. 1992; Kotter 

2018; Luecke 2003). Dieser Schritt wird als essentiell angesehen, um möglichst die 

Mitarbeitenden auf die Veränderung einzustimmen und somit eine möglichst positive 

Grundstimmung gegenüber der Veränderung bei den Mitarbeitenden auszulösen (Lu-

ecke 2003). Gleichzeitig stellt eine gemeinsame Vision eine Richtung für die Arbeit im 

Veränderungsprozess dar und kann somit als Orientierung durch die Zusammenarbeit 

in Projektteams dienen.  

Passend zum Einschwören der betroffenen Belegschaft auf die anstehende Verände-

rung folgt in den Modellen von Kanter et al. (1992) sowie Kotter (1996) und Luecke 

(2003) das Aufzeigen der Notwendigkeit und Dringlichkeit der geplanten Veränderung. 

Hiervon wird sich eine hohe Bereitschaft zur Beteiligung an der Veränderung durch die 

Belegschaft erhofft. Gleichzeitig kann hierdurch auch der Nutzen für die Veränderung 

aufgezeigt werden, wodurch die Akzeptanz dieser gefördert wird.  

Als Übergang von der Unfreezing zur Change Phase von Lewin kann die Auswahl und 

Bestimmung der Projektteams zur Umsetzung der geplanten Veränderung angesehen 

werden. Hierunter fallen neben der Auswahl zur Zusammensetzung des Teams auch 

die Bestimmung der Art und Weise zur Zusammenarbeit im Projektteam als auch mit 

den restlichen Mitarbeitenden (Bevan 2013; Kotter 2018). Entsprechend eng verknüpft 

ist diese Phase mit der anschließenden Phase der Erstellung eines Veränderungs-

plans, wobei der Ablauf des Veränderungsprozesses geplant wird (Bevan 2013; Bullock 

& Batten 1985; Dawson & Andriopoulos 2021; Kanter et al. 1992). In diesem Stadium 

wird die Art und Weise der Partizipation, der von der Veränderung betroffenen Beleg-

schaft geplant. Spätestens zu dieser Phase müssen die betroffenen Mitarbeitenden 

über den geplanten Veränderungsprozess sowie die genutzten Beteiligungsformate in-

formiert werden (Dawson & Andriopoulos 2021; Kanter et al. 1992). Zusätzlich ist es 

sinnvoll unterstützende Strukturen in der Organisation zu planen, um die Akzeptanz 

positiv zu beeinflussen (Kanter et al. 1992; Kotter 2018). (Kotter 2018) 



38 Grundlagen 

 

Die eigentliche „Change“ Phase ist geprägt von der Einführung der Veränderung und 

der Durchführung des zugrundeliegenden Veränderungsprozesses (Dawson & Andri-

opoulos 2021; Lewin 1951). Dawson & Andriopoulos (2021) empfehlen die regelmäßige 

Überprüfung des Fortschritts des Veränderungsprozesses. Hierbei kann es nötig sein, 

diesen anzupassen oder weitere Personen mittels partizipativer Formate an der Verän-

derung zu beteiligen (Kotter 2018). Geeignete partizipative Formate sind im einfachsten 

Fall Interviews mit den Mitarbeitenden oder gemeinsame Workshops, in denen die An-

forderungen der Mitarbeitenden aufgenommen werden und mittels Kreativitätstechni-

ken die Veränderungen nutzerzentriert entwickelt werden (Bürg et al. 2004; Doppler & 

Lauterburg 2019). Einige Change Management Modelle schlagen zunächst eine Imple-

mentierung in Pilot-Bereichen der Organisation oder eine Einführung eines technischen 

Piloten vor. Ziel dieser pilothaften Anwendung der geplanten Veränderung ist es, Er-

kenntnisse über den Umgang, die Zusammenarbeit, die Nutzung, die Risiken und somit 

über Verbesserungsmöglichkeit zu erhalten, welche anschließend bei der Ausweitung 

der Veränderung auf die gesamte Organisation berücksichtigt werden können (Jabri 

2012; Luecke 2003).  

Die Pilotierung der Veränderung markiert in vielen Change Management Modellen die 

eigentliche Implementierung der Veränderung, an deren Ende sich das von Lewin ge-

nannte Refreezing anschließt. Hierbei steht dann in den bestehenden Change Manage-

ment Modellen die Verbesserung der Veränderung an, damit eine durchgängige und 

nachhaltige Akzeptanz erzielt werden kann (Kotter 2018). Zusätzlich sollten in dieser 

Phase gezielt im Veränderungsprozess auftretende Probleme adressiert werden, wobei 

möglichst die Veränderung verbessert wird (Jabri 2012). Abschließend empfehlen die 

Modelle eine Ausweitung der Veränderung auf die restliche Organisation. Zusätzlich 

sollen gewonnene Erkenntnisse aus dem abgeschlossenen Veränderungsprozess ge-

sammelt werden, um das betriebsinterne Change Management zukünftig zu verbes-

sern (Kotter 2018).  

Allerdings wird bei der dargestellten Übersicht der Change Management Modelle zu-

dem ersichtlich, dass nicht alle Modelle eine gleiche Sequenz der Change Management 

Inhalte nutzen, sondern es hierbei von Autor zu Autor geringe Abweichungen bei den 

Modellen von Kotter, Luecke, Bevan und Jabri gibt. Diese verorten in ihren Modellen 

einzelne Elemente zu früheren oder späteren Zeitpunkten im Veränderungsprozess, 

wobei diese sich immer noch an den Change Phasen von Lewin in der richtigen Rei-

henfolge einsortieren lassen. Betrachtet man die einzelnen Inhalte und Elemente der 
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Modelle der verschiedenen Autoren, so erkennt man zusätzlich unterschiedliche Detai-

lierungsgrade der beschriebenen Change Management Phasen. Blickt man in die Pra-

xis so können die Modelle nur ein Leitfaden für die Umsetzung sein und müssen ent-

sprechend der jeweiligen Organisation und der Größe der Veränderung an die konkrete 

Anwendung angepasst werden.  

2.3 Mitarbeiterbefragungen 

Wichtiger Indikator für die Akzeptanz eines Veränderungsprozesses und der Einfüh-

rung von Digitalem Shopfloor Management ist die Stimmung, die Zufriedenheit sowie 

die Einstellung der Mitarbeitenden zur Veränderung. Neben Interviews und Gesprä-

chen mit Mitarbeitenden und Führungskräften sind insbesondere standardisierte Mitar-

beiterbefragungen geeignet, um die Akzeptanz innerhalb des Change Managements 

zu erfassen. Hierzu eignen sich im Rahmen von Veränderungsprozessen besonders 

Puls-Befragungen, welche im folgenden Kapitel 2.3.1 erläutert werden. Bestandteil die-

ser Puls-Befragungen sind psychologische Items sowie Item-Skalen. Die psychologi-

schen Items und die zugehörigen Skalen werden in Kapitel 2.3.2 eingeführt. Damit sind 

anschließend alle notwendigen Grundlagen zur Anwendung des entwickelten Akzep-

tanzmodells in dieser Arbeit eingeführt. 

2.3.1 Puls-Befragungen 

Puls-Befragungen sind eine besondere Form der Mitarbeiterbefragung. Der Begriff lei-

tet sich dabei vom Sprichwort „am Puls der Zeit“ ab und bedeutet entsprechend eine 

Abfrage der Stimmungslage und der Gemütslage von Mitarbeitenden in einem be-

stimmten Zeitraum (Nürnberg 2022). Dabei werden häufig Größen wie die Mitarbeiter-

zufriedenheit, Mitarbeiterstimmung oder Mitarbeiterengagement erfasst. Charakteris-

tisch für diesen Umfragetyp ist die kurze Form. Es werden in der Regel zwischen zwei 

und zehn Fragen gestellt, mit denen die Mitarbeitenden durch ihre Antworten Zustim-

mung oder Ablehnung gegenüber der Veränderung äußern (Linke 2018). Ein weiteres 

Charakteristikum sind neben dem geringen Aufwand für die Mitarbeitenden zusätzlich 

eine wiederkehrende Form der Umfragen. Dabei werden jedoch nicht jedes Mal die 

gleichen Fragen gestellt, sondern verschiedene Frage-Items verwendet, welche eine 

ähnliche Variable erfassen (Linke 2018). Hierdurch ist es möglich, Variablen sowie Ziel-

größen über einen längeren Zeitraum zu erfassen und somit die Untersuchungs-Ziel-

größen über einen kontinuierlichen Zeitraum zu überwachen (Rattray & Jones 2007). 

In Abbildung 2-10 sind beispielsweise die Items des Faktors „Organisation und Leitung“ 
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einer Arbeitszufriedenheitsbewertung dargestellt. Diese Items können in wiederkehren-

den Puls-Befragungen genutzt werden, um über einen längeren Zeitraum den Faktor 

„Organisation und Leitung“ zu bewerten, ohne jedoch jedes Mal die gleichen Fragen zu 

stellen. Aufgrund der kurzen Umfragen und dem kontinuierlichen Erfassungszeitraum 

sind Puls-Befragungen damit ein geeignetes Instrument zur Erfassung der Mitarbeiter-

akzeptanz in Change Management Projekten, wie beispielsweise der Einführung von 

Shopfloor Management (Linke 2018).  

 

Abbildung 2-10: Beispielhafte Puls-Befragung am Beispiel „Organisation und 
Leitung“ zur Arbeitszufriedenheit. In Anlehnung an (Neuberger & Allerbeck 

1997). 

 

Bei der Gestaltung von Puls-Befragungen gilt es die Frequenz, die Inhalte, die Ziel-

gruppe, die Fragenart sowie den Zeitraum der Umfrage festzulegen. Hierbei bedingen 

sich die Entscheidungen gegenseitig, wodurch es sinnvoll ist, sich im Vorfeld des Ein-

satzes ausreichend Zeit zu nehmen, um die Mitarbeiterumfrage entsprechend vorzube-

reiten (Nürnberg 2022). Sowohl die Zielgruppe als auch die Frequenz der Puls-Befra-

gung bestimmt die Art und Weise der genutzten Frageformen und Antwortmöglichkei-

ten (Nürnberg 2022). Prinzipiell bestehen Puls-Befragung überwiegend aus geschlos-

senen Fragen oder Fragen mit vorgegebenen Lösungen und zugehörigen Antwort-Ska-

len (z.B. Likert-Skalen) (Nürnberg 2022). Die Verwendung von Freitext wird höchstens 

ergänzend genutzt, um beispielsweise Feedback zur Puls-Befragung zu erhalten oder 

neue Ideen und Anregungen zu erhalten. In anderen Fällen sind offene Fragen zu ver-

meiden, da sonst die Dauer der Beantwortung zu lange benötigt und es zudem keine 

Möglichkeit zur kontinuierlichen Auswertung gibt.  

Bei der Frequenz besteht ein Trade-Off zwischen zu vielen wiederkehrenden Umfragen 

in einem zu kurzen Zeitraum oder zu wenigen Umfragen über einen längeren Zeitraum 
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mit zu langen Abständen zwischen den einzelnen Befragungen. Werden die Befra-

gungszeiträume sehr kurz gewählt, so leidet häufig die Bereitschaft der Mitarbeitenden 

zur Teilnahme, insbesondere dann, wenn die Ergebnisse nicht in derselben Frequenz 

besprochen werden und zur Verbesserung der Situation genutzt werden. Zusätzlich 

besteht hierbei die Gefahr eines Gewöhnungseffektes durch die Verwendung ähnlicher 

Fragen, wodurch häufig die Bereitschaft zur Teilnahme an den kurzen Umfragen sinkt. 

2.3.2 Item-Skalen 

Damit Umfragen mit Mitarbeitenden und Führungskräften aussagekräftig sind und so-

mit Rückschlüsse auf die Zufriedenheit oder auf die Akzeptanz in Veränderungsprozes-

sen möglich sind, müssen gewisse Design-Richtlinien beachtet werden. Hierzu gehört 

zum einen, dass die Umfragen leicht verständlich sind, die Fragen keinen Interpretati-

onsspielraum zulassen, der Kontext des Fragebogens klar ist, die zu evaluierende Si-

tuation klar ist und häufig auch die Anonymität der Befragten sichergestellt ist, damit 

keine Rückschlüsse auf den ausfüllenden Mitarbeitenden möglich sind.  

Ein weiteres wichtiges Design-Element bei der Gestaltung von Umfragen ist die Ver-

wendung von psychologischen Items. Ein psychologisches Item beschreibt einen Wert, 

oder einen Faktor, wie zum Beispiel die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden (Neu-

berger & Allerbeck 1997). Dieser Faktor kann beispielsweise durch insgesamt 79 Items, 

welche sich auf insgesamt sieben Sub-Skalen verteilen (vgl. Abbildung 2-11), erfasst 

werden (Neuberger & Allerbeck 1997). Die beste Aussage wird dabei getroffen, wenn 

die Befragten alle 79 Items beantworten, was allerdings in der Praxis, im Zuge eines 

Change Managements, aufgrund der limitierenden Faktoren wie Zeit und Länge der 

Umfragen nicht realistisch ist (Neuberger & Allerbeck 1997). Entsprechend wird sich 

häufig sogenannter Item-Skalen (vgl. Abbildung 2-11) bedient, um mit möglichst hoher 

wissenschaftlicher Güte die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden zu erfassen (Neu-

berger & Allerbeck 1997). Die Anzahl an Items in der Umfrage wird damit deutlich re-

duziert, um so innerhalb eines Fragebogens weitere Elemente abzufragen. Psycholo-

gische Items beschreiben somit eine Variable und erfassen diesen, ohne die Variable 

direkt abzufragen (Neuberger & Allerbeck 1997).  
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Abbildung 2-11: Faktoren zur Messung der Arbeitszufriedenheit und beispielhafte 
Items für den Faktor „Meine Kollegen“ (Neuberger & Allerbeck 1997) 

 

Die Verwendung von psychologischen Items kann damit die Messgenauigkeit von psy-

chologischen Variablen, wie Arbeitszufriedenheit, Verantwortung, Motivation, Selbstor-

ganisation oder Akzeptanz steigern. Würde man die Faktoren direkt abfragen, so ist 

aufgrund der Befragungssituation häufig nicht mit aussagekräftigen Ergebnissen zu 

rechnen, weil diese durch die Interpretation und die Verhaltensweise von Menschen 

verfälscht sein können (Bowling 2014; Rattray & Jones 2007). Mitarbeitende, welche in 

einem Fragebogen gefragt werden, ob sie motiviert bei der Arbeit sind, werden häufig 

nicht wahrheitsgemäß antworten, weil diese sonst Konsequenzen durch die Führungs-

kräfte befürchten (Neuberger & Allerbeck 1997). Der Grund hierfür liegt darin, dass sol-

che Umfragen im Arbeitskontext, aufgrund von Ängsten und Sorgen der Rückverfolg-

barkeit, häufig nicht wahrheitsgemäß beziehungsweise mit einer Tendenz zur Positivi-

tät beantwortet werden (Neuberger & Allerbeck 1997). Item-Skalen bieten hierbei den 

Vorzug, dass Items häufig nicht auf den eigentlichen Fragegrund schließen lassen, son-

dern diese erst durch eine Kombination mit anderen Items, eine Aussage zum Befra-

gungskontext zulassen (Neuberger & Allerbeck 1997).  
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Abbildung 2-12: Beispielhafte Erfassung des Faktors „Organisation du Leitung“ der 
Arbeitszufriedenheit über einen längeren Zeitraum 

 

Durch die Eigenschaften der psychologischen Items können diese auch genutzt wer-

den, um mittels Umfragen einen Faktor einer Variablen über einen längeren Zeitraum 

zu erfassen, ohne dauerhaft gleiche Items (z.B. schwach, interessiert, umständlich, 

usw.) abzufragen (Kandler et al. 2022e). In Abbildung 2-12 ist dies beispielhaft für den 

Faktor „Organisation und Leitung“ der Arbeitszufriedenheit dargestellt. Links in der Ab-

bildung sind alle Items abgebildet, welche den Faktor beschreiben. Auf der rechten 

Seite sind die verwendeten Items des Faktors dargestellt, welche beispielsweise in ei-

ner 2-wöchigen Umfrage genutzt werden, um den Faktor „Organisation und Leitung“ 

über einen längeren Zeitraum mit verschiedenen Items (also Fragen) zu erfassen. So-

mit sind Item-Skalen geeignet, um Umfragen über einen längeren Zeitraum interessant 

zu halten, obwohl dauerhaft das Ziel der Umfrage bestehen bleibt. Darüber hinaus kann 

durch die Verwendung abwechselnder Items dabei einem Gewöhnungseffekt durch 

ähnliche Fragen und Antwortmöglichkeiten vorgebeugt werden, wodurch die Mitarbei-

tenden weiterhin Interesse an den Umfragen zeigen (Rattray & Jones 2007). 

Im Rahmen dieser Arbeit werden psychologische Items verwendet, um die Akzeptanz 

von Mitarbeitenden und Führungskräften während der Einführung von Digitalem 

Shopfloor Management zu erfassen.  
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2.4 Reifegradmodelle und Reifegradbewertung 

Die Bewertung von Unternehmen in Reifegradmodellen sowie die Reifegradbewertung 

gewinnen zunehmend an Bedeutung. Der Grund liegt in der systematischen Bewertung 

von Unternehmen und der einfachen Visualisierung sowie Interpretierbarkeit der Ana-

lyseergebnisse durch Experten und Laien. Durch die Visualisierung von Ist-Zustand 

und angestrebtem Soll-Zustand, können Schwachstellen identifiziert werden und damit 

zielgerichtete Verbesserungsmaßnahmen hergeleitet werden, wodurch langfristig die 

Wettbewerbssituation von Unternehmen gefestigt werden kann (Bruin et al. 2005; Pro-

enca & Borbinha 2018). Häufig sind Reifegradmodelle aufgrund ihrer einfachen Inter-

pretierbarkeit ein gern genutztes Instrument in der Analysephase von Transformations-

projekten (Bush & Dunaway 2005). Da Reifegradmodelle eine Vergleichbarkeit zu ähn-

lichen Unternehmen herstellen, fördern diese Modelle die Weiterbildung innerhalb der 

betrachteten Organisationen und Unternehmen, indem die Modelle einen Zugang zu 

anerkannten Best-Practice-Beispielen ermöglichen (Bush & Dunaway 2005).  

Der Ursprung der Reifegradmodelle liegt im Jahr 1973 in der Softwareentwicklung. Die 

Modelle dienten als etablierte Bewertungsmöglichkeit für den Vergleich der Umsetzung 

und Reife von Softwareentwicklungsprozessen in verschiedenen Unternehmen. Be-

kannt wurden diese insbesondere durch die Capability Maturity Modell Integration und 

die ISO-Norm 15504 (Mettler 2011; Proenca & Borbinha 2018). Heute finden die Rei-

fegradmodelle neben der Softwareentwicklung vor allem auch in der Technolgiebewer-

tung, der Digitalisierung und der Managementbewertung Anwendung, wobei zuneh-

mend mehr und mehr Anwendungsgebiete aufgrund der einfachen Verständlichkeit und 

Interpretierbarkeit entstehen.  

Ausgangspunkt für die Reifegradbewertung sind Reifegradmodelle, die eine Methodik 

zur Bewertung verschiedener Aspekte von Prozessen (z.B. der Effizienz) oder Organi-

sationen (z.B. der vorhandenen Kompetenzen) dienen (Bruin et al. 2005; Proenca & 

Borbinha 2018). Dabei folgen diese Modelle einem systematischen Bewertungsansatz, 

die mittels mehrerer Reifegradstufen den Entwicklungsfortschritt eines Unternehmens 

oder einer Organisation in einem bestimmten Themengebiet messen und beschreiben. 

Damit bieten die stufenartigen Modelle eine Möglichkeit ein Verständnis von Stärken, 

Schwächen und Verbesserungsmöglichkeiten in dem betrachteten Kontext eines Un-

ternehmens oder einer Organisation aufzuzeigen (Proenca & Borbinha 2018).  
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Abbildung 2-13: Verschiedene Konzepte von Reifegradmodellen (eigene Dar-
stellung) 

 

Die einzelnen Arten von Reifegradmodellen, wie diese in Abbildung 2-13 dargestellt 

sind, unterscheiden sich neben dem Themengebiet, in ihrer Art und Weise der Darstel-

lung der Ausprägungen des Reifegrades. Der Fokus kann beispielsweise auf der Dar-

stellung der Effektivität und Effizienz von Prozessen, der Qualität des Wissens oder der 

Manifestation spezifischer Objekteigenschaften liegen. 

Die Mehrheit der Reifegradmodelle folgt dabei der Definition nach Paulk et al. (1993) 

wobei der Reifegrad als Ausmaß für die Effektivität und Effizienz von Prozessen genutzt 

wird (Mettler 2011). Dabei durchläuft ein Prozess fünf aufeinander folgende Reifegrad-

stufen von initial, über wiederholbar, definiert, steuerbar bis zu optimiert. Initial be-

schreibt dabei einen Prozess, welcher unkontrolliert abläuft und somit nicht reprodu-

zierbar ist. Dahingegen ist ein Prozess optimiert, sobald er mittels dem kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess bereits in mehreren Iterationen verbessert wurde und dieser 

neue Zustand bereits wiederum als neuer Prozessstandard definiert wurde und somit 

reproduziert werden kann.  

Steht hingegen die Entwicklung menschlicher Fähigkeiten in einer Organisation im Vor-

dergrund, so handelt es sich um ein Modell, welches sich an der Qualität des Wissens 

orientiert. Dabei lassen sich nach einer initialen Stufe, bei der keine Wissensgrundlage 

existiert, vier weitere Entwicklungsstufen für das vorhandene Wissen im Unternehmen 
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unterscheiden. Diese Stufen werden als Reifegrade des organisierten Lernens inter-

pretiert und umfassen die Stufen des Entdeckers, des Erschaffers, des Managers und 

des Erneuerers. Jede Stufe repräsentiert dabei unterschiedliche Aspekte des Lernens 

und der Wissensgenerierung (Mettler 2011). 

Eine weitere Alternative stellen Entwicklungsstufen basierend auf den betrachteten Ob-

jekteigenschaften dar. Dabei werden zunächst die einzelnen Gestaltungsobjekte eines 

Themenbereichs identifiziert und die möglichen Entwicklungsstufen dieser einzelnen 

Bereiche in Form von spezifischen Eigenschaften abgeleitet. Die Kombination mehrerer 

Gestaltungsobjekte und Entwicklungsstufen ergibt dann ein themenspezifisches Reife-

gradmodell, welches nicht nur die Prozessperspektive abbilden kann (Gericke et al. 

2006; Mettler 2011).  

Unabhängig vom Reife-Konzept sollen Reifegradmodelle verschiedene Komponenten 

beinhalten, um mit diesen arbeiten zu können und die einfache Interpretierbarkeit si-

cherzustellen. Für jede Reifegradstufe sollten passende Bezeichnungen existieren, die 

im bestenfalls die Entwicklungsstufen verdeutlichen und diese einprägsam repräsen-

tieren. Unabdingbar sind hierbei klare Definitionen in der Form einer zusammenfassen-

den Darstellung der wichtigen Entwicklungsmerkmale je Entwicklungsstufe, um eine 

eigenständige Arbeitsweise mit dem Modell zu ermöglichen. Darüber hinaus sollte eine 

übersichtliche Anzahl an Dimensionen oder Handlungsfeldern vorhanden sein, welche 

einen problemorientierten Blick auf den Gestaltungsbereich zulassen. Diese einzelnen 

Dimensionen sollten durch eine Sammlung von Elementen oder Aktivitäten beschrie-

ben sein, wobei diese wiederum klar definiert sein müssen, um mit dem Reifegradmo-

dell gut arbeiten zu können. 
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3 Stand der Forschung 

Basierend auf der in Kapitel 1.2 formulierten Zielstellung wird in diesem Kapitel die ak-

tuelle Forschungslandschaft hinsichtlich geeigneter Digitaler Shopfloor Management 

Modelle und Implementierungsvorgehen sowie geeigneter Akzeptanzmodelle unter-

sucht. Hierzu werden zunächst Kriterien in Kapitel 3.1 definiert, auf deren Basis die 

bestehenden Forschungsansätze in Kapitel 3.2 analysiert werden. Abschließend wird 

in Kapitel 3.3 das Forschungsdefizit hergeleitet. 

3.1 Kriterien an den Stand der Forschung 

Die Eignung bestehender Forschungsarbeiten als Basis und Ausgangspunkt zur Ent-

wicklung eines Implementierungsvorgehens für das Digitale Shopfloor Management zur 

Unterstützung von Unternehmen wird anhand insgesamt neun Kriterien vorgenommen, 

welche sich in drei Kategorien unterteilen. Die Kategorien stellen dabei die wesentli-

chen drei Elemente des Vorgehens dar: Das Digitale Shopfloor Management Modell, 

das Akzeptanzmodell und ein phasenweises Implementierungsvorgehen. 

 

Abbildung 3-1: Überblick über die Anforderungen an ein menschzentriertes Imple-
mentierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management 

 

3.1.1 Digitales Shopfloor Management 

Aufgrund der Vielfältigkeit des Digitalen Shopfloor Managements und der verschiede-

nen Gestaltungselemente mit unterschiedlichen Zielen bedarf es zunächst einer Über-

sicht über Digitale Shopfloor Management Elemente (K1). Die einzelnen Gestal-
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tungselemente des Digitalen Shopfloor Managements stehen häufig in einer technolo-

gischen Abhängigkeit zueinander. Ein einprägsames Beispiel ist hierfür die Visualisie-

rung von digitalen Kennzahlen, wofür es zunächst eine fundierte Datenbasis benötigt. 

Die Kennzahlen können sowohl an einem analogen Shopfloor Board als auch an einem 

digitalen, interaktiven Bildschirm visualisiert werden. Durch die Digitalisierung unter-

scheiden sich damit einzelne Gestaltungselemente technologisch, weswegen in einem 

Modell des Digitalen Shopfloor Management sowohl technologische Voraussetzun-

gen als auch digitale Eigenschaften berücksichtigt (K2) werden müssen. Ein Füh-

rungssystem wie das Digitale Shopfloor Management verfolgt mehrere Zielstellungen, 

wie beispielsweise die Steuerung von Aufgaben, die Motivation von Mitarbeitenden, die 

Wissensvermittlung aber auch die Information und Kommunikation. Die einzelnen Ge-

staltungselemente ermöglichen verschiedene Führungsaufgaben in der Produktion und 

ergeben erst durch ihr Zusammenwirken ein ganzheitliches Führungssystem. Entspre-

chend ist der Beitrag der einzelnen Digitalen Shopfloor Management Elemente zu 

den Zielen und Aufgaben des Führungssystems (K3) ein weiterer wichtiger Indika-

tor für die zielgerichtete Gestaltung des unternehmensindividuellen Digitalen Shopfloor 

Managements. 

3.1.2 Akzeptanz von Digitalem Shopfloor Management 

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das Digitale Shopfloor Management und dessen Ein-

führung ist eine hohe Akzeptanz bei allen Mitarbeitenden und Führungskräften. Ent-

sprechend wichtig ist ein geeignetes Akzeptanzmodelle für das Digitale Shopfloor 

Management (K4). Hierbei entscheiden verschiedenste Akzeptanzfaktoren über den 

Erfolg, wie zum Beispiel Partizipation, Information, Kommunikation aber auch Transpa-

renz. Geeignete Akzeptanzmodelle des Digitalen Shopfloor Managements müssen die-

ser Vielfalt gerecht werden und somit Akzeptanzfaktoren berücksichtigen, deren Aus-

prägungen wesentlich den Erfolg einer Shopfloor Management Einführung bestimmen. 

Zur Förderung der Akzeptanz müssen diese einzelnen Akzeptanzfaktoren gefördert 

werden. Hierzu bedarf es geeigneter Akzeptanzmaßnahmen zur Unterstützung der 

Digitalen Shopfloor Management Einführung (K5). Diese dienen zur Begleitung und 

Unterstützung des Einführungsprozesses und gestalten somit den Veränderungspro-

zess. Während des Veränderungsprozesses wechseln sich Akzeptanz und Ablehnung 

häufig ab und variieren häufig von Implementierungsphase zu Implementierungsphase. 

Deswegen muss die Akzeptanz mittels geeigneter Umfragen operationalisiert (K6) 
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werden. Hierzu ist es hilfreich, wenn die eingesetzten Akzeptanzmodelle und beglei-

tenden Change Management Prozesse eine Erfassung der, im Zeitablauf variierenden, 

Akzeptanzfaktoren ermöglichen und sich daraus situativ passende Akzeptmaßnahmen 

ableiten lassen.  

3.1.3 Implementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management 

Ausgangspunkt eines Implementierungsvorgehen ist häufig eine detaillierte Analyse 

der Ist-Situation und des angestrebten Zielzustandes, hinsichtlich der zu verändernden 

Technologie, oder in diesem Fall des Führungssystems. Aufgrund der verschiedenen 

technologischen und digitalen Reifegrade, eignet sich hierfür die Durchführung eines 

Reifegrad-Assessments im Zusammenhang mit einem Reifegradmodell (K7). Zur 

Herleitung konkreter Handlungsbedarfe und Entwicklungsschritte bedarf es einer Me-

thodik, wie beispielsweise einer Situations- und Potentialanalyse, zur Herleitung 

menschzentrierter Implementierungsstrategien (K8) für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement. Ein wichtiger ergänzender Erfolgsbaustein für die Akzeptanz des Digitalen 

Shopfloor Managements stellt die Kompetenz der Moderatoren der Shopfloor Meetings 

dar. Entsprechend wichtig ist die Qualifizierung dieser mittels eines geeigneten Kom-

petenzentwicklungsprogramm für das Digitale Shopfloor Management (K9). 

3.2 Zusammenfassung relevanter Forschungsarbeiten 

Im Rahmen dieses Kapitels werden bereits existierende Forschungsarbeiten präsen-

tiert. Diese dienen teilweise als Ausgangspunkt für das, angestrebte Dissertationsvor-

haben und werden im Rahmen der Arbeit weiterverwendet.  

3.2.1 Relevante Arbeiten im Bereich (Digitales) Shopfloor Management 

Suzaki (1994) beschreibt in seinem Buch die Grundzüge des Shopfloor Managements 

und erläutert hierbei die einzelnen Aspekte des Shopfloor Managements. Als Kernele-

mente des Shopfloor Managements werden die Kundenorientierung, die Problemlö-

sung, die Beteiligung aller Mitarbeitenden, die Kontinuierliche Verbesserung, das Zeit-

management sowie die wesentlichen Werte in der täglichen Zusammenarbeit beschrie-

ben. Ein weiterer wichtiger Aspekt der aufgegriffen wird, ist die Kultur des Unterneh-

mens, um die Philosophie des Shopfloor Management in der täglichen Arbeit zu reali-

sieren. Für jedes dieser Kernelemente werden zudem zahlreiche Beispiele aufgeführt, 

um Ideen für deren Umsetzung zu geben. Darüber hinaus wird anhand der Beispiele 
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aufgezeigt, welche Veränderungen diese innerhalb einer Organisation und bei den be-

teiligten Mitarbeitenden anstoßen. (Suzaki 1994) 

Hanenkamp (2013) beschreibt ein, aus sechs Elementen bestehendes, Shopfloor Ma-

nagement Modell, welches sich an den Shopfloor Management Grundzügen von Suz-

aki (1994) sowie von Liker (2021) orientiert. Das Shopfloor Management Modell stellt 

die sechs wesentlichen Elemente von Shopfloor Management in einem Regelkreis, 

ähnlich dem PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act Zyklus des kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozess), zueinander in Beziehung. Ausgehend vom visuellen Management folgt 

die Überwachung von Standards und Abnormalitäten, welche mittels Problemlösung 

behoben werden. Als vierte Phase erfolgt das „Change point Management“, welches 

die Routine zur Behebung der Problemlösung und die Ableitung von Gegenmaßnah-

men beschreibt. Sind Lösungen und Gegenmaßnahmen definiert worden, so werden 

diese im Rahmen des fünften Shopfloor Elements kommuniziert und abschließend folgt 

das Element der „Effizienz Überwachung“, welches wieder den Ausgangspunkt für das 

„Visuelle Management“ darstellt. Zusätzlich nennt Hanenkamp einzelne Methoden, be-

ziehungsweise Maßnahmen, wie die einzelnen Shopfloor Management Elemente um-

gesetzt werden können. Weitere wichtige Aspekte wie die Ressourcensteuerung, den 

kontinuierlichen Verbesserungsprozess sowie ein konkretes Implementierungsvorge-

hen steht nicht im Fokus.  

Hertle et al. (2017) beschreibt das Darmstädter Shopfloor Management Modell, wel-

ches fünf wesentliche Handlungsfelder umfasst. Zur Umsetzung dieser werden zusätz-

lich neun Querschnittselemente formuliert. Die wesentlichen Handlungsfelder sind das 

Performance Management, das Problemlösungsmanagement, die Führung vor Ort, das 

Glass Wall Management und das Kompetenzmanagement. Die zugehörigen Quer-

schnittselemente sind Shopfloor Besprechungen, Kennzahlen, Visualisierungsele-

mente, Kommunikationskaskaden, PDCA-Zyklus, Coaching, Gemba Walks und Abwei-

chungsmanagement (Andon). Abschließend formuliert Hertle et al. einen Shopfloor Ma-

nagement Regelkreis, in welchem beschreiben ist, wie mittels der Querschnittelemente 

die Ziele des Shopfloor Managements täglich erreicht werden. Das Modell stellt damit 

ein relevantes Modell für die Umsetzung von Shopfloor Management dar, beinhaltet 

jedoch noch keine digitalen Weiterentwicklungen. Der Regelkreis dient vor allem Füh-

rungskräften als Hilfsmittel zur Durchführung der Shopfloor Management Besprechun-

gen. (Hertle et al. 2017) 
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Anknüpfend an das Darmstädter Shopfloor Management Modell erarbeitet Hertle 

(2018) in seiner Dissertation ein Beschreibungsmodell eines Shopfloor Management 

System und untersucht hierbei, wie das Shopfloor Management in Unternehmen zur 

Kompetenzentwicklung von Beschäftigen genutzt werden kann. Neben der Kompeten-

zentwicklung benennt er zudem das Performance Management, das Problemlösungs-

management, die Führung vor Ort und das Glass Wall Management als zentrale Auf-

gabenbereiche des Shopfloor Managements. (Hertle 2018) 

Dombrowski et al. (2018) präsentiert das Brauschweiger Shopfloor Management As-

sessment. Das entwickelte Assessment dient dabei der Bewertung der Qualität des 

eingesetzten Shopfloor Managements in einem Unternehmen, insbesondere unter dem 

Aspekt einer Einführung und Umsetzung eines ganzheitlichen Produktionssystems. 

Durchgeführt wird das Assessment zum einen von unternehmensinternen Führungs-

kräften mit Shopfloor Management Verantwortung sowie externen Experten. Die resul-

tierenden Fremd- sowie Selbsteinschätzungen werden anschließend gegenüberge-

stellt und hieraus Entwicklungsbedarfe für die Optimierung und Weiterentwicklung des 

unternehmensinternen Shopfloor Management hergeleitet. In einer regelmäßigen und 

wiederkehrenden Anwendung sehen die Autoren eine Möglichkeit die persönliche Ent-

wicklung von Führungskräften sowie die Beteiligung der Mitarbeitenden im Shopfloor 

Management zu dokumentieren und hierdurch eine nachhaltige, erfolgreiche Durchfüh-

rung von Shopfloor Management sicherzustellen.  

Brenner (2019) beschreibt ausführlich die verschiedenen Werkzeuge und Elemente 

welche im Shopfloor Management genutzt werden, um die Lean Philosophie in der Pro-

duktion umzusetzen. Zu diesen Werkzeugen zählen Standards, Kennzahlen, Visuelles 

Management, Mitarbeiterführung und Schnittstellenmanagement. Für jedes dieser 

Shopfloor Bereiche zeigt er mögliche Umsetzungsbeispiele und Möglichkeiten auf, 

diese in der Praxis umzusetzen. Dabei erklärt er auch die strategischen und operativen 

Ziele des Shopfloor Managements und zeigt auf, wie diese bei verschiedenen Indust-

rieunternehmen umgesetzt werden und wie diese mittels der Digitalisierung weiterent-

wickelt werden können. Er schafft somit einen Überblick über die verschiedenen Berei-

che und Elemente im Shopfloor Management und stellt eine Implementierungshilfe in 

Form von Praxisbeispielen zu Verfügung, die Ideen zur Umsetzung der einzelnen Ele-

mente des Shopfloor Managements liefert. (Brenner 2019) 
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Meißner et al. (2020) definiert einen Zielzustand für das digitale Shopfloor Manage-

ment, um Unternehmen eine Hilfestellung für die Einführung dessen zu bieten. Basie-

rend auf einer Literaturrecherche aktueller Shopfloor Management Literatur wird zu-

nächst ein theoretisches Modell entwickelt und mittels Experten Hypothesen aufge-

stellt, wie die Digitalisierung das Shopfloor Management verändert und welcher Nutzen 

sich hieraus ergibt. Diese Hypothesen werden abschließend mittels Fragebogen von 

24 Studienteilnehmenden validiert, wodurch das Darmstädter Shopfloor Management 

Modell durch konkrete Methoden der Digitalisierung erweitert wird und somit als ein 

erster anzustrebender Zielzustand für Digitales Shopfloor Management gilt. (Meißner 

et al. 2020) 

Torres et al. (2020) untersuchen in einer Studie, wie sich einzelne Komponenten des 

Shopfloor Managements durch Digitalisierung sowie durch Lösungen der Industrie 4.0 

und des Digitalen Shopfloors (wie z.B. digitalen Andon-Boards, Assistenzsystemen, Di-

gitale Workflows) verändert. Hierbei werden Kernelemente identifiziert, welche ein in-

telligentes Shopfloor Management unterstützen. Das, der Studie zugrunde liegende, 

Shopfloor Management Konzept besteht aus den fünf Komponenten: Shopfloor Be-

sprechungen, der Kennzahlenvisualisierung, der täglichen Verbesserungsroutine, den 

Eskalationsprozessen und der standardisierten Führungsarbeit. (Torres et al. 2020) 

3.2.2 Relevante Arbeiten im Bereich Akzeptanz 

In diesem Kapitel werden relevante wissenschaftliche Beiträge und Arbeiten aus dem 

Kontext des Change Management sowie bereits existierende Akzeptanzmodelle im Zu-

sammenhang mit der Digitalisierung und des Shopfloor Managements dargestellt und 

kurz zusammengefasst. 

Long & Spurlock (2008) erforscht die Dynamik von Veränderungsmanagement und 

den Einfluss hierauf durch organisationale Elemente wie Führungsstil, Kommunikation 

der Führungskraft, das Projektmanagement und das Teamgefüge. Als Beispiel dient 

ein technologiegetriebener Veränderungsprozess, an Hand dessen die Erkenntnisse 

erläutert werden. Hierzu gehören Einflussfaktoren auf die Akzeptanz und Gründe für 

den Widerstand gegenüber technologischen Veränderungen seitens der Mitarbeiten-

den. Abschließend werden hierfür Empfehlungen für die Führungskräfte zur Gestaltung 

der Implementierung neuer Technologien hergeleitet. (Long & Spurlock 2008) 
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Bateh et al. (2013) befasst sich mit dem Widerstand der Mitarbeitenden gegen organi-

sationale Veränderungen. Hierzu werden zunächst verschiedene Ursachen des Wider-

standes erklärt, wobei ein Fokus auf die generelle Veränderungsbereitschaft durch eine 

falsche Kommunikation, negative Erfahrungen in der Vergangenheit und einem fal-

schen Umgang mit den Ängsten der Mitarbeitenden durch die Führungskräfte gelegt 

wird. Basierend auf den Erkenntnissen wird ein Führungsverständnis entwickelt, mit 

dem die Veränderungsbereitschaft durch eine gute Kommunikationsstrategie und pas-

sendem Führungsstil gefördert werden kann. (Bateh et al. 2013) 

Ullrich et al. (2015) entwickelt ein Akzeptanzmodell, welches das gesamte Verhaltens-

spektrum von Mitarbeitenden abdeckt und dieses mit Veränderungsmaßnahmen des 

Veränderungsmanagements in Bezug setzt. Das Spektrum der Mitarbeitenden kann 

dabei von der Akzeptanz über Toleranz bis zur Opposition geprägt sein, wobei ver-

schiedene Akzeptanzmaßnahmen in den jeweiligen Spektren eingesetzt werden kön-

nen, um negative Effekte und ein Scheitern der Transformation zu vermeiden. Das Mo-

dell wird abschließend anhand zweier Anwendungsbereiche aus der Produktion vali-

diert, wobei zunächst das Modell zur Gestaltung des Veränderungsmanagement bei 

der Einführung einer Industrie 4.0-Insel genutzt wird und im zweiten Fall für die Umstel-

lung eines gesamten Produktionsbereichs genutzt wird. In diesem Zuge werden ein-

zelne Maßnahmen und ihre Wirkung auf das Mitarbeiterverhalten erörtert. (Ullrich et al. 

2015) 

Jurburg Melnik (2016) beschreibt in seiner Dissertation ein Akzeptanzmodell für den 

Kontinuierlichen Verbesserungsprozess in Unternehmen. Dabei wird der Einfluss ver-

schiedener Faktoren auf die Partizipation von Mitarbeitenden am Kontinuierlichen Ver-

besserungsprozess untersucht. Basis hierfür bildet eine Erweiterung des Technology 

Acceptance Model (TAM). Das entwickelte Modell kann von Führungskräften genutzt 

werden, um das KVP-System im Unternehmen zu bewerten und Verbesserungspoten-

tiale sowie Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozesses für eine höhere Beteiligung von Mitarbeitenden aufzuzeigen. (Jurburg 

Melnik 2016) 

Müller (2019) erhebt in einer empirischen Umfrage, in einem produzierenden Unter-

nehmen, die Barrieren und Herausforderungen einer Industrie 4.0 Implementierung aus 

der Perspektive der Mitarbeitenden. Ein zentrales Ergebnis ist, dass die Einführung von 

Industrie 4.0 wesentlich von einer hohen Akzeptanz bei den Mitarbeitenden abhängt. 

Dabei werden die zentralen Einflussfaktoren und Gründe für die Wichtigkeit einzelner 
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Akzeptanzfaktoren im Kontext der Industrie 4.0 herausgearbeitet und abschließend 

Empfehlungen für Maßnahmen zur Beherrschung der Akzeptanz von Mitarbeitenden 

gegeben. (Müller 2019) 

Die Arbeiten von (Clausen et al. 2020; Clausen et al. 2018) bauen aufeinander auf 

und untersuchen im Rahmen einer Studie die treibenden Kräfte und Hindernisse für die 

Einführung und Nutzung von digitalen Shopfloor-Boards in 91 dänischen Unternehmen 

des produzierenden Gewerbes. Die Studienergebnisse zeigen wesentliche Vorteile 

durch digitale Shopfloor Boards bei der Kommunikation, in Besprechungen sowie deren 

Vor- und Nachbereitung. Ein großes Potential wird insbesondere in der Reduzierung 

des Bereichsdenken einzelner Shopfloor Bereiche durch die digitale Verknüpfung der 

anzuzeigenden Kennzahlen gesehen. Als häufige Hürde beschreiben die Autoren die 

veraltete industrielle Mentalität von Führungskräften sowie die unzureichende Daten-

transparenz aufgrund einer unzureichenden Technologie zur Datensammlung und -auf-

bereitung in den Unternehmen. (Clausen et al. 2020; Clausen et al. 2018) 

3.2.3 Relevante Arbeiten im Bereich Implementierungsvorgehen 

In diesem Kapitel erscheinen wissenschaftliche Arbeiten aus dem Bereich Implemen-

tierungsstrategien für die Industrie 4.0 aber auch aus dem Lean Management, die in 

der vorliegenden Dissertation als Basis und Anknüpfungspunkte für die Implementie-

rung von Digitalem Shopfloor Management genutzt werden. 

Peters (2009) präsentiert in seinem Buch die einzelnen Bestandteile des Shopfloor 

Managements und erläutert, wie dieses Unternehmen dabei unterstützt das Lean Ma-

nagement im gesamten Unternehmen, im Sinne der Lean Philosophie zu etablieren. 

Hierzu wird aufgezeigt wie die einzelnen Hauptbestandteile des Shopfloor Manage-

ments (Visual Management, Kennzahlen, Besprechungen, Problemlösung und KVP so-

wie Lean Leadership) umgesetzt werden können, was es hierbei zu beachten gilt und 

wie diese die Etablierung einer Lean Philosophie beeinflussen. Abschließend versucht 

Peters eine Implementierungsunterstützung für das Shopfloor Management für Prakti-

ker darzustellen, indem er in relativ einprägsamer Weise Erfolgsfaktoren, Beispiele so-

wie Erfahrungen aufzeigt und eine mögliche Implementierungs-Roadmap skizziert. (Pe-

ters 2009) 

Asdonk (2015) entwickelt in seiner Dissertation ein Modell für das Führungssystem 

Shopfloor Management und beschreibt hierin die Zusammenhänge und Wirkungen ein-

zelner Elemente des Führungssystems. Hierzu nutzt er System Dynamics Modelle, um 
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die Wirkbeziehungen der Elemente des Führungssystems auf das Unternehmen zu be-

schreiben, um den Erfolg des Führungssystems bewerten zu können. Aus der Anwen-

dung seines Modells in realen Anwendungsfällen gelingt es ihm, konkrete Handlungs-

empfehlungen für die Einführung des von ihm beschriebenen Führungssystems herzu-

leiten und damit einen praxisnahen Leitfaden für die Umsetzung einer Lean Kultur in 

Unternehmen bereitzustellen. (Asdonk 2015) 

Lanza et al. (2018b) stellt im Rahmen der Studie „Auf dem Weg zum digitalen Shopfloor 

Management“ konkrete Entwicklungsstufen zu einem digitalen Shopfloor Management 

dar. Dabei stehen vor allem die Kernaufgaben wie die Datenaufbereitung, die Visuali-

sierung von Kennzahlen sowie das Problemlösungsmanagement und Wissensma-

nagement im Fokus. Für die einzelnen Kernaufgaben wird jeweils beschrieben, wie 

diese im Rahmen der verschiedenen Digitalisierungsstufen technologisch realisiert 

werden. (Lanza et al. 2018b) 

Meißner et al. (2018a) untersucht basierend auf dem Darmstädter Shopfloor Manage-

ment Modell, wie die Digitalisierung die Kernelemente des Shopfloor Managements be-

einflusst und welche Chancen und Risiken dabei bestehen. Dabei wird auch erläutert, 

welchen Einfluss die Implementierung eines Prototyps für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement auf ein bestehendes Trainingskonzept hat. Dabei kommt die Arbeit zu dem 

Entschluss, dass die bestehenden Kompetenzentwicklungsprogramme an die Ein-

flüsse des Digitalen Shopfloor Managements angepasst werden müssen, um weiterhin 

als geeignete Trainingsumgebung für Führungskräfte dienen zu können. (Meißner et 

al. 2018a) 

Conrad et al. (2019) beschreibt einen konkreten Leitfaden zur Einführung von 

Shopfloor Management und stellt hierfür auch einen klaren Projektplan für Unterneh-

men zu Verfügung. Dieser beinhaltet sechs Stufen, ausgehend von der Zielfindung, 

über die Information, Einführung, Erprobung und dem Check-Up bis zur Validierung des 

Shopfloor Management Erfolgs. Für jede einzelne Projektphase benennt er die notwen-

digen Teilnehmenden und konkretisiert die jeweiligen Inhalte in den Projektphasen. Zur 

Umsetzung des Shopfloor Management stellt er auch Vorlagen und Formulare einzel-

ner (analoger) Shopfloor Elemente wie z.B. Maßnahmenlisten oder A3-Problemlö-

sungsblätter zu Verfügung. Zudem erläutert er die einzelnen Bausteine und Elemente 

im Shopfloor Management und schafft damit eine gute Unterstützungsbasis zur Einfüh-

rung von Shopfloor Management für Unternehmen. (Conrad et al. 2019) 
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Ganninger (2019) entwickelt in ihrer Dissertation eine Handlungsempfehlung für die 

Umsetzung eines interkulturell erfolgreichen Shopfloor Management. Hierzu schafft sie 

zunächst ein einheitliches Verständnis der einzelnen Elemente im Shopfloor Manage-

ment und versucht sich damit an einer generalisierenden Definition des Shopfloor Ma-

nagements. Darauf aufbauend wird mittels Interviews und quantitativen Erhebungen 

untersucht, was wichtige Erfolgsfaktoren in der Einführung von Shopfloor Management, 

insbesondere unter Berücksichtigung verschiedener Kulturen und global agierender 

Unternehmen sind. Hieraus werden Handlungsempfehlungen für die Einführung von 

Shopfloor Management abgeleitet. (Ganninger 2019) 

Helming et al. (2019) präsentiert ein Kompetenzentwicklungsprogramm für die Füh-

rungsarbeit in der Produktion im digitalen Zeitalter (Leadership 4.0). Dieses stellt eine 

Möglichkeit dar, um Führungskräfte im Zeitalter von Industrie 4.0 gezielt zu qualifizieren 

und für die darin vorhandenen Herausforderungen zu sensibilisieren. Das Kompetenz-

entwicklungsprogramm richtet sich speziell an Führungskräfte der Produktion und kon-

zentriert sich auf die Herausforderungen in digitalen Führungssystemen der Produktion. 

Den Teilnehmenden bietet es die Möglichkeit, die Auswirkungen der Digitalisierung und 

Industrie 4.0 direkt zu erleben und in ihren Arbeitsalltag zu integrieren. (Helming et al. 

2019) 

Schumacher et al. (2019) präsentiert ein holistisches Verfahren zur Identifikation kon-

kreter Handlungsfelder und Erarbeitung von Implementierungs-Roadmaps der Indust-

rie 4.0 für Unternehmen. Basis bildet ein, 65 Erfolgskriterien umfassendes, Reifegrad-

modell, welches in acht Reifegraddimensionen unterteilt ist. Hierbei dient die Reifegrad-

bewertung zur Identifikation der Handlungsfelder, wobei auf Basis der identifizierten 

Differenzen zwischen Ist- und Soll-Zustand eine Roadmap für die Umsetzung ermittelt 

wird. Bis zur Entwicklung der Roadmap werden insgesamt zehn Prozessschritte durch-

laufen, wobei am Anfang zunächst eine allgemeine Einführung in die Industrie 4.0 ge-

schaffen wird, um die weiteren Schritte mit einem gemeinsamen Industrie 4.0-Verständ-

nis durchführen zu können. Ein spezifisches Akzeptanzmodell beziehungsweise beglei-

tendes Veränderungsmanagement umfasst das Vorgehen allerdings nicht, sondern 

stellt eine ausschließliche Möglichkeit zur Herleitung einer Industrie 4.0-Roadmap ba-

sierend auf einer Reifegradbewertung dar. (Schumacher et al. 2019) 

Liebrecht (2020) entwickelt in seiner Dissertation ein Implementierungsvorgehen für 

Industrie 4.0, welches Unternehmen bei der Einführung dieser unterstützt. Hierzu er-

stellt er zunächst eine Methodensammlung, welche Industrie 4.0-Methoden anhand von 
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Steckbriefen systematisch darstellt und diese in Grundlagen und Potentialmethoden 

sowie sechs Kategorien (Enabler, Daten, Mensch, Assistenzsysteme und Visualisie-

rung, Vernetzung und Transparenz, Selbstorganisation und Dezentralisierung) unter-

teilt. Diese Methodensammlung ist Ausgangsbasis für ein mehrstufiges Implementie-

rungsvorgehen, wobei zunächst mit Hilfe eines morphologischen Kastens die Metho-

denvielfalt eingegrenzt wird und anschließend mit Hilfe des Analytical Hierarchical Pro-

cess (AHP) die umzusetzenden Methoden in eine Rangfolge gebracht und anschlie-

ßend unternehmensindividuell in eine Implementierungsstrategie überführt werden. 

(Liebrecht et al. 2021; Liebrecht 2020) 

Bock & Höfer (2021) beschreiben vier Entwicklungsstufen für den Übergang von ana-

logem zu autonomen Shopfloor Management in Unternehmen. Hierbei definieren sie 

die vier Entwicklungsstufen analoges, digitales, smartes und autonomes Shopfloor Ma-

nagement und beschreiben für fünf Kernaufgaben des Shopfloor Management (Trans-

parenz, Kurzzyklische Veränderung, Operative Problemlösung, Kontinuierliche Verbes-

serung, Veränderungskultur) die technologische Veränderung gegenüber der Vorstufe. 

(Bock & Höfer 2021) 

Metternich et al. (2024) stellt eine konkrete Implementierungshilfe für die Einführung 

von Digitalem Shopfloor Management für Unternehmen bereit. Dabei werden zunächst 

die Grundlagen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und des Shopfloor Ma-

nagements erläutert und hierauf aufbauend eine SWOT-Analyse für das Digitale 

Shopfloor Management durchgeführt. Daran anknüpfend wird eine Schritt-für-Schritt-

Anleitung für das Digitale Shopfloor Management präsentiert und an insgesamt vier 

Industriebeispielen aufgezeigt. Abschließend werden die sechs Anwendungsbeispiele 

der Künstlichen Intelligenz im Digitalen Shopfloor Management erläutert. (Metternich et 

al. 2024) 

3.3 Forschungsdefizit und Forschungsfragen 

Insgesamt ergibt sich der gesamte Überblick über bestehende Forschungsarbeiten in 

den Bereichen des Digitalen Shopfloor Managements sowie zugehöriger Akzeptanz-

modelle oder hierfür entwickelter Implementierungsvorgehen entsprechend der nach-

folgenden Abbildung 3-2. Dabei fällt auf, dass derzeit noch keiner dieser Ansätze, die 

in Kapitel 3.1 definierten Anforderungen, vollumfänglich erfüllt. 
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Die bestehenden Forschungsarbeiten im Rahmen des (Digitalen) Shopfloor Manage-

ments thematisieren in besonders hohem Maß die Möglichkeit zur Gestaltung des Di-

gitalen Shopfloor Managements (K1), die Beziehungen zwischen den einzelnen Ge-

staltungselementen (K2) und auch deren Einfluss auf die Ziele und Aufgaben des Füh-

rungssystems (K3). Besonders sticht das Werk von Brenner (2019) hervor, welches 

auch den Aspekt der Digitalisierung berücksichtigt. Allerdings thematisieren selbst die 

Standardwerke, um Brenner (2019) sowie Suzaki (1994) das Thema der Akzeptanz 

sowie konkreter Implementierungsvorgehen nur ungenügend.  

Ein anderes Bild zeigt sich bei den existierenden Forschungsarbeiten im Kontext pas-

sender Implementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management. Bei diesen 

sind oftmals neben den Kriterien der Implementierungsvorgehen (K7 – K9) auch die 

Kriterien an ein Digitales Shopfloor Management (K1 – K3) teilweise erfüllt. Besonders 

die Ansätze von Asdonk (2015), Conrad et al. (2019), Metternich et al. (2024) und Gan-

ninger (2019) stellen Implementierungshilfen für das Shopfloor Management (K8) zu 

Verfügung und geben gleichermaßen einen guten und umfassenden Überblick über 

dessen Gestaltungselemente (K1). Allerdings berücksichtigen diese Arbeiten nur be-

dingt technologische Abhängigkeiten und digitale Eigenschaften der einzelnen Gestal-

tungselemente (K2) des Shopfloor Managements. Ein Ausnahme bildet die For-

schungsarbeit von Metternich et al. (2024), welche sechs Anwendungsgebiete von KI 

im Rahmen des Shopfloor Managements darstellt. Für die Digitalisierung des Shopfloor 

Managements sind jedoch die Forschungsarbeiten um Lanza et al. (2018b) und Bock 

& Höfer (2021) geeignet, welche auch eine wichtige Basis zur Erfassung des Reife-

grads des Digitalen Shopfloor Managements (K7) darstellen. Obwohl bekannt ist, dass 

der Erfolg von Shopfloor Management von einer hohen Akzeptanz abhängig ist, be-

rücksichtigen diese Arbeiten kaum die Kriterien eines Akzeptanzmodells für das Digi-

tale Shopfloor Management (K4 – K6). Hier stellen nur die Arbeiten von Conrad et al. 

(2019) und Ganninger (2019) Erkenntnisse bereit, welche im Change Management bei 

der Shopfloor Management Einführung berücksichtigt werden können. 

Die ausgewählten Forschungsarbeiten im Bereich der Akzeptanz stellen weitgehend 

alle geeignete Akzeptanzmodelle für das Digitale Shopfloor Management (K4) dar. Die 

Arbeiten von Long & Spurlock (2008), Bateh et al. (2013) und Ullrich et al. (2015) wei-

sen zwar keinen Bezug zum Digitalen Shopfloor Management auf, trotzdem geben Sie 

einen guten Einblick in die Gestaltung organisationaler Veränderungsprozesse, wie es 
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die Einführung von Digitalem Shopfloor Management darstellt. Ullrich et al. (2015) be-

rücksichtigt zudem die Besonderheiten der Digitalisierung, indem wichtige Akzeptanz-

faktoren im Kontext der Industrie 4.0 erläutert und geeignete Maßnahmen für die För-

derung der Akzeptanz einer technologischen und organisationalen Veränderung abge-

leitet werden (K5). Besonders die beiden Forschungsarbeiten von Claussen (Clausen 

et al. 2020; Clausen et al. 2018) greifen den Aspekt des Zusammenhangs zwischen 

Digitalisierung und technologischer Akzeptanz auf (K4). In beiden Forschungsarbeiten 

wird ein fundierter Überblick über den Zusammenhang von Akzeptanz und der Digitali-

sierung des Shopfloor Managements gegeben und hierbei wichtige Akzeptanzfaktoren 

erläutert. Besonders die Arbeit von Jurburg Melnik (2016), welche ein Akzeptanzvorge-

hen für den kontinuierlichen Verbesserungsprozess beinhaltet, liefert passende Akzep-

tanzmaßnahmen und wichtige Erkenntnisse für ein Akzeptanzmodell des Digitalen 

Shopfloor Managements. Allerdings vernachlässigen diese Forschungsarbeiten insge-

samt die Gestaltungsvielfalt des Digitalen Shopfloor Managements und stellen zwar 

Ideen für ein begleitendes Change Management zu Verfügung, jedoch kein Vorgehen 

für die technologische Implementierung. Obwohl die Kompetenz der Shopfloor Mode-

ratoren ein wichtiger Akzeptanzfaktor darstellt, bliebt dies in den ausgewählten For-

schungsarbeiten weitgehend unberücksichtigt.  
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Basierend auf den identifizierten Vorarbeiten im Bereich des (digitalen) Shopfloor Ma-

nagements, zugehörigen Akzeptanzmodellen und Implementierungsvorgehen ist ein 

Forschungsdefizit in der Entwicklung eines menschzentriertem Implementierungsvor-

gehens sowie eines umfassenden modularen, digitalen Shopfloor Management erkenn-

bar. Hieraus können die folgenden Forschungsfragen abgeleitet werden, welche im 

Rahmen dieses Promotionsvorhabens im Fokus stehen und auf den nachfolgenden 

Seiten erforscht werden: 

 

Abbildung 3-2: Übersicht über zentrale Forschungsarbeiten 
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1. Entwicklung eines modularen, Digitalen Shopfloor Management Modells zur Dar-

stellung der vielfachen Gestaltungsmöglichkeit unterschiedlicher Digitalisie-

rungsgrade 

2. Formulierung eines Shopfloor Management spezifischen Akzeptanzmodells zur 

nachhaltigen und erfolgreichen Einführung von Digitalem Shopfloor Management 

3. Entwicklung eines reifegradbasierten, menschzentrierten Implementierungsvor-

gehens, welches Führungskräfte bei der Einführung von Digitalem Shopfloor Ma-

nagement in der Praxis unterstützt und dabei ein Akzeptanz- und Kompetenzmo-

dell bereitstellt.  

 

 

Abbildung 3-3: Forschungsleitende Fragestellungen des Dissertationsvorhaben 
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4 Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor 

Management 

Der Ansatz wurde entsprechend der in Kapitel 1.4 erläuterten Forschungsmethodologie 

im Rahmen der beiden, vom BMBF geförderten, Verbundprojekte teamIn – Digitale 

Führung und Technologien für die Teaminteraktion von morgen (Förderkennzeichen: 

02L18A140) (Lanza et al. 2022) sowie KARL – Künstliche Intelligenz für Arbeit und 

Lernen in der Region Karlsruhe (Förderkennzeichen: 02L19C250) sowie dem AiF ge-

förderten Projektes ShopfloorPulse – Zielgerichteter Einsatz echtzeitdatenbasierter 

Kennzahlen im Shopfloormanagement (IGF-Vorhaben 19372) (Lanza et al. 2018b) ent-

wickelt. Das Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor Management be-

steht aus insgesamt vier Teilmodellen. Die nachfolgende Abbildung gibt einen Über-

blick über den gesamten Ansatz und die zugrundeliegenden Modelle, welche in den 

zugehörigen Unterkapitel ausführlich erläutert werden.  

 

Abbildung 4-1: Übersicht der entwickelten Methodik 

Zunächst wird in Kapitel 4.1 das modulare, Digitale Shopfloor Management Modell prä-

sentiert. Dieses Modell wurde gemeinsam mit den Forschungsprojekt-Partnern, der 
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Sartorius SE, der Blanc und Fischer GmbH sowie der Youse GmbH entwickelt. Auf-

grund der Gestaltungsvielfalt des Digitalen Shopfloor Managements umfasst dieses 

eine Sammlung verschiedener Digitaler Shopfloor Management Elemente (DSFM-Ele-

mente). Diese einzelnen Elemente sind in standardisierten Steckbriefen beschrieben 

und geben einen Überblick über die wichtigsten Eigenschaften des dargestellten 

DSFM-Elements. Die einzelnen DSFM-Elemente werden abschließend im Reifegrad-

model des modularen, Digitalen Shopfloor Management Modells einsortiert.  

Daran schließt sich die Vorstellung des Akzeptanzmodells in Kapitel 4.2 an, welches 

eine wichtige Basis bei der Einführung des Digitalen Shopfloor Management darstellt. 

Zunächst werden die, für das Digitale Shopfloor Management wichtigen, Akzeptanzfak-

toren beschrieben. Anschließend werden passende Akzeptanzmaßnahmen vorgestellt, 

die mittels Mitarbeiterbefragungen situativ im Einführungsprozess genutzt werden kön-

nen. Die Mitarbeiterumfragen berücksichtigen die Akzeptanzfaktoren des Akzeptanz-

modells und ermöglichen somit die Bewertung des Einführungsprozesses. 

Mit den beiden vorigen Modellen ist damit der Ausgangspunkt für das entwickelte Im-

plementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management (vgl. Kapitel 4.3) vor-

handen. Ausgehend von einem Reifegrad-Assessment wird der Umsetzungsstand des 

Digitalen Shopfloor Management in einem Unternehmen bewertet. Daran schließt eine 

Situations- und Potentialanalyse an, mit welcher Potentiale für eine Realisierung des 

Digitalen Shopfloor Management Modell aufgezeigt werden. Basierend auf der detail-

lierten Analyse wird anschließend eine technologische Implementierungsstrategie für 

die Umsetzung der Vision des Digitalen Shopfloor Management hergeleitet. Diese tech-

nologische Implementierungsstrategie wird abschließend um passende Akzeptanz-

maßnahmen ergänzt, wodurch eine menschzentrierte Implementierungsstrategie für 

das Digitale Shopfloor Management entsteht.  

Abschließend wird in Kapitel 4.4 ein Kompetenzentwicklungsprogramm zur Förderung 

der notwendigen Kompetenzen von Shopfloor Management Moderatoren und Füh-

rungskräften im Digitalen Shopfloor Management vorgestellt. Dieses beinhaltet zu-

nächst ein Kompetenzmodell, welches gemeinsamen mit dem Institut für Unterneh-

mensführung und angewandte Betriebswirtschaftslehre (IBU) im Rahmen des BMBF-

Projektes teamIn entwickelt wurde. Dieses Kompetenzmodell wurde anschließend in 

ein Kompetenzentwicklungsprogramm im Rahmen der am wbk etablierten Lernfabrik 

Globale Produktion überführt und erfolgreich erprobt. 
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4.1 Entwicklung eines modularen, Digitalen Shopfloor Manage-

ment Modell 

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Entwicklung eines modularen, Digitalen Shopfloor 

Management Modell, welches die Kernaufgaben des Digitalen Shopfloor Managements 

wiederspiegelt. Gleichzeitig stellt es die Vielfalt an Digitalen Shopfloor Management 

Elementen und Aufgaben dar und bietet damit eine Möglichkeit, ein unternehmensindi-

viduelles Digitales Shopfloor Management zu gestalten.  

Zunächst werden hierfür in Kapitel 4.1.1 die einzelnen Bestandteile des Digitalen 

Shopfloor Management Modells vorgestellt und erklärt. Zu diesen gehören die einzel-

nen Dimensionen des Modells als auch die einzelnen Kategorien. Den Dimensionen 

und Kategorien werden im späteren Verlauf einzelne Digitale Shopfloor Management 

Elemente (DSFM-Elemente) zugewiesen. Darauf aufbauend wird in Kapitel 4.1.2 das 

zugrundeliegende Reifegradmodell erklärt. Dieses wird genutzt, um die Entwicklung der 

Digitalisierung im Rahmen des Digitalen Shopfloor Managements aufzuzeigen und ist 

essentieller Bestandteil des Implementierungsvorgehens. Die einzelnen Elemente des 

Digitalen Shopfloor Management unterstützen sich teilweise gegenseitig, oder sind so-

gar Voraussetzung füreinander. Diese technologischen Interdependenzen werden in 

Kapitel 4.1.3 erläutert. Basierend auf den Eigenschaften der Digitalen Shopfloor Ma-

nagement Elemente sowie deren technologischem Reifegrad, werden die DSFM-Ele-

mente den einzelnen Reifegradstufen zugewiesen. Gleichzeitig können basierend auf 

den technologischen Abhängigkeiten die Implementierungsreihenfolgen hergeleitet 

werden. Aufgrund der vielfältigen Aufgaben und Ziele des Digitalen Shopfloor Manage-

ment wird in Kapitel 4.1.4 erläutert, wie das Digitale Shopfloor Management bei der 

Wahrnehmung von Führungsaufgaben in der Produktion unterstützt. Hierbei tragen die 

DSFM-Elemente unterschiedlich bei, weswegen in Kapitel 4.1.4.1 zunächst die Lean 

Leadership Prinzipien erläutert werden und in Kapitel 4.1.4.2 die Zieldimensionen des 

Digitalen Shopfloor Management vorgestellt werden. Für jedes der DSFM-Elemente ist 

angegeben, wie dieses die Zieldimensionen des Digitalen Shopfloor Managements un-

terstützt. Damit sind die Zieldimensionen eine wichtige Grundlage für die Auswahl pas-

sender DSFM-Elemente im Zuge der Herleitung unternehmensspezifischer Implemen-

tierungsreihenfolgen. Nachdem alle Bestandteile des Digitalen Shopfloor Management 

Modells eingeführt sind, wird in Kapitel 4.1.5 eine Übersicht über die enthalten Digitalen 
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Shopfloor Management Elemente gegeben. Zusätzlich wird präsentiert, wie die einzel-

nen Digitalen Shopfloor Management Elemente standardisiert in Steckbriefen darge-

stellt werden. Diese Steckbriefe sowie die Zuordnung der DSFM-Elemente zu den ein-

zelnen Reifegradstufen sind Basis für die spätere Entwicklung von Implementierungs-

reihenfolgen. 

4.1.1 Modulares, Digitales Shopfloor Management Modell 

Zentrale Ausgangsbasis des Implementierungsvorgehens ist das modulare, Digitale 

Shopfloor Management Modell. Entsprechend den vielfältigen Ausprägungen muss das 

Modell geeignet sein, verschiedenste DSFM-Elemente wie beispielsweise die adaptive 

Visualisierung von Kennzahlen (vgl. Kapitel 4.1.5) zu berücksichtigen. Diese DSFM-

Elemente werden genutzt, um die Kernaufgaben des Digitalen Shopfloor Managements 

umzusetzen (Brenner 2019; Kandler et al. 2022d).  

Kernaufgabe des Digitalen Shopfloor Management ist die Umsetzung des Lean Lea-

derships, einem Führungsstil der bei der Umsetzung der Lean Philosophie unterstützt. 

Zusätzlich fördert dieser Führungsstil die Realisierung dezentraler Entscheidungen in 

der Produktion durch die einzelnen Komponenten, welche in Kapitel 4.1.4 beschrieben 

sind und durch die einzelnen Elemente des Digitalen Shopfloor Managements gefördert 

werden können. 

Aufgrund der vielfältigen Ausprägungsmöglichkeiten des Digitalen Shopfloor Manage-

ments unterteilt sich das Model in insgesamt sechs Dimensionen (siehe Abbildung 

4-2). Diese vereinen sowohl die Ziele als auch die Aufgaben des Führungssystems und 

erfüllen dabei unterschiedliche Zwecke innerhalb des Führungssystems. Deswegen un-

terteilen sich die sechs Dimensionen in einen Enabler-Bereich sowie einen Potential-

Bereich. Dem Enabler-Bereich sind die Dimensionen Daten, Infrastruktur und Kenn-

zahlen zugewiesen, womit ausgedrückt wird, dass ein Digitales Shopfloor Management 

erst zielführend eingesetzt werden kann, wenn entsprechende Enabler, wie Daten, eine 

entsprechende Infrastruktur und verständliche Kennzahlen umgesetzt sind, um die er-

hofften und vielversprechenden Potentiale zu ermöglichen (Clausen et al. 2020; Lanza 

et al. 2018b; Peters 2009). Zu den Potential-Dimensionen zählen die Dimensionen 

Meetings und Wissensaustausch, Maßnahmen und Problemlösung sowie die Dimen-

sion Ressourcensteuerung. Mittels dieser drei Dimensionen und zugehörigen Katego-

rien kann die Selbstorganisation in der Produktion inklusive der dezentralen Entschei-

dungen realisiert werden.  
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Insgesamt sind diese sechs Dimensionen in elf Kategorien untergliedert, welche ver-

schiedene Aufgaben des Digitalen Shopfloor Managements darstellen. Diesen Katego-

rien können die einzelnen Elemente des Digitalen Shopfloor Managements entspre-

chend ihrer Zielsetzungen zugewiesen werden (Kandler et al. 2022d).  

 

Abbildung 4-2 Modulares Digitales Shopfloor Management Modell 

 

4.1.1.1 Die Enablerbereiche des digitalen Shopfloor Management 

Zu den Enablern des Digitalen Shopfloor Managements zählen die Dimensionen Daten, 

IT-Enabler und Kennzahlen. Diese einzelnen Dimensionen werden in den folgenden 

Seiten präsentiert und sind in gemeinsamer Zusammenarbeit mit den, von dem Autor 

angeleiteten Abschlussarbeiten, von A_Gabriel (2021) und A-Schröttle (2021) entstan-

den. 

4.1.1.1.1 Daten 

Als Enabler des Digitalen Shopfloor Managements werden Daten benötigt, die die 

Grundlage für eine Transparenz in Unternehmen darstellen (Conrad et al. 2019). Dabei 

ist es unabhängig ob es sich um ein analoges oder Digitales Shopfloor Management 
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handelt (Suzaki 1994). Hierbei müssen vor einer Einführung des Shopfloor Manage-

ments relevante Daten und ihre zugehörigen Quellen identifiziert werden, um diese 

später aufnehmen zu können (Hanenkamp 2013). Im Rahmen der Kategorie Daten-

aufnahme muss entschieden werden, welche Daten überhaupt generiert werden und 

in welcher Art und Weise diese erfasst werden müssen. Die Digitalisierung bietet dabei 

vielfache Vorteile bei der schnellen Aufnahme zahlreicher Daten. Im Vorfeld muss ent-

schieden werden, welche Daten in welcher Art und Weise aufgenommen werden, um 

eine hohe Datenqualität zu ermöglichen. Damit wird die Voraussetzung für eine ver-

lässliche Datenbasis und eine hohe Entscheidungsgüte geschaffen (Gardner et al. 

2000; Longard et al. 2022a).  

4.1.1.1.2 IT-Enabler 

Damit die notwendigen Daten überhaupt aufgenommen und gespeichert werden kön-

nen, bedarf es einer gewissen Infrastruktur. Diese Infrastruktur beschreibt Technolo-

gien, wie z.B. Sensorik, Betriebsdatenerfassung oder Material Execution Systeme mit 

deren Hilfe Prozessdaten, Materialdaten, Anlagendaten oder Werkzeugdaten ermittelt 

werden können (Liebrecht 2020). Hierfür müssen jedoch die Prozesse, Maschinen und 

Anlagen aber auch Werkstücke und Werkzeuge mit entsprechenden Identifikations-

technologien ausgestattet sein, damit entsprechende Datenmengen in der ausreichen-

den Qualität für echtzeitfähige Shopfloor Management Kennzahlen zu Verfügung ste-

hen (Qian et al. 2019).  

Eine weitere Kategorie an IT-Enablern fasst verschiedene Möglichkeiten der Vernet-

zung verschiedener Systeme, Plattformen und Technologien zusammen. Hierunter 

werden Technologien verstanden, die genutzt werden, um die erfassten Daten zu spei-

chern, damit diese verarbeitet werden können sowie Technologien die benötigt werden, 

um verschiedene IT-Systeme miteinander zu verknüpfen, damit eine einheitliche Da-

tenbasis (Single Source of Truth) realisiert werden kann (Liebrecht 2020). Dabei exis-

tieren verschiedene Möglichkeiten an Kommunikationsprotokollen, Datenbanksyste-

men, Speichertechnologien und Softwaresystemen, die durch Kombination ein echt-

zeitfähiges, Digitales Shopfloor Management ermöglichen (Hartner et al. 2020; Kandler 

et al. 2022d). 

4.1.1.1.3 Kennzahlen 

Aufgenommene Daten sind die Ausgangsbasis für sowohl die Visualisierung als auch 

Analyse von Kennzahlen, ohne welche kein Wissensaustausch, keine Problemlösung 
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und keine Ressourcensteuerung im Rahmen der Shopfloor Besprechung erfolgen kann 

(Hartner et al. 2020). 

In die Kategorie Kennzahlen fallen Shopfloor Management Elemente die zunächst re-

levante Kennzahlen für das Shopfloor Management definieren. Dabei ist es wichtig, 

dass Mitarbeitende den eigenen Einfluss auf diese erkennen und hierfür die Kennzah-

len verständlich definiert, zusammengefasst und dargestellt sind (Posselt 2014). Für 

die Analyse und die Erkennung von Abweichungen ist es essentiell das geeignete Ziele 

und Vergleichsgrößen und -werte für Kennzahlen definiert werden (Obermaier & 

Grottke 2019). Hierfür müssen die Ziele SMART (Spezifisch, Messbar, Akzeptiert, Re-

alistisch und Terminiert) sein (Conrad et al. 2019). Sind Regeln für die verschiedenen 

Kennzahlen formalisiert, können diese auch automatisch mit Hilfe von Künstlicher In-

telligenz analysiert werden (Longard et al. 2022b). Mit Hilfe einer intuitiven Kennzahlen-

Visualisierung kann die Analyse dieser wesentlich vereinfacht werden, so dass Mitar-

beitende bereits mit einem Blick auf die Kennzahlengraphen Abweichungen und Stö-

rungen erkennen, wodurch anschließend die Potentiale des Shopfloor Management re-

alisiert werden können (Kandler et al. 2022d).  

4.1.1.2 Die Potentialbereiche des Digitalen Shopfloor Management 

Die Potentialbereiche des Digitalen Shopfloor Managements sind in Anlehnung an be-

reits existierende Shopfloor Management Modelle in die Dimensionen Meeting und 

Wissensaustausch, Maßnahmen und Problemlösung sowie Ressourcensteuerung zu-

sammengefasst worden (Conrad et al. 2019; Meißner et al. 2018b). Innerhalb dieser 

Dimensionen existieren jedoch einzelne Kategorien die jeweils einzelne Aufgaben des 

Shopfloor Management übernehmen, welche auf den folgenden Seiten vorgestellt wer-

den.  

4.1.1.2.1 Meetings und Wissensaustausch 

Zentrale Kategorie in dieser Domäne ist die Dokumentation von Wissen, Informatio-

nen, Maßnahmen und Besprechungsinhalten. Die Kategorie umfasst damit Shopfloor 

Management Elemente, wie besprochene Inhalte effizient dokumentiert werden kön-

nen, damit Mitarbeitende diese Informationen während dem täglichen Arbeitsablauf o-

der der Schichtübergabe zu Verfügung gestellt bekommen. 

Eine weitere Kernaufgabe der täglichen Shopfloor Besprechungen ist die horizontale 

und vertikale Weitergabe von Informationen und Wissen (Suzaki 1994). Hierunter 
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werden Elemente zusammengefasst, welche genutzt werden können, um die Kommu-

nikations- und Informationsstruktur in einem Unternehmen zu entwickeln. Ein Beispiel 

hierfür ist zum Beispiel die Etablierung einer Shopfloor Management Kaskade. Für Un-

ternehmenskonzerne finden sich hierin auch Elemente, die den Informationsfluss im 

Rahmen des Shopfloor Managements über Unternehmensgrenzen hinweg ermögli-

chen.  

4.1.1.2.2 Maßnahmen und Problemlösung 

Die Dimension Maßnahmen und Problemlösungen beschreibt die Kategorien die mit 

der Festlegung von Maßnahmen zur Prozessoptimierung im Zusammenhang stehen. 

Im Rahmen der kurzfristigen Maßnahmendefinition zur Behebung von Störungen in den 

Produktionsprozessen oder bei auftretenden Problemen, welche die Zielerfüllung be-

hindern steht das Problemlösungsmanagement im Fokus (Hertle 2018). 

Werden hingehen Maßnahmen zur längerfristigen Prozessoptimierung im Sinne der 

KAIZEN-Kultur fokussiert, so geschieht dies im Rahmen der Kategorie Kontinuierli-

cher Verbesserungsprozess (Peters 2009). In beiden Fällen müssen die ergriffenen 

Maßnahmen auch dokumentiert werden, wodurch diese später analysiert und im Falle 

digitaler Systeme sogar Maßnahmen automatisch vorgeschlagen werden können. 

4.1.1.2.3 Ressourcensteuerung 

Wesentlicher Entscheidungsraum dezentraler Entscheidungen im Shopfloor Manage-

ment sind kurzfristige Entscheidungen der Produktionssteuerung und -planung, wie 

dies die Maschinenplanung, die Mitarbeiterplanung und die Auftragssteuerung 

„darstellen (Kandler et al. 2021).  

Die Kategorie Maschinenplanung umfasst dabei Elemente die eine kurzfristige Ent-

scheidung und Steuerung von Produktionsanlagen in der Produktion zur Folge hat. 

Hierzu zählen zum Beispiel die Instandhaltungsplanung aber auch die Zuteilung von 

Mitarbeitenden an die einzelnen Produktionsstationen.  

Im Rahmen der Mitarbeiterplanung stehen hingegen kurzfristige Entscheidungen der 

Personaleinsatzplanung, wie zum Beispiel Schichtpläne, Urlaubsvertretungen, Weiter-

bildungsplanung und Qualifikationsübersichten.  

Weitere Entscheidungen die im Shopfloor Management getroffen werden können be-

treffen die Auftragssteuerung, wie z.B. die kurzfristige Änderung der Auftragsreihen-

folge, oder die Einplanung von Produktionsaufträgen mittels Heijunka.  
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4.1.2 Entwicklung des Reifegradmodells 

Die Digitalisierung stellt vielfältige Möglichkeiten für die Weiterentwicklung der einzel-

nen Dimensionen, Kategorien und Elemente im Digitalen Shopfloor Management Mo-

dell dar. Aufgrund neuer technologischer Möglichkeiten, wie beispielsweise die Vernet-

zung verschiedener Softwarelösungen oder die Nutzung von Künstlicher Intelligenz, 

erfolgt die Digitalisierung des Shopfloor Management, wie bereits bei der Industrie 4.0, 

über verschiedene Entwicklungsstufen hinweg (Manzei et al. 2017; Schuh et al. 2020). 

Entsprechend wird im Rahmen dieses Teilkapitels ein Reifegradmodell entwickelt, wel-

ches das zuvor präsentierte Digitale Shopfloor Management Modell um vier Reifegrad-

stufen der Digitalisierung erweitert (Kandler et al. 2022d). Damit das Digitale Shopfloor 

Management von nachhaltigem Erfolg geprägt ist, muss es an die jeweiligen Entwick-

lungsstufen im Unternehmen angepasst werden, weswegen im Rahmen des Imple-

mentierungsvorgehen (Kapitel 4.3) auf das Reifegradmodell zur Erfassung des Ist-Zu-

standes zurückgegriffen wird.  

Das in dieser Arbeit zugrundeliegende Reifegradmodell (vgl. Abbildung 4-3) orientiert 

sich an dem Industrie 4.0-Reifegradmodell von Schumacher et al. (2016) sowie dem 

Shopfloor Management Entwicklungsmodell von Bock & Höfer (2021). Im Rahmen ei-

ner durchgeführten Literaturrecherche, im Rahmen der vom Autor angeleiteten Ab-

schlussarbeit von A_Schröttle (2022), wurden die beiden Reifegradmodelle kombiniert 

und spezifisch an das Digitale Shopfloor Management Modell angepasst. Für jede der 

Reifegradstufen analog, digitalisiert, digital & vernetzt sowie smart & autonom sind Kri-

terien zur Erfüllung definiert worden. Im Rahmen des BMBF geförderten Forschungs-

projektes teamIn wurde das daraus resultierende Reifegradmodell für das Digitale 

Shopfloor Management Modell dieser Arbeit validiert.  
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Abbildung 4-3 Reifegradstufen und deren Kurzbeschreibung des digitalen 
Shopfloor Management Modell 

Der analoge Reifegrad beschreibt ein Shopfloor Management welches ausschließlich 

unter Zuhilfenahme von Papier, Strichlisten oder Whiteboards durchgeführt wird (Kan-

dler et al. 2022d). Dabei werden die zu visualisierenden Daten manuell täglich erhoben. 

Eine andere Alternative stellen tägliche Abfragen in den verwendeten Datenbanken be-

ziehungsweise ERP-Systemen dar, welche anschließend zusammengefasst werden 

und per Hand oder per Ausdruck als Grafiken visualisiert werden (Lanza et al. 2018b). 

Von einem digitalisierten Shopfloor Management wird hingegen gesprochen, wenn 

die zu visualisierenden Daten in Form von statischen Kennzahlen an digitalen Bildschir-

men angezeigt werden. Die Aktualisierung der visualisierten Elemente erfolgt dabei 

nicht automatisch, sondern muss immer erneut manuell angestoßen werden (Kandler 

et al. 2022d). Die Dashboards können dabei zwar schon eine digitale Eingabefunktion 

ermöglichen, besitzen aber keine Schnittstellen, um die Daten in andere Systeme ein-

zubinden. 

Im Gegensatz zum digitalisierten Shopfloor Management sind beim digitalen & ver-

netzten Reifegrad die einzelnen eingesetzten Systeme miteinander verbunden (Kand-

ler et al. 2022d; Lanza et al. 2018b). Die visualisierten Daten und Inhalte der Shopfloor 

Boards sind interaktiv und können sich automatisch aktualisieren, teilweise sogar in 

Echtzeit (Meißner et al. 2020). Gleichzeitig ermöglichen die interaktiven Dashboards 

die Eingabe von KVP-Ideen und Maßnahmen, welche über einen digitalen Workflow an 

zuständige Mitarbeitende automatisch weitergeleitet werden (Bock & Höfer 2021).  
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Der Reifegrad Smart & autonom bedeutet, dass weitgehend alle Systeme, welche im 

Digitalen Shopfloor Management eingesetzt werden, miteinander agieren können und 

zusätzlich bereits die Daten in einer ausreichenden Menge und Qualität vorliegen, so 

dass Technologien der Künstlichen Intelligenz genutzt werden können (Bock & Höfer 

2021). Der Einsatz von Künstlicher Intelligenz unterstützt dabei die Durchführung der 

Shopfloor Meetings aber insbesondere auch deren Vor- und Nachbereitung (Longard 

et al. 2022b; Müller et al. 2022). Beispielsweise ermöglicht die Künstliche Intelligenz die 

Prognose von Kennzahlenverläufen und die Identifikation präventiver Verbesserungs-

maßnahmen basierend auf den Kennzahlen. 

Nicht jedes Element des Digitalen Shopfloor Management Modells kann in jedem der 

Reifegradstufen sinnvoll umgesetzt werden. Deswegen ist für jedes DSFM-Element 

des modularen Digitalen Shopfloor Management Modells auf den entsprechenden 

Steckbriefen (siehe Kapitel 4.1.5) dargestellt, in welchen Reifegradstufen das DSFM-

Element sinnvoll realisiert werden kann (Kandler et al. 2022d). Dabei wird für die DSFM-

Elemente beschrieben, wie der entsprechende Reifegrad umgesetzt werden kann. Sind 

DSFM-Elemente in bestimmten Reifegraden nicht sinnvoll realisierbar, wird dies eben-

falls vermerkt.  

4.1.3 Technologische Interdependenzen zwischen Digitalen Shopfloor Ma-

nagement Elementen 

Zwischen den einzelnen DSFM-Elementen, welche das Digitale Shopfloor Manage-

ment Modell (vgl. Abbildung 4-2) beinhaltet, bestehen technologische Abhängigkeiten. 

Diese Abhängigkeiten ergeben sich durch Voraussetzungen oder technische Eigen-

schaften, die eine Umsetzung anderer DSFM-Elemente erfordern. Dabei sind letztend-

lich alle DSFM-Elemente des Enabler-Bereichs eine technische Voraussetzung, um 

DSFM-Elemente des Potentialbereichs zu realisieren. Wie genau diese Abhängigkeiten 

zwischen den DSFM-Elementen existieren, ist in Form von gerichteten Verbindungen 

zwischen den einzelnen DSFM-Elementen beschreiben. Von Interesse sind hierbei, die 

von Liebrecht 2020 beschriebenen voraussetzenden Elementbeziehungen.  

Eine voraussetzende Elementbeziehung (vgl. Abbildung 4-4) liegt vor, wenn ein Ele-

ment eine unmittelbare, direkte Voraussetzung für ein weiteres Element darstellt. Dies 

ist zum Beispiel bei der „Visualisierung von Kennzahlen“ der Fall. Dieses Element ist 

eine direkte Voraussetzung für die Realisierung des „Abweichungsmanagements“, da 

ohne eine Visualisierung von Kennzahlen kaum Abweichungen im Rahmen der 
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Shopfloor Management Besprechungen identifiziert werden können. Im Rahmen der 

Ableitung der Implementierungsreihenfolgen wird davon ausgegangen, dass voraus-

setzende Elemente erst bis zu einem gewissen Grad realisiert sein müssen, bevor ein 

nachfolgendes Element umgesetzt werden kann.  

 

Abbildung 4-4 Voraussetzende Beziehung zwischen zwei DSFM-Elementen 

 

Die einzelnen Beziehungen zwischen den Elementen des Modells ergeben somit ein 

Netz an Shopfloor Management Elementen. An Hand derer Eigenschaften die Ele-

mente in die vier Reifegradstufen (analog, digitalisiert, digital/vernetzt und smart/auto-

nom) einsortiert werden können. Gleichzeitig stellt das daraus entstehende Netz sinn-

volle und technologische Entwicklungspfade zu einem Digitalen Shopfloor Manage-

ment über die verschiedenen Reifegradstufen dar, welche im Rahmen von Kapitel 

4.3.3.4 zur Bildung technischer Implementierungsreihenfolgen berücksichtigt werden. 

Allerdings muss hierbei berücksichtigt werden, dass die Realisierung einer analogen 

Ausbaustufe eines Elements keine Voraussetzung für die Realisierung der digitalen 

Ausbaustufe darstellt, sondern dessen Implementierung nur unterstützt.  

Die Interdependenzen zwischen den einzelnen DSFM-Elementen sind im Anhang A2 

zu finden. 

4.1.4 Unterstützung der Führungsaufgaben mittels den Zieldimensionen 

des Shopfloor Managements 

Kernfunktion des Digitalen Shopfloor Managements ist die Ausübung von Führungs-

aufgaben in der Produktion, wobei wesentliche Prinzipien des Lean Leaderships um-

gesetzt werden. In Kapitel 4.1.4.1 werden diese Lean Leadership Prinzipien zunächst 

erläutert. Die Lean Leadership Prinzipien unterstützen bei der Erfüllung der Führungs-

aufgaben des Digitalen Shopfloor Managements, welchen den drei Zieldimensionen 

des Digitalen Shopfloor Managements entsprechen. In Kapitel 4.1.4.2 werden zunächst 

die drei Zieldimensionen Prozessausführung, Prozessverbesserung und Mitarbeiter-

entwicklung erklärt. Zusätzlich wird beschrieben, welche Lean Leadership Prinzipien 

diese drei Zieldimensionen des Digitalen Shopfloor Managements jeweils unterstützen. 
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Abschließend wird eine Bewertung aller DSFM-Elemente hinsichtlich ihrer Unterstüt-

zung der drei Zieldimensionen vorgenommen, welche ebenfalls auf den Steckbriefen 

der DSFM-Elemente dargestellt wird (vgl. Kapitel 4.1.5) 

4.1.4.1 Lean Leadership als Basis 

Das Digitale Shopfloor Management stellt ein Führungssystem dar, welches den Füh-

rungsstil des Lean Leadership ermöglicht. Es institutionalisiert damit das Lean Manage-

ment und fördert somit dezentrale Entscheidungen in der Produktion, wodurch schnell, 

flexibel und unmittelbar auf Störereignisse reagiert werden kann. Abbildung 4-5 zeigt 

die wesentlichen Komponenten des Lean Leaderships. Diese sind die Führung vor Ort, 

Hoshin-Kanri, die Kundenorientierung, die tägliche Feedbackkultur, die Verbesserungs-

kultur im Rahmen des KAIZEN, die strukturierte Problemlösung, das Mentoring mittels 

Coachinghaltung, und die Einbeziehung aller Mitarbeitender.  

 

Abbildung 4-5 Übersicht über die Prinzipien des Lean Leaderships  

 

Führung vor Ort oder Go to Gemba beschreibt die Präsenz von Führungskräften auf 

dem Shopfloor. Dies zeigt zum einen das Interesse der Führungskräfte an den täglichen 

Themen, Problemen und Lösungen der Produktion und zum anderen zeigt es Wert-

schätzung gegenüber den Mitarbeitenden durch das Management. Durch die Anwe-

senheit der Führungskräfte kann die Motivation der Mitarbeitenden gesteigert werden 

und es stellt für Mitarbeitende die Möglichkeit dar, Probleme und Forderungen an die 
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Vorgesetzten zu kommunizieren. Entsprechend unterstützen DSFM-Elemente der Di-

mension Wissensaustausch und Meetings dieses Lean Leaderships Prinzip.  

Unter dem Begriff Hoshin-Kanri versteht man den Zielentwicklungsprozess sowie die 

Zielkaskadierung der Unternehmensziele in Bereichsziele, welche durch Mitarbeitende 

leicht verstanden und beeinflusst werden können. Damit wird sichergestellt, dass die 

Mitarbeitenden die Unternehmensziele verstehen sowie ihren individuellen Beitrag zur 

Zielerfüllung erkennen. Dies kann die Motivation von Mitarbeitenden steigern und die 

Identifikation mit dem Unternehmen und dessen Zielen. Wichtige Unterstützung erfährt 

der Führungsstil dabei durch DSFM-Elemente, welche eine sehr gute Datenbasis und 

den Kennzahlenfokus im Digitalen Shopfloor Management herstellen. 

Zusätzlich wird durch das Hoshin Kanri die Kundenorientierung, ein weiterer Aspekt 

des Lean Leaderships, gefördert. Ziel dessen ist die Sensibilisierung der Shopfloor 

Teams und der Mitarbeitenden auf die Interessen der Kunden, wie beispielsweise kurze 

Lieferzeiten, eine hohe Qualität, geringe Produktionskosten und eine möglichst ver-

schwendungsfreie Produktion. Durch die Sensibilisierung achten die Mitarbeitenden 

vermehrt auf die Verschwendungsarten in der täglichen Arbeit, da ihnen im Rahmen 

der Shopfloor Besprechungen täglich die Kennzahlen widerspiegeln, ob im Sinne der 

Kunden agiert wird.  

Ein weiterer wichtiger Bestandteil des Lean Leaderships ist die Feedbackkultur. Die 

Etablierung dieser bezieht sich auf die Möglichkeit zum gegenseitigen Feedback zwi-

schen Mitarbeitenden und Führungskräften, wozu täglich die Möglichkeit bestehen 

sollte. Dabei kann Feedback durch die Führungskraft bezüglich der Einhaltung von 

standardisierten Arbeitsprozessen und von Mitarbeitenden bezüglich der Möglichkeit 

zur Erfüllung der Ziele, also Feedback von Mitarbeitenden bezüglich der Arbeitsbedin-

gungen verstanden werden. Bestandteil dieser Feedbackkultur sind die Kennzahlen. 

Diese ermöglichen eine faktenbasierte Kommunikation und geben dem Shopfloor 

Team, Feedback zu ihren getroffenen Entscheidungen und deren Auswirkungen auf 

die Produktionsziele. Damit unterstützen insbesondere die DSFM-Elemente der Dimen-

sionen Daten, Kennzahlen als auch die Meetings und der Wissensaustausch dieses 

Führungsprinzip des Lean Leaderships. 

Die zuvor beschriebene Feedbackkultur ist die Grundlage für die Verbesserungskul-

tur des Lean Leaderships, worunter die Förderung der Kontinuierlichen Prozessver-
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besserung verstanden wird. Durch das Digitale Shopfloor Management werden Mitar-

beitende für Potentiale in den Produktionsprozessen sensibilisiert und hierdurch die 

tägliche Prozessoptimierung gefördert. Durch gezielten Wissensaustausch und die Be-

sprechung von Verbesserungsideen kann zusätzlich die Innovation und Kreativität ge-

steigert werden. Gleichzeitig wird hierdurch Anerkennung durch die Führungskräfte für 

neue Verbesserungsideen gezeigt. Besonders die DSFM-Elemente in der Dimension 

Problemlösungsmanagement und KVP helfen die Verbesserungskultur im Digitalen 

Shopfloor Management zu integrieren. 

Die strukturierte Problemlösung unterstützt die Verbesserungskultur. Ziel des Lean 

Leaderships hierbei ist die Identifikation von Problemursachen, sodass diese nachhaltig 

behoben werden können und die Produktionsziele erreicht werden. Dabei unterstützen 

die Führungskräfte durch ihr Wissen und leiten die Mitarbeitenden in den Methoden der 

Problemlösung und Ursachenanalyse an. Ishikawa-Diagramme, 5-Warum sowie der 

PDCA-Zyklus sind Beispiele für DSFM-Elemente der Dimension Problemlösungsma-

nagement und KVP, welche die strukturierte Problemlösung des Lean Leaderships er-

möglichen.  

Eine weitere tragende Säule des Lean Leaderships zur Ermöglichung dezentraler Ent-

scheidungen ist die Mitarbeiterentwicklung in Form eines Mentoring mit einer 

Coachinghaltung durch die Führungskräfte. Hierunter versteht man die Eigenschaft 

der Führungskraft, ihre Mitarbeitenden durch geschickte Fragen bei der Lösungsfin-

dung zu unterstützen und nicht die Lösungen selbst vorzugeben. Durch diese Coachin-

ghaltung werden die Fähigkeiten zur Problemlösung als auch zu dezentralen Entschei-

dungen gefördert. Besondere Unterstützung bieten dabei die Dimensionen Problemlö-

sungsmanagement, Kennzahlen sowie Meetings und Wissensaustausch. 

Eine wesentliche Komponente des Lean Leaderships ist die Einbeziehung aller Mit-

arbeitenden. Hierzu gehört neben den täglichen Besprechungen des Digitalen 

Shopfloor Managements auch die Beteiligung der Mitarbeitenden an der kurzfristigen 

Produktionssteuerung sowie bei der Lösung von Problemen. Gefördert wird dies insbe-

sondere durch die Dimensionen Meetings und Wissensaustausch sowie Ressourcen-

steuerung des Digitalen Shopfloor Management Modells.  
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4.1.4.2 Zieldimensionen des Shopfloor Managements 

Das Digitale Shopfloor Management übernimmt wichtige Führungsaufgaben in der Pro-

duktion. Hertle et al. unterteilt diese in drei Zielstellungen: die Sicherstellung der Pro-

zessausführung, die Prozessverbesserung und die Mitarbeiterentwicklung (Hertle et al. 

2017). Die in Kapitel 4.1.4.1 beschriebenen Lean Leadership Prinzipien fördern die drei 

Ziele, weswegen neben einer Erklärung der drei Zieldimensionen in diesem Kapitel zu-

sätzlich beschrieben wird, welche der Lean Leadership Prinzipien die Zieldimensionen 

fördern. Damit können im Rahmen der Implementierungsstrategie (vgl. Kapitel 4.3.3.3) 

beispielsweise DSFM-Elemente entsprechend ihres Beitrags zu den Zieldimensionen 

des Shopfloor Managements ausgewählt werden. 

Die täglichen Besprechungen des Digitalen Shopfloor Managements erinnern täglich 

an die Zielerfüllung in der Produktion und damit an den Abgleich der Ziele innerhalb der 

Shopfloor Teams über alle Hierarchieebenen hinweg. Damit wird die Führungsaufgabe 

des Kontrollierens der Zielerreichung sowie die Steuerung der Produktion ausgeführt 

und somit die richtige Prozessausführung sichergestellt (Leyendecker & Pötters 

2021). Daran knüpfen die Führungsaufgaben, Planung und Optimierung an. Durch ver-

schiedene Elemente des Digitalen Shopfloor Managements werden täglich die Pro-

zesse hinterfragt und es können Optimierungspotentiale identifiziert werden, wodurch 

die Prozessverbesserung täglich realisiert wird (Hertle et al. 2017). Voraussetzung für 

die Etablierung einer Verbesserungskultur ist die Sensibilisierung und die Entwicklung 

der Fähigkeiten der Mitarbeitenden zur Prozessoptimierung sowie zur Selbststeuerung. 

Damit birgt das Shopfloor Management auch die Chance zur Mitarbeiterentwicklung 

(Hertle et al. 2017). Abbildung 4-6 zeigt, wie die einzelnen Prinzipien des Lean Lea-

derships die Zieldimensionen des Shopfloor Managements unterstützen.  
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Abbildung 4-6 Zusammenhang zwischen den Lean Leadership Prinzipien und den 
Zieldimensionen des Shopfloor Managements  

Gefördert wird die Prozessausführung besonders durch die drei Lean Leadership 

Prinzipien Go to Gemba (Führung vor Ort), Kundenorientierung und Hoshin-Kanri (vgl. 

Abbildung 4-6). Durch DSFM-Elemente, welche die Kundenorientierung als auch das 

Hoshin-Kanri (z.B. Kennzahlenvisualisierung, Bottleneck-Darstellung und Wertstrom-

basierte Kennzahlendarstellung) realisieren, wird der aktuelle Status der Produktions-

prozesse einfach und eindeutig visualisiert. Gleiches gilt für DSFM-Elemente, welche 

die Führung vor Ort fördern, wie dies beispielsweise für die Durchführung von SFM-

Meetings als auch Gemba-Walks gilt, weil hierdurch die Führungskräfte automatisch 

Präsenz in der Produktion zeigen und damit die Einhaltung von gültigen Produktions-

standards für eine korrekte Prozessausführung kontrolliert werden können. 

Die Lean Leadership Prinzipien der strukturierten Problemlösung und die Verbesse-

rungskultur fördern besonders die Erfüllung der Zieldimension Prozessverbesserung. 

Besonders solche DSFM-Elemente, welche der Dimension Prozessverbesserung und 

KVP zugewiesen sind, haben somit einen starken Einfluss auf die Erfüllung dieser Ziel-

dimension.  

Die Mitarbeiterentwicklung wird besonders durch die Förderung von Mitarbeitenden, 

hin zu eigenständigen Entscheidungen im Rahmen der täglichen Produktionsarbeit so-

wie der Förderung eigenständiger Problemlösung und dem selbstständigen Entschei-

den bei Abweichungen realisiert. Entsprechend besteht ein großer Zusammenhang 

zwischen den drei Lean Leadership Prinzipien „Einbeziehung aller Mitarbeitenden“, 

dem „Mentoring mit Coachinghaltung“ und der „Feedbackkultur“ sowie der Zieldimen-

sion der Mitarbeiterentwicklung. Soll gezielt die Mitarbeiterentwicklung im Rahmen des 

Digitalen Shopfloor Managements gefördert werden, so sind besonders DSFM-Ele-

mente geeignet, die Mitarbeitenden Entscheidungsbefugnis zuweisen. Gleichzeitig sind 

Prozessausführung Prozessverbesserung Mitarbeiterentwicklung
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DSFM-Elemente, die das eigenständige Handeln fördern, wie z.B. die gezielte Ursa-

chenanalyse, die Nutzung von 8D-Reports oder die Darstellung von Qualifikationsmat-

rizen für eine positive Mitarbeiterentwicklung hilfreich. 

Die richtige und sinnvolle Kombination einzelner DSFM-Elemente sowie sehr gut mo-

derierte Shopfloor Besprechungen unterstützen die Umsetzung dieser drei Zielgrößen. 

Entsprechend ist es für Unternehmen hilfreich zu wissen, wie die einzelnen DSFM-Ele-

mente bei der Realisierung der einzelnen Ziele des Shopfloor Managements unterstüt-

zen. Hierzu eignet sich die Bewertung der einzelnen DSFM-Elemente hinsichtlich ihres 

Beitrags zur Erfüllung der Zieldimensionen des Shopfloor Managements. 

 

Abbildung 4-7: Bewertung des Einflusses auf Zieldimensionen des SFM 

 

Abbildung 4-7 zeigt auf der linken Seite eine schematische Bewertung eines DSFM-

Elements, welches in allen vier Reifegradstufen eine sinnvolle Ausprägung besitzt. Gibt 

es für ein DSFM-Element, wie beispielsweise das „Shopfloor Board“, aufgrund der tech-

nologischen Eigenschaften nicht in allen vier Reifegradstufen eine spezifische Ausprä-

gung des DSFM-Elements, so wird die Bewertung nur für die Reifegradstufen vorge-

nommen, für die eine technologisch sinnvolle Ausprägung definiert werden kann. Die 

Bewertung erfolgt durch die Experten auf einer Skala von 0-kein Einfluss bis 4-sehr 

hoher Einfluss. 

4.1.5 Entwicklung einer Übersicht der Shopfloor Elemente 

Im Rahmen der studentischen Arbeiten von A_Schröttle (2022), A_Gabriel (2022) und 

A_Dierolf (2022), welche vom Autor angeleitet wurden sowie im Rahmen der beiden 

Forschungsprojekte Shopfloor Pulse (AiF) und teamIn (BMBF) sind basierend auf Lite-

raturrecherchen sowie durch die Durchführung von Expertenworkshops insgesamt 42 

DSFM-Elemente identifiziert worden (A_Schröttle 2022). Die Ergebnisse der Recher-

che und die zugehörigen Informationen jedes DSFM-Elements sind in einer zentralen 
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Datenbank systematisch aufbereitet. Basierend auf dieser Datenbank können alle In-

formationen eines DSFM-Elements in den Steckbriefen visualisiert werden und gleich-

zeitig neue DSFM-Elemente der Sammlung hinzugefügt werden. Abbildung 4-8 zeigt 

eine Übersicht über die identifizierten DSFM-Elemente, welche in dem modularen, Di-

gitalen Shopfloor Management Modell (Kapitel 4.1.1) und zugehörigen Reifegradmodell 

(Kapitel 4.1.2) eingeordnet sind.  
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Ist für ein DSFM-Element, beispielsweise wie bei der SFM-Kaskade nur der analoge 

Reifegrad eingetragen, so bedeutet dies, dass das DSFM-Element trotzdem in den an-

deren drei Reifegradstufen genutzt werden kann. Eine Nennung nur im analogen Rei-

fegrad bedeutet in diesem Fall, dass das DSFM-Element keine spezielle technologi-

sche Ausprägung in den anderen Reifegradstufen aufweist. Ist ein DSFM-Element über 

 

 

Abbildung 4-8 Übersicht über die im DSFM-Modell enthaltenen DSFM-Elemente 
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mehrere Reifegradstufen einsortiert, so bedeutet dies, dass das DSFM-Element jeweils 

unterschiedlich technologisch realisiert werden kann und entsprechend der genutzten 

Technologie unterschiedlichen Reifegraden zugewiesen ist. Dies gilt beispielsweise für 

die DSFM-Elemente SFM Informationsplattform und  Dokumentation des SFM-Mee-

tings. Ist ein DSFM-Element nur in einem der fortschrittlichen Reifegrade gepflegt, wie 

dies beispielsweise für die Digitale Kommunikation zwischen Mitarbeitenden gilt, so 

kann dieses DSFM-Element nur mit sehr großem Aufwand in der analogen Reifegrad-

stufe realisiert werden und häufig übersteigt dabei der notwendige Aufwand den ange-

strebten Nutzen, weswegen die Implementierung eines digital/vernetzten DSFM-Ele-

ments auf einer analogen oder digitalisierten Reifegradstufe als technologisch nicht 

sinnvoll erachtet wird. 

Die genauen Informationen, wie die einzelnen DSFM-Elemente technologisch realisiert 

werden und welchen Zweck diese erfüllen, ist in sogenannten Steckbriefen beschrie-

ben. Abbildung 4-9 stellt die erste Seite eines DSFM-Element-Steckbriefs dar, welche 

einen Überblick über das DSFM-Element gibt und dieses ausführlich, unabhängig von 

den Reifegraden, beschreibt. Die erste Seite des Steckbriefes beinhaltet darüber hin-

aus Implementierungshinweise in Form technologischer Voraussetzungen anderer 

DSFM-Elemente (vgl. Kapitel 4.1.3). Zudem wird gezeigt, welche Akzeptanzfaktoren 

bei der Einführung des DSFM-Elements eine besondere Relevanz besitzen (siehe Ka-

pitel 4.2) und in welche DSFM-Dimension des Digitalen Shopfloor Management sich 

das Element einordnet. Darüber hinaus gibt der Steckbrief aber auch an, wie es die drei 

Zieldimensionen des Digitalen Shopfloor Management (vgl. Kapitel 4.1.4) fördert. 

Die zweite Seite der Steckbriefe (vgl. Abbildung 4-10, gezeigt am Beispiel des DSFM-

Elements Shopfloor Board) enthält Informationen darüber, ob das DSFM-Element 

innerhalb der vier Reifegradstufen spezielle wesentliche Merkmale aufweist und wie 

das Element in den Reifegradstufen realisiert wird. Für die Reifegradstufen, in denen 

das DSFM-Element spezifisch ausgestaltet werden kann, wird mittels der 

Umsetzungsgrade die technologische Ausgestaltung beschrieben.  

Alle 42 DSFM-Elemente sowie ihre zugehörigen Steckbriefe finden sich in Anhang A1. 
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Abbildung 4-9: Übersicht über die DSFM-Elemente am Beispiel „Shopfloor Board“, 
Seite 1 

 

 

Abbildung 4-10: Umsetzungsgrad der DSFM-Elemente am Beispiel „Shopfloor 
Board“, Seite 2  
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4.2 Akzeptanzmodell für ein Digitales Shopfloor Management 

Wesentlicher Erfolgsfaktor für ein nachhaltiges, Digitales Shopfloor Management sind 

zum einen eine sehr gute Durchführung der Shopfloor Besprechungen und eine hohe 

Akzeptanz des Führungssystems Shopfloor Management bei allen Beteiligten im Un-

ternehmen (Kandler et al. 2022b). Die Akzeptanz für das Führungssystem hängt von 

den Moderatoren und Führungskräften ab, aber auch von vielen weiteren Faktoren bei 

der Implementierung sowie der Durchführung des Digitalen Shopfloor Managements. 

Im Rahmen dieses Kapitels wird ein Akzeptanzmodell für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement vorgestellt und in ein Vorgehen überführt, welches während der Einführung 

sowie Durchführung des Digitalen Shopfloor Management genutzt werden kann, um 

die Akzeptanz der Mitarbeitenden für das Führungssystem zu erfassen. Dieses Akzep-

tanzmodell ist gemeinsam mit der vom Autor betreuten Abschlussarbeit von A_Dierolf 

(2022) entstanden. 

Das Akzeptanzmodell umfasst dabei neben Akzeptanzfaktoren auch geeignete Akzep-

tanzmaßnahmen, welche genutzt werden können, um die Ausprägung der Akzeptanz-

faktoren zu verbessern.  

4.2.1 Akzeptanzfaktoren des digitalen Shopfloor Management 

Die Akzeptanzfaktoren des Modells sind in Zusammenarbeit mit A_Dierolf (2022) mit-

tels Literaturrecherche identifiziert und mittels Experteninterviews priorisiert und vali-

diert worden. Dabei wurde zunächst allgemein nach Akzeptanzmodellen und an-

schließend spezifischer nach Akzeptanzmodellen für das Digitale Shopfloor Manage-

ment und die Industrie 4.0 gesucht (A_Dierolf 2022). Die hierbei identifizierte Literatur 

wurde anschließend auf relevante Akzeptanzfaktoren mit Hilfe der qualitativen Inhalts-

analyse durchsucht, wobei Akzeptanzkriterien codiert wurden und anschließend ent-

sprechend ihrer Häufigkeit ausgewertet wurden (Mayring & Fenzl 2019). Als Codes 

dienten hierbei Faktoren, die mit der Akzeptanz und der Einstellung von Mitarbeiten-

den gegenüber einem Veränderungsprozess in Verbindung stehen, wie zum Beispiel 

die Benutzerfreundlichkeit, die Veränderungsbereitschaft oder die Erklärbarkeit. Nach-

folgende   
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Tabelle 1 zeigt die genannten Akzeptanzfaktoren und deren zugehörige Häufigkeit ent-

sprechend der durchgeführten Literaturrecherche.  
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Tabelle 1 Akzeptanzfaktoren und deren ermittelte Häufigkeit in der Literaturrecherche 

Akzeptanzfaktor Häufigkeit 

Veränderungsbereitschaft 13 
Veränderungswille 7 
Innovationsdenken 3 
Technologieaffinität 4 
Kompetenz 14 
Erklärbarkeit & Transparenz 2 
Kommunikation 16 
Partizipation 18 
Shopfloor-Transparenz 10 
Daten-Transparenz 7 
Benutzerfreundlichkeit 8 
Software-Sicherheit 3 
Nutzerzentrierung 6 
Kultur & Klima 8 
Führung 14 
Team 7 
Vergangenheit 4 

 

Anschließend wurden die genannten Kriterien in Beziehung zueinander gesetzt, wo-

raus sich das Zielsystem für die Akzeptanz von Digitalem Shopfloor Management in 

vier wesentliche Regelgrößen aufteilt. Das zugrundeliegende Akzeptanzmodell ist in 

Abbildung 4-11 mit den vier Regelgrößen (Veränderungsbereitschaft, Erklärbarkeit & 

Transparenz, Benutzerfreundlichkeit und Kultur & Klima) dargestellt und wird auf den 

anschließenden Seiten erläutert. Dabei werden auch die jeweiligen Stellgrößen und 

Zusammenhänge zwischen den Akzeptanzfaktoren beschrieben. 
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Abbildung 4-11 Überblick über das Zielsystem der Akzeptanz, in Anlehnung an 
(Kandler et al. 2022b) 
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zur Veränderung und zur Nutzung der neuen Technologie (vgl. Kapitel 4.4) (Leiter & 

Harvie 1998).  

Die Veränderungsbereitschaft hängt zudem von dem Innovationsdenken der Akzep-

tanzsubjekte, also der Organisation und den Mitarbeitenden ab. So sind Individuen mit 

einem hohen Innovationsdenken, welches sich durch Neugierde und Kreativität zeigt, 

häufig einfacher von der Digitalisierung des Shopfloor Managements überzeugt als Mit-

arbeitende mit einem geringen Innovationsdenken. Der Grund hierfür liegt in einer 

grundsätzlich offeneren Haltung dieser Mitarbeitenden gegenüber Neuerungen und 

Veränderungen, weswegen diese häufig auch direkt in die Gestaltung und Entwicklung 

der technologischen Veränderung einbezogen werden können (Choi 2011; Fu et al. 

2016; Sorko et al. 2020).  

In ähnlicher Weise beeinflusst auch die Technologieaffinität die Veränderungsbereit-

schaft der Mitarbeitenden. Diese leitet sich von der persönlichen Einstellung der Mitar-

beitenden gegenüber neuen Technologien ab. Eine entscheidende Rolle spielen dabei 

der wahrgenommene Nutzen sowie die Sinnhaftigkeit der Veränderung, aber auch der 

Wert der Daten und der Systemsicherheit der eingesetzten Softwareprogramme für das 

Digitale Shopfloor Management (Marangunić & Granić 2015; Molino et al. 2020; Ullrich 

et al. 2015). 

4.2.1.2 Erklärbarkeit und Transparenz 

Die Erklärbarkeit und Transparenz beschreibt die Einflüsse durch die Nachvollziehbar-

keit und Interpretierbarkeit von Sachverhalten und dem geplanten Veränderungspro-

zess durch die Mitarbeitenden (Hasselmann et al. 2018). Hierunter fallen damit Krite-

rien, wie eine plausible Erklärung für die Durchführung und Notwendigkeit der Verän-

derung aber auch die korrekte Darstellung und Durchführung eines aussagekräftigen 

Zeit-, Umsetzungs- und Kommunikationsplan der geplanten Shopfloor Management 

Einführung. Damit dieser Einflussfaktor ideal berücksichtigt wird, müssen die Mitarbei-

tenden alle Informationen über die geplante Veränderung besitzen. Hierzu zählen In-

formationen über die Planung, die Notwendigkeit, die Vorgehensweise und die techni-

sche Umsetzung sowie deren Vor- und Nachteile, welche die Mitarbeitenden von den 

Führungskräften beziehungsweise Change Managern erhalten (McKay et al. 2013; Ro-

giest et al. 2015). Die wesentlichen Stellgrößen sind somit die Kompetenz, die Kommu-

nikation, die Partizipation, die Shopfloor Transparenz und die Datentransparenz (Has-

selmann et al. 2018).  
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Besitzen die Mitarbeitenden die wesentliche Kompetenz hinsichtlich dem Shopfloor 

Management sowie dessen Umsetzung und Zielsetzung, so beeinflusst dies die Akzep-

tanz für die Anwendung von Shopfloor Management positiv (A_Dierolf 2022). In glei-

cherweise gilt dies auch für die Digitalisierung des Shopfloor Managements (Kandler et 

al. 2022b). Allerdings spielt es eine Rolle, ob die Mitarbeitenden ausreichend über die 

geplanten Maßnahmen zur Umsetzung von Digitalem Shopfloor Management infor-

miert wurden (Sorko et al. 2020). Entsprechend ist die Kommunikation der geplanten 

Shopfloor Management Einführung ein entscheidender Akzeptanzfaktor, wobei hierbei 

vor allem die Kommunikation durch die Entscheidungsträger, also der Führungskräfte, 

gemeint ist (A_Dierolf 2022). Es spielt dabei eine Rolle, wie etwas kommuniziert wird, 

um die Mitarbeitenden hinsichtlich der geplanten Veränderung zu informieren, weswe-

gen eine Kommunikationsarchitektur ein Bestandteil eines erfolgreichen Change Ma-

nagements darstellt. Die Kommunikation sollte dabei über den geplanten Zielzustand, 

den Grund der Umsetzung und dem Unterschied zwischen den Veränderungen infor-

mieren sowie dabei insbesondere die Erwartungen und Ängste der beteiligten Mitarbei-

tenden adressieren (McKay et al. 2013; Rehouma et al. 2020; Ullrich et al. 2015).  

Damit Shopfloor Management allgemein erfolgreich verläuft, ist es ebenfalls wichtig, 

dass eine hohe Shopfloor Transparenz als auch Datentransparenz vorliegt (Kandler 

et al. 2022b). Unter der Shopfloor Transparenz versteht man die Informationen über die 

einzelnen Ansprechpartner, Rollen, Kommunikationsprozesse und Zuständigkeiten so-

wie Zugehörigkeiten des Shopfloor Managements (A_Dierolf 2022; Kandler et al. 

2022e). Hierbei muss berücksichtigt werden, dass sich Mitarbeitende vor allem dann 

mit den Kennzahlen identifizieren, wenn diese klar in ihren Wirkungsbereich fallen und 

diese Kennzahlen sowie alle anderen Informationen eine hohe Datentransparenz auf-

weisen (Kandler et al. 2022a). Die Datentransparenz beschreibt den Informationsgehalt 

(Marangunić & Granić 2015), die Informationsqualität (Wu 2012), den Detailierungsgrad 

sowie die Datenverfügbarkeit und Datenqualität (Clausen et al. 2020; Ullrich et al. 

2015).  

Neben der Kommunikation und Kompetenz sowie der Transparenz gilt auch die Parti-

zipation der Mitarbeitenden an der Shopfloor Management Einführung als wichtiger 

Faktor der Erklärbarkeit und Transparenz (Kandler et al. 2022b). Dabei ist es logisch, 

dass Mitarbeitende besser den Sinn und Zweck einer Veränderung, z.B. der Digitalisie-

rung des Shopfloor Managements, verstehen, wenn Sie an deren Einführung und Um-

setzung direkt in Form der Mitgestaltung und Mitbestimmung beteiligt werden (Choi 
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2011; Elmasllari 2019). Insbesondere durch eine frühe Beteiligung in Form der Erstel-

lung einer gemeinsamen Vision und Zielstellung für die Einführung des Shopfloor Ma-

nagements kann eine hohe Akzeptanz für das Digitale Shopfloor Management geschaf-

fen werden, indem die Mitarbeitenden Ihre Wünsche und Anforderungen einbringen 

können und diese berücksichtigt werden (Bretz et al. 2022). Allerdings muss im Zuge 

der Partizipation auch berücksichtigt werden, dass diese vom Grad der Umsetzung der 

Mitarbeiterwünsche abhängt. Werden die Wünsche zwar aufgenommen, aber nicht 

adressiert und den Mitarbeitenden auch nicht erklärt, warum die Anforderungen nicht 

umgesetzt werden können, so kann dies zu einer geringen Akzeptanz aufgrund von 

Unverständnis und Frustration führen (Lanza et al. 2022). Es ist selbstverständlich, 

dass nicht alle Mitarbeitende in Workshops berücksichtigt werden können, jedoch kön-

nen auch schon Feedbackgespräche oder überhaupt die Möglichkeit Feedback zu ge-

ben, als kleinste Form der Partizipation positiv auf die Akzeptanz einwirken.  

4.2.1.3 Benutzerfreundlichkeit 

Benutzerfreundlichkeit bedeutet, dass etwas einfach und angenehm in der Bedienung 

gegenüber dem Benutzer ist. Dies wird erreicht, indem ein System oder eine Techno-

logie entsprechend den Bedürfnissen des Nutzenden entwickelt wird und somit einen 

hohen Nutzen für diesen, aufgrund einfacher Bedienbarkeit, geringer Fehlerquellen und 

geringen Hürden in der Anwendung und Erlernbarkeit aufzeigt (Fred D.; Meißner et al. 

2019).  

Ein wesentliches Kriterium für eine hohe Benutzerfreundlichkeit des Shopfloor Mana-

gements ist entsprechend die Nutzerzentrierung im Rahmen der Ausgestaltung des 

Shopfloor Management Systems. Hierbei spielen Kriterien wie Aufgabenangemessen-

heit, Erwartungskonformität, Fehlertoleranz, Individualisierbarkeit, Steuerbarkeit sowie 

die Erfüllung von Nutzeranforderungen eine große Rolle (Fred D.; Meixner & Görlich 

2008). Die Aufgabenangemessenheit beschreibt die notwendigen Funktionen zur Auf-

gabenerfüllung und deren Umsetzung zur Vereinfachung der Aufgaben des Nutzenden, 

wobei das System eine möglichst einfache Bedienung (Steuerbarkeit) aufweisen sollte. 

Die Aufgabenerfüllung geht einher mit gewissen Erwartungen des Nutzenden an die 

neue Technologie. Sind die technologischen Ausprägungen des Systems konform zu 

den Erwartungen der Nutzenden, so liegt eine hohe Erwartungskonformität und damit 
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ein positiver Einfluss auf die Akzeptanz vor. In gleicherweise gilt dies für die Individua-

lisierbarkeit, wobei hiermit die Erwartungen des Nutzenden an eine mögliche Anpas-

sung des Systems an seine Bedürfnisse beschrieben wird. (A_Dierolf 2022) 

Ein weiterer Einflussfaktor auf die Benutzerfreundlichkeit des Shopfloor Managements 

ist die Datentransparenz (vgl. Kapitel 4.2.1.2), da nur mit verlässlichen Daten gute 

dezentrale Entscheidungen getroffen werden können. Entsprechen die visualisierten 

Daten nicht den Anforderungen der Nutzenden oder sind sie sogar veraltet oder ver-

fälscht, können die Potentiale des Shopfloor Managements nur schwer realisiert wer-

den. Werden im Shopfloor Management nur veraltete Daten besprochen, so wird häufig 

der Nutzen der täglichen Besprechungen durch die Mitarbeitenden angezweifelt, was 

einer niedrigen Benutzerfreundlichkeit gleich kommt und entsprechend zu Demotiva-

tion, einer geringen Zufriedenheit und somit zu einer geringen Akzeptanz führt. 

(A_Dierolf 2022) 

Ein wesentlicher Faktor der Benutzerfreundlichkeit ist auch die Softwaresicherheit. 

Diese beschreibt die Sicherheit einer Software gegenüber falscher Verwendung, Da-

tenschutz und Zugriff durch Dritte (Schuldt & Friedemann; Ullrich et al. 2015). Gerade 

im Zuge des Shopfloor Managements werden Daten übersichtlich visualisiert, weswe-

gen hierbei sichergestellt sein muss, dass die Daten nicht durch Fremdzugriff manipu-

liert werden und somit falsche Entscheidungen durch die Mitarbeitenden getroffen wer-

den. (A_Dierolf 2022) 

4.2.1.4 Kultur und Klima 

Unter Kultur und Klima versteht man die im Unternehmen vorherrschende Unterneh-

menskultur sowie der Umgang zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden als auch 

zwischen den Mitarbeitenden untereinander (Zettl et al. 2020). In Bezug auf die Einfüh-

rung von Shopfloor Management sind vor allem drei Stellgrößen, die die Akzeptanz 

beeinflussen, von Bedeutung. Dies sind das Führungssystem, die Teamkultur und die 

Vergangenheit (Kandler et al. 2022b).  

Führung beschreibt die zwischenmenschliche Beziehung zwischen Mitarbeitenden 

und Führungskräften, welche durch die Elemente des Lean Leaderships und einer wer-

tebasierten Unternehmenskultur geprägt sind. Verläuft diese Beziehung auf einer 

Ebene des gegenseitigen Vertrauens, so werden Mitarbeitende später im Rahmen des 

Shopfloor Managements häufiger und offener über Probleme und Herausforderungen 
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in der täglichen Arbeit sprechen, da sie aufgrund einer ausgeprägten Fehler-, Feed-

back- und Wertekultur keine Bestrafungen sowie keine negativen Kommentare fürchten 

müssen (Netland et al. 2019). Die Führungskraft agiert hierbei häufig entsprechend ei-

ner Coachinghaltung und fordert sowie fördert Mitarbeitende. Dabei berücksichtigt die 

Führungskraft die sieben Werte einer wertebasierten Unternehmenskultur (Zettl et al. 

2020).  

Der Erfolg eines Shopfloors ist immer ein Zusammenwirken einzelner Mitarbeitender in 

einem Team und hängt wesentlich von den zwischenmenschlichen Beziehungen der 

Mitarbeitenden untereinander ab. Dabei wirkt es sich positiv aus, wenn klare Rollen und 

Verantwortlichkeiten herrschen, wodurch Missverständnisse vermieden werden kön-

nen, aber auch eine hohe Identifikation mit den Kennzahlen und Inhalten der Shopfloor 

Besprechungen erreicht werden können (Oakland & Tanner 2007; Sterrer 2014). Agie-

ren die Mitarbeitenden im Team können sie gemeinsam wichtige und kurzfristige Ent-

scheidungen treffen. Dabei lösen die Mitarbeitenden selbst, mittels der ausgebildeten 

Problemlösekompetenz, Herausforderungen in der Produktion und übernehmen gege-

benenfalls kurzfristige Aufgaben der Produktionssteuerung, wie zum Beispiel die Prio-

risierung von Aufträgen oder die Maschinenplanung, wodurch die Selbstorganisation 

(Autonomie) gesteigert wird (Molino et al. 2020). Gerade in der heutigen Zeit, in der 

mehr und mehr Mitarbeitende der Generation Y und Z in den Beruf einsteigen, kann 

dies ein Alleinstellungsmerkmal gegenüber der Konkurrenz sein, da gerade diese bei-

den Gruppen mehr und mehr Verantwortung übernehmen möchten und nicht nur aus-

schließlich mittels eines finanziellen Anreizes geworben werden können.  

Vergangenheit beschreibt die vergangenen Erfahrungen der Mitarbeitenden mit den 

bisherigen Veränderungsprozessen im Unternehmen (Marangunić & Granić 2015). Da-

bei beeinflusst der Umgang mit den Mitarbeitenden, in Zeiten geringer Akzeptanz, die 

jetzige. Aber auch die vergangene Führungsarbeit beeinflusst die Einstellung der Mit-

arbeitenden zu einem Führungssystem, wie beispielsweise dem Digitalen Shopfloor 

Management. Haben die Führungskräfte bereits in der Vergangenheit gute Führungs-

arbeit geleistet, so wird sich das Shopfloor Management leichter einführen lassen als 

wenn zuvor ein geringeres Vertrauensverhältnis im Unternehmen vorzufinden war.  

4.2.2 Quantifizierung der Akzeptanz 

Damit die Akzeptanz während der Veränderung quantifiziert werden kann, müssen die 

einzelnen Akzeptanzfaktoren des Modells zu einander in Verbindung gesetzt werden. 
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Dabei ist zu berücksichtigen, dass nicht jeder Akzeptanzfaktor die gleiche Bedeutung 

besitzt und diese eine unterschiedliche Relevanz für die Akzeptanz darstellen. Zur Er-

mittlung der Relevanz der einzelnen Akzeptanzfaktoren werden paarweise Vergleiche, 

sowohl auf Ebene der Regelgrößen als auch auf der Ebene der Stellgrößen, durchge-

führt (Riedl 2005). Mittels der paarweisen Vergleiche werden die einzelnen Akzeptanz-

faktoren entsprechend ihres Einflusses auf die darüber liegende Kenngröße sortiert, 

wodurch ein gewichteter Graph entsteht. Dieser stellt neben den Einflussbeziehungen 

die Bedeutung der einzelnen Akzeptanzfaktoren als Stell- und Regelgrößen der Akzep-

tanz des Digitalen Shopfloor Managements dar (Riedl 2005). Die Durchführung der 

Paarweisen Vergleiche erfolgt mit der Neun-Punkte-Skala der Saaty-Methodik (vgl. Ab-

bildung 4-12) durch insgesamt acht Experten (vgl. Anhang A.5) aus der Industrie und 

Forschung (A_Dierolf 2022; Saaty 2008; Saaty 1977).  

Dabei bestimmten die Experten jeweils für die einzelnen Hierarchieebenen die Rang-

folge der Akzeptanzfaktoren, entsprechend ihrer Bedeutung für die übergeordnete Re-

gelgröße. Zunächst wird eine Matrix erstellt, mit welcher die Rangfolge der vier Regel-

größen (Veränderungsbereitschaft, Erklärbarkeit & Transparenz, Benutzerfreundlich-

keit, Kultur & Klima) auf die Akzeptanz ermittelt wird. Anschließend wird für jede Regel-

größe die Relevanz der einzelnen Stellgrößen analog mittels eigener Matrizen durch 

die Experten bestimmt (Saaty 2008). Anschließend wird der Mittelwert aus den jeweili-

gen Matrizen der Experten bestimmt und in jeweils einer Matrix für jede Regelgröße 

zusammengeführt. Anschließend wird dem AHP folgend, mittels der Eigenvektorme-

thode (vgl. Ronniger (2014)), die Gewichtung der einzelnen Stellgrößen bestimmt 

(Riedl 2005). Die nachfolgende Abbildung 4-13 zeigt die Gewichte innerhalb des 

DSFM-Akzeptanzmodells, welches sich aus den insgesamt acht Expertenbewertungen 

ergibt. 

 

Abbildung 4-12 Neun-Punkte-Skala nach Saaty (Saaty 2008) 
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Aus Abbildung 4-13 ist ersichtlich, dass bei den vier Regelgrößen die größte Bedeutung 

der Erklärbarkeit und Transparenz zukommt, gefolgt von der Veränderungsbereitschaft, 

Benutzerfreundlichkeit und Kultur. Zudem ist der Einfluss der einzelnen Akzeptanzfak-

toren auf die vier Regelgrößen ersichtlich. Beispielsweise ist erkennbar, dass die Be-

nutzerfreundlichkeit am ehesten durch Akzeptanzmaßnahmen der Nutzerzentrierung 

verbessert werden kann. 

Normiert man die einzelnen Gewichte der Akzeptanzfaktoren (Stellgrößen), unter Be-

rücksichtigung der Gewichte der vier Regelgrößen, so erhält man die Wichtigkeit der 

einzelnen Stellgrößen für die Akzeptanz einer erfolgreichen DSFM-Implementierung 

(Ronniger 2014). Abbildung 4-14 zeigt die Stellgrößen der Akzeptanz in absteigender 

Reihenfolge. 

 

Abbildung 4-13 Gewichtete Regel- und Stellgrößen der DSFM-Akzeptanz  

 

Abbildung 4-14 Ergebnis des AHP  
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4.2.3 Verknüpfung zwischen Akzeptanzmodell und DSFM-Elementen 

Im Rahmen dieses Kapitels wird aufgezeigt, wie die einzelnen Akzeptanzfaktoren (vgl. 

Kapitel 4.2.1) in Verbindung mit den DSFM-Elementen des Digitalen Shopfloor Ma-

nagement Modells stehen (vgl. Kapitel 4.1.5). Aus dieser Verknüpfung lassen sich an-

schließend passende Akzeptanzmaßnahmen (vgl. Kapitel 4.2.4) zur Begleitung der 

Einführung von Digitalem Shopfloor Management auswählen, wodurch sich anschlie-

ßend ein menschzentrierter Implementierungsprozess ableiten lässt (vgl. Kapitel 4.3).  

Für jedes der DSFM-Elemente wurde die Relevanz der einzelnen Akzeptanzfaktoren 

des Akzeptanzmodells bewertet (vgl. Abbildung 4-15). Die Bewertung erfolgte im Rah-

men der studentischen Arbeit von A_Dierolf und wurde im Rahmen eines Workshops 

mit Experten des Digitalen Shopfloor Managements validiert. Die daran beteiligten Ex-

perten sind im Anhang A.5 aufgeführt. Die relevanten Akzeptanzfaktoren werden auf 

den DSFM-Elementen grün hervorgehoben, wodurch ersichtlich ist, welche Akzeptanz-

faktoren bei der Einführung beziehungsweise Umsetzung des DSFM-Elements berück-

sichtigt werden müssen. Durch Vergleich der zu berücksichtigenden Akzeptanzfaktoren 

der DSFM-Elemente und den durch die Akzeptanzmaßnahmen beeinflussenden Ak-

zeptanzfaktoren können damit passende Akzeptanzmaßnahmen (vgl. Anhang A.3) zur 

Gestaltung des begleitenden Veränderungsmanagements bestimmt werden.  

Abbildung 4-15 zeigt die Bewertung der Akzeptanzfaktoren für das DSFM-Element des 

Shopfloor Boards. Entsprechend dieser Akzeptanzfaktoren eignen sich beispielsweise 

das nutzerzentrierte Design, die Fokusgruppe und die Zukunftsreise als begleitende 

Akzeptanzmaßnahmen für die Einführung von Shopfloor Boards.  

 

Abbildung 4-15 Relevante Akzeptanzfaktoren für das DSFM-Element „Shopfloor 
Board“  
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4.2.4 Akzeptanzmaßnahmen 

Akzeptanzmaßnahmen stellen Aktivitäten dar, mit dessen Hilfe die Akzeptanz für das 

Digitale Shopfloor Management, unabhängig vom Reifegrad, bei den Mitarbeitenden 

hergestellt werden kann (Kandler et al. 2022b). Insgesamt umfasst das Modell 26 Ak-

zeptanzmaßnahmen, welche im Anhang A.3 beschrieben sind. Hierbei handelt es sich 

mehrheitlich um gezielte Maßnahmen aus dem Change Management, der Organisati-

onsentwicklung aber auch aus dem Design Thinking und dem User Centred Design. 

Gerade die Maßnahmen des Design Thinking und User Centred Design eignen sich für 

die partizipative Gestaltung des Veränderungsprozess (Meißner et al. 2019). Sie bin-

den Mitarbeitende unmittelbar in den Veränderungsprozess ein und stellen somit ge-

eignete Aktivitäten für einen menschzentrierten Einführungsprozess dar (Kandler et al. 

2022e; Meißner et al. 2019). Die nachfolgende Abbildung 4-16 zeigt eine Übersicht der 

26 Akzeptanzmaßnahmen.  

 

Zur besseren Übersichtlichkeit sind die einzelnen Maßnahmen standardisiert in Steck-

briefen beschrieben (Kandler et al. 2022b). In den Akzeptanzsteckbriefen sind alle not-

wendigen Informationen enthalten, um diese während der Einführung von Digitalem 

 

Abbildung 4-16 Übersicht über die im Akzeptanzmodell enthaltenen Maßnahmen  
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Shopfloor Management zu nutzen (Kandler et al. 2022b). Allerdings bieten die Steck-

briefe und das Akzeptanzmodell nur die grundlegenden Informationen zur Unterstüt-

zung während der Einführung und ersetzen keinesfalls einen ausgebildeten Organisa-

tionsentwickler oder Change Manager. Trotzdem helfen diese, insbesondere kleinen 

und mittelständischen Unternehmen, zur menschzentrierten Gestaltung des Einfüh-

rungsprozesses für das Digitale Shopfloor Management (Kandler et al. 2022e).  

 

Abbildung 4-17 Steckbrief einer Akzeptanzmaßnahme 

Die Steckbriefe, wie dieser beispielhaft in Abbildung 4-17 für das „Business Origami“ 

dargestellt ist, geben zunächst einen Überblick darüber, welche Ziele die Akzeptanz-

maßnahme verfolgt und zu welchem Zweck diese im Einführungsprozess genutzt wer-

den kann. Hierzu werden die Maßnahme und deren Einsatz beschrieben sowie die not-

wendigen Teilnehmenden und Materialien zur Nutzung dargelegt. Darüber hinaus wird 

für jede Maßnahme auch dargestellt, in welchen Change Phasen von Levin sich die 

Maßnahmen am sinnvollsten einsetzen lassen und welche Stell- und Regelgrößen 

durch die Maßnahme tangiert und damit verbessert werden kann. Dabei geben die 

Steckbriefe an, ob eine Maßnahme nicht geeignet, wenig geeignet, mittel gut geeignet 

oder sehr gut geeignet für die Optimierung der einzelnen Akzeptanzfaktoren ist. Voll-

ständig grau gefärbte Akzeptanzfaktoren, bedeuten, dass die Akzeptanzmaßnahmen 
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keine Eignung zur Optimierung der Akzeptanz darstellen, während vollständig grün ge-

färbte Akzeptanzfaktoren eine sehr gute Eignung der Maßnahme zur Optimierung die-

ses Akzeptanzfaktors darstellen. (A_Dierolf 2022; Kandler et al. 2022b) 

Die Zuordnung zu den Change Management Phasen von Levin sowie die Eignung der 

Akzeptanzmaßnahmen zur Verbesserung der Akzeptanzfaktoren basiert auf der Ein-

schätzung der selben acht Experten, welche bei der Gewichtung der Akzeptanzfaktoren 

mitgewirkt haben (vgl. Kapitel 4.2.2 ). Hierzu haben die Experten jeweils für die Akzep-

tanzmaßnahmen angegeben, ob diese zur Optimierung der Akzeptanzfaktoren geeig-

net ist (vgl. Abbildung 4-18). Die relativen Häufigkeiten der Expertenmeinungen für die 

Eignung der Maßnahmen bilden die Grundlage für die Einteilung in die vier Abstufungen 

(keine Eignung, leichte Eignung, mittlere Eignung, starke Eignung). Anhand des Maxi-

mums der Expertenmeinungen können so drei Intervalle aufgespannt werden, deren 

Grenzen bestimmt werden, indem der Wertebereich zwischen null Prozent und dem 

Maximum (100 Prozent) gedrittelt wird. Die Variable X steht hierbei für die relative Häu-

figkeit der Expertenmeinung und ist die Grundlage für die Bestimmung des Eignungs-

grades. (Kandler et al. 2022b) 

Für die Eignung der Akzeptanzmaßnahmen für die einzelnen Change Management 

Phasen nach Levin wird die gleiche Verrechnungsfunktion genutzt (A_Dierolf 2022). 

Wobei wieder die relativen Häufigkeiten der Experten aus dem Workshop genutzt wer-

den.  

 

Abbildung 4-18 Bewertung von Akzeptanzmaßnahmen zur Optimierung der Akzep-
tanzfaktoren 

Akzeptanzmaßnahme Affinitätsdiagramm Benchmark-Tour
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Anzahl 
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Rel. 
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Anzahl 

Zuordnung

Rel. 

Häufigkeit

Veränderungswille 4 20% 3 25%

Innovationsdenken 1 5% 1 8%

Technologieaffinität 0 0% 1 8%

Kompetenz 1 5% 0%

Kommunikation 5 25% 0%

Partizipation 0 0% 0%

Shopfloor-Transparenz 2 10% 1 8%

Daten-Transparenz 2 10% 1 8%

Nutzerzentrierung 2 10% 0%

Software-Sicherheit 0% 0%

Führung 1 5% 1 8%

Team 1 5% 3 25%

Vergangenheit 1 5% 1 8%

Gesamt Zuordnung 20 12

MAX-Intervall 25% 25%

2/3*MAX-Intervall 17% 17%

1/3*MAX-Intervall 8% 8%

keine Zuordnung 0% 0%

Bestimmung der Intervalle

• Keine Eignung:

x = 0%

• Leichte Eignung:

0% < x <= 1/3 * Max. Anzahl Zuordnung

• Mittlere Eignung:

1/3 * Maximum < x <= 2/3 * Max. Anzahl Zuordnung

• Starke Eignung:

2/3 * Maximum < x <= 100%

Bestimmung der Relativen Häufigkeit

                                   

                                        

Relativen Häufigkeit Affinitätsdiagramm/Veränderungswille
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4.2.5 Operationalisierung des Akzeptanzmodells 

Zur Operationalisierung des Akzeptanzmodells werden Mitarbeiterumfragen einge-

setzt. Diese werden genutzt, um während der Einführung des Digitalen Shopfloor Ma-

nagements die einzelnen Stell- und Regelgrößen des Akzeptanzmodells zu quantifizie-

ren (Kandler et al. 2022e). Um jedoch psychologischen Effekten vorzubeugen und mög-

lichst aussagekräftige Ergebnisse zu erhalten, werden Item-Checks verwendet. Ein I-

tem stellt dabei Ausprägungen, Merkmale oder Eigenschaften des Akzeptanzfaktors 

dar und kann somit verwendet werden, um die Ausprägung dessen zu beschreiben. 

Die Mitarbeitenden beantworten somit keine Fragen direkt zu den einzelnen Stell- und 

Regelgrößen, sondern nehmen Stellung zu einzelnen Ausprägungen, den sogenannten 

Items, der Stell- und Regelgrößen. Hierdurch wird vermieden, dass die Mitarbeitenden 

zum Beispiel Fragen zur Benutzerfreundlichkeit oder zum Führungsverhalten nicht 

wahrheitsgemäß beantworten, weil diese Konsequenzen von z.B. Führungskräften 

fürchten. (Kandler et al. 2022e) 

Zur Durchführung der Mitarbeiterumfragen muss das Akzeptanzmodell geeignete psy-

chologische Items zu Verfügung stellen. Hierzu wurden für die einzelnen Akzeptanz-

faktoren geeignete Items recherchiert und in Item-Katalogen aufbereitet (A_Dierolf 

2022). Die einzelnen Item-Kataloge, wie dieser beispielhaft für den Akzeptanzfaktor 

Partizipation in Abbildung 4-19 dargestellt ist, befinden sich in Anhang A.4. Aus diesen 

können geeignete Items für die Umsetzung in den Mitarbeiterumfragen ausgewählt 

werden. Die Items werden dabei in Fragen formuliert, welche anschließend in den Um-

fragen von den Mitarbeitenden beantwortet werden müssen. Um einem Mittelwert-Bias 

vorzubeugen sind die Umfragen als 6-stufige Likert-Skala aufgebaut, bei welcher die 

Mitarbeitenden bewerten müssen, ob Sie eher der positiven oder eher der negativen 

Ausprägung des psychologischen Items zustimmen. Die 6-stufige Likert-Skala ergibt 

sich aus den Erkenntnissen der Anwendung bei der Firma Sartorius, bei welcher noch 

mit einer 4-stufigen Skala die Akzeptanzfaktoren erhoben wurden. Dabei zeigte sich, 

dass eine 4-stufige Skala aufgrund der geringen Spannweite nur bedingt Rückschlüsse 

auf die Wirksamkeit von Akzeptanzmaßnahmen zulässt (vgl. Kapitel 5.1.2). Ob wäh-

rend der Einführung alle Akzeptanzgrößen oder nur einzelne in die Umfragen einge-

bunden werden sollen, ist unternehmensindividuell und hängt insbesondere von der 

Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Beantwortung von Mitarbeiterumfragen ab. (Kand-

ler et al. 2022e) 
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Damit die Umfragen genutzt werden können, um situativ den Veränderungsprozess bei 

der Einführung des Digitalen Shopfloor Managements zu gestalten, müssen die Umfra-

gen während der Einführung regelmäßig wiederholt werden. Um einer geringen Betei-

ligung aufgrund der Wiederholung gleicher Fragen vorzubeugen bieten die Item-Kata-

loge genügend Items, um mit verschiedenen Fragen die Ausprägung der einzelnen 

(Bretz et al. 2022) Stell- und Regelgrößen der Akzeptanz zu bestimmen. Durch die zyk-

lischen Befragungen können anschließend situativ passende Akzeptanzmaßnahmen 

ergriffen werden, um den Veränderungsprozess menschzentriert zu gestalten. 

(A_Dierolf 2022) 

Abbildung 4-20 zeigt eine exemplarische Darstellung der Umfrageergebnisse mittels 

Puls-Checks bei denen Item-Kataloge verwendet werden. In diesem Fall wird der Ak-

zeptanzfaktor Partizipation bei der Einführung eines digitalen Shopfloor Boards mit ins-

gesamt sechs verschiedenen Items über einen Zeitraum von vier Puls-Checks erfasst 

und dargestellt. Der vierte Puls-Check verwendet die gleichen Items des ersten Puls-

Checks. Mittels unterschiedlichen Items kann so nun über einen längeren Verlauf die 

Partizipation überprüft werden. Wird im zeitlichen Verlauf deutlich, dass sich der Ak-

zeptanzfaktor über den zeitlichen Verlauf negativ ändert (beispielsweise zwischen Puls-

Check 1 und Puls-Check 2), können gezielt Akzeptanzmaßnahmen wie zum Beispiel 

 

Abbildung 4-19 Beispielhafter Item-Katalog zur Erfassung des Akzeptanzfaktors 
Partizipation  



Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor Management 101 

 

User-Story, Fokusgruppe oder Nutzerzentriertes-Design zur Steigerung des Akzep-

tanzfaktors angewendet werden. 

 

  

 

Abbildung 4-20 Darstellung der Umfrageergebnisse  
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4.3 Menschzentriertes Implementierungsvorgehen für das modu-

lare Digitale Shopfloor Management 

Das Implementierungsvorgehen (vgl. Abbildung 4-21) für das modulare, Digitale 

Shopfloor Management verknüpft das modulare, Digitale Shopfloor Management Mo-

dell (Kapitel 4.1) mit dem Akzeptanzmodell (Kapitel 4.2), welche zusammen Basis für 

die Ableitung der Implementierungsfolgen im praktischen Einsatz sind.  

 

Abbildung 4-21 Die Phasen des menschzentrierten Implementierungsvorgehen 

Insgesamt besteht das menschzentrierte Implementierungsvorgehen aus vier Phasen 

die nacheinander durchlaufen werden. Ergebnis des Vorgehens ist eine Implementie-

rungs-Roadmap für das Digitale Shopfloor Management für ein Unternehmen oder ei-

nen Unternehmensbereich.  

Ausgangsbasis für das Implementierungsvorgehen ist ein Reifegrad-Assessment 

(vgl. Kapitel 4.3.1), mit dessen Hilfe der Ist-Zustand des Unternehmens hinsichtlich des 

Digitalen Shopfloor Managements bewertet wird. Zusätzlich liefert das Assessment 

eine Vision für den angestrebten Zielzustand am Ende des Implementierungshorizonts 

für das Digitale Shopfloor Management des Unternehmens. 

Das Reifegrad-Assessment ist Ausgangspunkt für die sich anschließende Situations- 

und Potentialanalyse (Kapitel 4.3.2), mit deren Hilfe der exakte Umsetzungsgrad der 

einzelnen Elemente des Digitalen Shopfloor Managements bestimmt werden kann, 

wodurch die derzeitige Situation bei der Umsetzung erfasst wird und entsprechend die 

Potentiale sichtbar werden. Neben dem Umsetzungsgrad der Elemente wird die Ana-

lyse, um eine Erhebung der aktuellen Akzeptanz für das Digitale Shopfloor Manage-

ment ergänzt, wodurch passende und begleitende Akzeptanzmaßnahmen bestimmt 

werden können. Die Situation- und Potentialanalyse kann wiederkehrend, während der 

Umsetzung der Implementierungs-Roadmap, genutzt werden, um erneut die nächsten 

Handlungsschritte auszuwählen.  



Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor Management 103 

 

Im Folgenden wird dann in Kapitel 4.3.3 die technologische Implementierungsrei-

henfolge zur Erreichung des Zielzustandes für das Digitale Shopfloor Management ge-

bildet. Hierbei stehen den Unternehmen verschiedene Strategien zur Auswahl, welche 

genutzt werden können, um basierend aus den technologischen Beziehungen der Di-

gitalen Shopfloor Management Elemente eine technologisch sinnvolle Implementie-

rungsreihenfolge zu bestimmen.  

Abschluss des menschzentrierten Implementierungsvorgehens (Kapitel 4.3.4) stellt 

die Ergänzung der technologischen Implementierungsreihenfolge um passende Akzep-

tanzmaßnahmen dar. Hierdurch wird aus der technologischen Implementierungsrei-

henfolge eine menschzentrierte. Diese menschzentrierte Implementierungsreihenfolge 

ähnelt somit einem detaillierten Change-Management, bestehend aus Elementen des 

Digitalen Shopfloor Managements und passender Akzeptanzmaßnahmen.  

4.3.1 Reifegrad Assessment zur Ermittlung der DSFM-Reife 

Anknüpfend an das, in Kapitel 4.1.1 entwickelte, modulare Digitale Shopfloor Manage-

ment Modell und an das entwickelte Reifegradmodell in Kapitel 4.1.2, wird innerhalb 

dieses Kapitels ein Reifegrad-Assessment vorgestellt. Das Reifegrad-Assessment ist 

so konzipiert, dass Unternehmen damit den aktuellen Ist-Zustand hinsichtlich des Digi-

talen Shopfloor Managements in den sechs Dimensionen sowie elf DSFM-Kategorien 

bewerten können. Darüber hinaus kann mittels dem Reifegrad-Assessment der ange-

strebte Zielzustand eines Unternehmens für ein Digitales Shopfloor Management er-

fasst werden (Kandler et al. 2022d). 

Die Vorgehensweise zur Entwicklung des Reifegrad-Assessments lehnt sich an ein vier 

stufiges Vorgehensmodell an, welches in Abbildung 4-22 dargestellt ist. Dieses wurde 

gemeinsam mit der, vom Autor angeleiteten, studentischen Arbeit von Herrn Schröttle 

angewendet (A_Schröttle 2022) und orientiert sich an der Entwicklung des Industrie 

4.0-Reifgrad Assessment von Schuhmacher (Schumacher et al. 2016).  
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Abbildung 4-22 Vorgehen zur Entwicklung des DSFM-Reifegrad-Assessment  

Damit die Fragebögen zielgerichtet entwickelt werden können, müssen diese entspre-

chend ihres Verwendungszwecks und entsprechend ihrer Zielgruppen definiert werden 

(Baur & Blasius 2019). Eine essentielle Eigenschaft dabei ist die Verständlichkeit der 

Fragen sowie damit verbunden eine möglichst eindeutige Formulierung der verwende-

ten Fragen, Skalen und Items (A_Schröttle 2022).  

Das Reifegrad-Assessment dieser Arbeit richtet sich entsprechend Abbildung 4-23 ins-

besondere an Führungskräfte, Lean Manager sowie Projektleiter im Rahmen des 

Shopfloor Managements, weswegen ein hoher Wissensstand über das Shopfloor Ma-

nagement sowie die Lean Management Philosophie vorausgesetzt wird. Trotzdem wer-

den im Fragebogen Fachbegriffe möglichst sparsam verwendet und sofern möglich, die 

Fragen so gestellt, dass diese auch von Laien beantwortet werden können. Hierzu 

wurde auf Fachbegriffe wie Abweichungsmanagement oder Problemlösungsmanage-

ment oder der Abfrage gezielter Shopfloor Management Elemente verzichtet, da diese 

einer Erklärung bedürften, um allgemein verständlich zu sein. 

Im zweiten Schritt des Vorgehens gilt es die einzelnen Kategorien, Fragearten und ei-

gentlichen Fragen in Form von Items für den Fragebogen festzulegen. Aufgrund der 

Anforderungen eines einfachen und verständlichen Fragebogens sind die Fragen mög-

lichst einfach und anschaulich zu formulieren. Aus diesem Grund verfolgt das Reife-

grad-Assessment ein zwei-stufiges Vorgehen zur Ermittlung des Zielzustandes und des 

Reifegrads. Anfang bildet die Erhebung der angestrebten Vision im Rahmen des Digi-

talen Shopfloor Managements (Kandler et al. 2022d). Daran anknüpfend wird der tat-

sächliche Reifegrad des Unternehmens im Digitalen Shopfloor Management bestimmt 
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(Kandler et al. 2022d). Dieser ermittelte Reifegrad gilt als Ausgangsbasis für die Imple-

mentierung des Digitalen Shopfloor Management. 

 

Abbildung 4-23 Aufbau des Reifegrad-Assessment (A_Schröttle 2022)) 

Für die Bestimmung der Vision des betrieblichen Shopfloor Managements wird auf die 

Methodik von User Stories zurückgegriffen (Lanza et al. 2018b). Hierbei werden zu-

nächst für die einzelnen Kategorien des DSFM-Modells für jeden Reifegrad passende 

User-Stories formuliert (siehe Anhang A.3). Hierzu werden die Kriterien der Reifegrad-

stufen für jede DSFM-Kategorie spezifiziert und aus diesen sowie den zugewiesenen 

DSFM-Elementen User-Stories formuliert (A_Schröttle 2022). Diese sind für alle 

DSFM-Kategorien im Anhang A.6 zu finden. Bei der Formulierung der User-Stories ist 

zu beachten, dass diese möglichst verständlich sind und ein klares Bild des realisierten 

Reifegrades in der DSFM-Kategorie wiedergegeben wird. Entsprechend sind diese mit-

tels Mitarbeitenden des BMBF geförderten Forschungsprojektes teamIn erprobt und 

iterativ verbessert worden und abschließend in den Fragebogen aufgenommen wor-

den. 

Bei der Erfassung des Ist-Zustandes werden hingegen, statt User-Stories, übliche ge-

schlossene Frageformen verwendet. Teilweise handelt es sich dabei um Auswahlfra-

gen, um Ja-Nein-Fragen oder um Skalen. Die Verwendung von Skalen ist insbesondere 

hilfreich, um den Reifegrad bei der Datenaufnahme zu erfassen. Die Schwierigkeit hier-

bei ist jedoch, dass die Skalen möglichst einfach gewählt sein müssen, um aussage-

kräftige Ergebnisse bei gleichzeitig geringer Beantwortungszeit zu erhalten. Aus die-

sem Grund wurden hierfür vierstufige Skalen von „1“ bis „4“ gewählt, wobei „1“ für die 
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schlechteste Ausprägung, wie zum Beispiel „gar nicht“ steht und „4“ hingegen das zu-

gehörige Gegenteil darstellt. Diese vier stufige Skale verhindert somit einen Mittelwert-

Bias, da die auszufüllenden Personen somit zu mindestens eine Tendenz hinsichtlich 

der aktuellen Ist-Situation angeben müssen. (Kandler et al. 2022d) 

Für das Reifegrad-Assessment innerhalb der einzelnen DSFM-Kategorien müssen zu-

nächst die einzelnen Reifegradkriterien je DSFM-Kategorie in den einzelnen Reifegrad-

stufen bestimmt werden. Diese Reifegradkriterien leiten sich von den DSFM-Elementen 

ab, welche den einzelnen Reifegradstufen innerhalb der DSFM-Kategorien zugewiesen 

sind (Kandler et al. 2022d). Die genaue Definition der einzelnen Reifegradkriterien er-

folgte aufgrund von Literaturrecherchen sowie der vom Autor betreuten Abschlussar-

beiten von A_Schröttle (2022) und A_Gabriel (2022). Abbildung 4-24 zeigt die Reife-

gradkriterien für die DSFM-Kategorie Datenaufnahme der DSFM-Dimension Daten. 

Aus den definierten Reifegradkriterien wird anschließend ein standardisierter Fragen-

katalog hergeleitet. Dabei werden nicht alle DSFM-Elemente hinsichtlich ihrer Umset-

zung überprüft, sondern stattdessen anhand der definierten Reifegradkriterien der Um-

setzungsstand ermittelt, wodurch sich der Reifegrad im Rahmen des DSFM-Modells in 

relativ kurzer Zeit ermitteln lässt (Schnell 2019). 

Der verwendete Fragebogen für das Reifegrad-Assessment findet sich im Anhang A.6.  

 

Abbildung 4-24 Reifegradkriterien der DSFM-Kategorie Daten  

Das Ergebnis des Reifegrad-Assessments wird in anschaulichen Spinnennetzgrafiken 

dargestellt, wie dies die nachfolgende Abbildung 4-25 zeigt. Damit kann auf einen Blick 

der Ist-Zustand und Ziel-Zustand des analysierten Digitalen Shopfloor Managements 
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eines Unternehmens erfasst werden. Darüber hinaus bieten die Grafiken den Vorteil, 

dass bereits dringende Handlungsfelder direkt ersichtlich werden, aber auch bereits 

fortschrittliche DSFM-Kategorien sich zeigen. Hierdurch kann in den anschließenden 

Phasen zielgerichtet an der Einführung des Digitalen Shopfloor Managements gearbei-

tet werden. 

 

Abbildung 4-25 Beispielhaftes Ergebnis des Reifegrad-Assessments (A_Schröttle 
2022)) 

 

4.3.2 Situations- und Potentialanalyse 

Die in Abbildung 4-26 dargestellte Situations- und Potentialanalyse bewertet die exakte 

Ausgangslage des Unternehmens für eine Einführung oder Weiterentwicklung des be-

trieblichen Digitalen Shopfloor Managements. Die Analyse ist somit eine Konkretisie-

rung des ermittelten Reifegrades mittels des Reifegrad-Assessments (Kandler et al. 

2021). Darüber hinaus wird die Situations- und Potentialanalyse genutzt, um die Ak-

zeptanz der Mitarbeitenden und Führungskräfte gegenüber dem Digitalen Shopfloor 

Management zu erfassen (A_Seibert 2023). Neben der initialen Analyse kann die Situ-

ations- und Potentialanalyse wiederkehrend während der Umsetzung der vorgeschla-

genen Implementierungsreihenfolge genutzt werden, um den Implementierungsfort-

schritt zu überprüfen (A_Seibert 2023).  
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Abbildung 4-26 Ziel und Ablauf der Situations- und Potentialanalyse 

Die genaue und detaillierte Bewertung der Umsetzungsgrade der DSFM-Elemente er-

fasst die exakte Ausgangslage für die Umsetzung der DSFM-Implementierung. Aus der 

Bewertung der Akzeptanzfaktoren, mittels ausgewählter Items des Akzeptanzmodells 

(vgl. Kapitel 4.2.5), lässt sich die Notwendigkeit für die zu ergreifenden Akzeptanzmaß-

nahmen sowie die notwendigen Inhalte für das begleitende Change-Management ab-

leiten. Während der Umsetzung einer bereits hergeleiteten Implementierungsreihen-

folge erfüllt die Situations- und Potentialanalyse das Projektcontrolling, wobei der fort-

laufende Implementierungsfortschritt sowie der Erfolg des durchgeführten Change-Ma-

nagements überprüft wird. Hierzu wird ebenfalls der Umsetzungsgrad der einzelnen 

DSFM-Elemente, welche implementiert werden sollen überprüft. Darüber hinaus wer-

den, die vom Unternehmen bestimmten, Akzeptanzfaktoren überprüft, womit der Erfolg 

des begleitenden Change Managements bestimmt werden kann. Damit kann die Im-

plementierungsreihe gegebenenfalls angepasst und falls nötig, um weitere Akzeptanz-

maßnahmen erweitert werden. 

Die Bewertung der Umsetzungsgrade, also die Bestimmung der exakten Ausgangs-

lage, im Rahmen des Digitalen Shopfloor Managements, orientiert sich an der Syste-

matik zur Bestimmung der Umsetzungsgrade der Industrie 4.0-Grundlagenmethoden 

von Liebrecht (2020) sowie die von Peter (2009) angewendete Bewertung des Umset-

zungsstandes einzelner Lean Management Methoden in Unternehmen. Diese Bewer-

tungssystematik wurde hierzu, in den vom Autor angeleiteten studentischen Arbeiten 

von A_Seibert (2023) und (A_Dierolf 2023), an die Elemente des Digitalen Shopfloor 
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Managements angepasst. Die von Peter (2009) formulierten Bewertungsstufen (initial, 

geplant, definiert, definiert & messbar oder optimierend) sind zunächst an das Digitale 

Shopfloor Management angepasst worden. Für alle, im modularen, Digitalen Shopfloor 

Management Modell, enthaltenen DSFM-Elemente ist für die jeweiligen Reifegradstu-

fen, (analog, digitalisiert, digital und vernetzt, smart und autonom) beschrieben, wie 

eine Umsetzung des DSFM-Elements entsprechend des Reifegrades realisiert sein 

sollte, um einen bestimmten Umsetzungsgrad zu erreichen (vgl. Abbildung 4-27). Ei-

nige DSFM-Elemente, wie beispielsweise die Adaptive Visualisierung am Shopfloor 

Board, besitzen keine spezifische Ausgestaltung in manchen Reifegradstufen. So kann 

eine adaptive Visualisierung am Shopfloor Board entsprechend nur in den Reifegrad-

stufen digitalisiert bis smart/autonom erfolgen. Wie entsprechend das DSFM-Element 

in den einzelnen Reifegradstufen umgesetzt wird, ist auf der vertikalen Achse, des 

DSFM-Element Steckbriefs mittels der Umsetzungsgrade beschrieben (vgl. Kapitel 

4.1.5). 

 

Abbildung 4-27 Beschreibung der Umsetzungsgrade im DSFM-Modell am Beispiel 
des DSFM-Elements Adaptive Visualisierung am Shopfloor Board  

Die Bewertung eines DSFM-Elements mittels der Stufe Initial (0%) beschreibt allge-

mein, dass dieses noch nicht im Unternehmen eingesetzt wird und der Einsatz bisher 

noch nicht geplant ist (vgl. Abbildung 4-27). Im Falle einer bereits umfassenden, voll-

ständigen Umsetzung des DSFM-Elements über Pilotbereiche hinweg beschreibt einen 

definierten und messbaren Umsetzungsgrad von 75%. Bei einer optimierenden (100%) 



110 Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor Management 

 

Umsetzung wird das DSFM-Element bereits eigenständig weiterentwickelt oder eine 

Erweiterung in einen der nachfolgenden DSFM-Reifegrade angestrebt (A_Seibert 

2023). Aus dem Beispiel in Abbildung 4-27 ist damit erkennbar, dass im Falle einer 

digital/vernetzten adaptiven Visualisierung für eine vollständige Umsetzung (75% - de-

finiert und messbar) Informationen flächendeckend auf dem Shopfloor bedarfsgerecht 

gefiltert werden und diese Informationen mittels Mitarbeiter-ID an die Bedürfnisse und 

Aufgaben der Mitarbeitenden abgestimmt werden, wodurch sich Mitarbeitende indivi-

duelle Informationen an den Shopfloor Tafeln anzeigen lassen können. Bei einem smar-

ten/autonomen Reifegradlevel müssten sich hingegen, für eine vollständige Erfüllung 

(75% - definiert und messbar), die Kennzahlen in Abhängigkeit ihrer Priorität, ihrer Ab-

weichung vom Soll-Wert oder anderen definierten Regeln adaptiv an die Visualisie-

rungsregeln anpassen. Hierdurch kann zum Beispiel sichergestellt werden, dass die 

Kennzahl mit den größten Abweichungen immer an erster Stelle vom digitalen 

Shopfloor Board erscheint, um die größte Herausforderung im Produktionsbetrieb als 

erstes zu besprechen.  

Die nachfolgende Abbildung 4-28 zeigt das Konzept zur exakten Ermittlung des Um-

setzungsgrades einzelner DSFM-Elemente. Basierend auf den DSFM-Steckbriefen 

wird für das zu analysierende Unternehmen bewertet, welchem beschriebenen Umset-

zungsgrad die tatsächliche Realisierung des DSFM-Elements im Unternehmen ent-

spricht. Hierzu wird für jedes DSFM-Element zunächst bestimmt, ob es sinnvoll im zu 

analysierenden Unternehmen eingesetzt werden kann, oder die Umsetzung des 

DSFM-Elements ausgeschlossen werden kann. Wird die Umsetzung des DSFM-Ele-

ments als sinnvoll erachtet, wird für dieses DSFM-Element der Umsetzungsgrad ent-

sprechend der genannten Beschreibung auf den DSFM-Steckbriefen bestimmt. Befin-

det sich das DSFM-Element im Unternehmen noch nicht im Einsatz, wird aber für sinn-

voll zur Realisierung erachtet, wird ein Umsetzungsgrad von 0% auf der untersten 

DSFM-Reifegradstufe festgesetzt. 
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Abbildung 4-28 Vorgehen zur Bestimmung der Umsetzungsgrade einzelner DSFM-
Elemente innerhalb der Situations- und Potentialanalyse 

Basierend auf dieser Ermittlung des Umsetzungsgrades einzelner DSFM-Elemente 

wird anschließend der durchschnittliche Umsetzungsgrad für eine gesamte DSFM-Ka-

tegorie ermittelt. Der durchschnittliche Umsetzungsgrad einer DSFM-Kategorie ergibt 

sich als Mittelwert aller Umsetzungsgrade der DSFM-Elemente innerhalb einer DSFM-

Kategorie. Dabei werden allerdings nur DSFM-Elemente berücksichtigt, welche auch 

sinnvoll im Unternehmen umgesetzt werden sollen. Das Vorgehen ist übersichtlich in 

der nachfolgenden Abbildung 4-29 dargestellt.  

 

Abbildung 4-29 Bestimmung des Umsetzungsgrad einer DSFM-Kategorie 

Neben der Erfassung der aktuellen Ausgangslage ist ein weiterer Bestandteil der Ana-

lyse, die Ermittlung der Einstellung von Mitarbeitenden und Führungskräften gegenüber 

dem Digitalen Shopfloor Management. Hierzu werden die Akzeptanz-Items des Akzep-

tanzmodells für das Digitale Shopfloor Management (vgl. Kapitel 4.2.2) genutzt, um die 

grundlegende Haltung der Belegschaft gegenüber dem Digitalen Shopfloor Manage-

ment sowie gegenüber Veränderungsprozessen zu erfassen. Bei der Analyse werden 
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allerdings nicht alle Items, wie diese in Anhang A.4 dargestellt sind abgefragt, sondern 

es wird sich auf eine Auswahl eingeschränkt. Die Auswahl der abzufragenden Akzep-

tanz-Items erfolgt durch Unternehmensexperten. Der Grund hierfür liegt im Zeitumfang 

der ansonsten notwendigen Umfragen bei den Mitarbeitenden und Führungskräften. 

Ergebnis der Analyse der Akzeptanzfaktoren ist ein Stimmungsbild der Belegschaft hin-

sichtlich des Nutzens, der Transparenz, den Potentialen und der bisherigen Akzeptanz 

gegenüber dem Digitalen Shopfloor Management. Darüber hinaus wird erfasst, welche 

Erfahrungen die Mitarbeitenden bisher im Rahmen von Veränderungsprozessen ge-

macht haben. Zentral hierbei ist zum Beispiel, wie die Mitarbeitenden bisher beteiligt 

wurden, wie sie über Veränderungen informiert wurden und wie ihre Wünsche und An-

regungen bisher berücksichtigt wurden. Die Antworten geben damit Aufschluss, durch 

welche Faktoren des Akzeptanzmodells eventuell Hürden entstehen können. Hierdurch 

wird es möglich, die zu ergreifenden Akzeptanzmaßnahmen gezielt, entsprechend der 

Erfahrungen der Mitarbeitenden, auszuwählen, um damit einen erfolgreichen Verände-

rungsprozess zu gestalten.  

Im Rahmen der Umsetzung einer Implementierungsreihenfolge für das Digitale 

Shopfloor Management stellt die Situations- und Potentialanalyse ein Diagnose-Instru-

ment zur Überprüfung des Implementierungsfortschritts und -erfolges dar (Kandler et 

al. 2022e). Dabei ähnelt die Analyse einem Quality Gate, an dessen Punkt die Qualität, 

beziehungsweise in diesem Fall der Fortschritt der Implementierung überprüft wird. Zur 

Überprüfung des Erfolgs werden erneut die Umsetzungsgrade der DSFM-Elemente be-

wertet. Wird bei den, bis zu diesem Zeitpunkt umzusetzenden, DSFM-Elementen ein 

Umsetzungsgrad von 75% erzielt, so wird die Implementierung des DSFM-Elements 

als erfolgreich bewertet. Liegt der Umsetzungsgrad zwischen 0% und 74%, so war die 

bisherige Implementierung nicht erfolgreich und es müssen weitere Maßnahmen zur 

vollständigen und erfolgreichen Implementierung ergriffen werden.  

Eine weitere Funktion kommt der Situations- und Potentialanalyse bei der Bewertung 

der Akzeptanz während der Realisierung der Implementierungsfolge zu. Dabei wird die 

Akzeptanz anhand vorher ausgesuchter Akzeptanzitems wiederkehrend erfasst. Dabei 

werden von Implementierungsgate zu Implementierungsgate idealerweise die gleichen 

Akzeptanz-Items erfragt, wodurch die Veränderungen über den Zeitverlauf erfasst wer-

den können. Allerdings ist hierbei zu berücksichtigen, dass die Veränderungen in den 

Akzeptanz-Items ebenfalls durch andere Prozesse ausgelöst werden können, welche 

nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit der Umsetzung der DSFM-Implementierung 
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stehen müssen. Entsprechend müssen die Ergebnisse der Analyse mit den Unterneh-

mensexperten analysiert und diskutiert werden, um hieraus passende Möglichkeiten 

zur Anpassung des begleitenden Change Managements abzuleiten. 

An die detaillierte Situations- und Potentialanalyse knüpft im weiteren Verlauf die Ent-

wicklung der Implementierungsreihenfolge zur Erreichung des angestrebten Zielzu-

stand im Digitalen Shopfloor Management Modell an.  

4.3.3 Entwicklung der Implementierungsreihenfolge 

Bei der Entwicklung von Implementierungsstrategien für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement unterscheiden sich die Zielsetzungen der Unternehmen häufig, wie dies in 

Abbildung 4-30 skizziert ist. Unternehmen können bei der Bestimmung der Implemen-

tierungsreihenfolge entsprechend verschiedene Strategien wählen, wodurch verschie-

dene umzusetzende DSFM-Elemente priorisiert werden, um die größten Verbesserun-

gen möglichst effizient zu erreichen (Schumacher et al. 2019).  

Einigen Unternehmen ist es wichtig, das digitale Shopfloor Management möglichst um-

fassend und ganzheitlich Schritt für Schritt umzusetzen, um so eine hohe Akzeptanz 

sicherzustellen (Step-By-Step-Strategie Kapitel 0). Anderen Unternehmen hingegen ist 

es wichtig, möglichst schnell gewisse Reifegradstufen zu erzielen, um hiermit als Best-

Practice wahrgenommen zu werden (Fast-Mover-Strategie Kapitel 4.3.3.2). Wiederum 

andere Unternehmen erhoffen sich von der Einführung jedoch bestimmte Potentiale, 

weswegen diese nach einer detaillierten Analyse, insbesondere Elemente einführen, 

die möglichst schnell zu den Zielen des Shopfloor Managements wie Mitarbeiterent-

wicklung, Sicherung der Prozessausführung oder die Ermöglichung von Prozessver-

besserung führen (Goal-Strategie Kapitel 4.3.3.3). Ergebnis dieser drei Strategien ist 

jeweils eine Rangfolge an zu implementierenden Shopfloor Management Elementen.  
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Abbildung 4-30: Überblick über die Implementierungsstrategien 

Nachdem, mittels einer der drei Strategien, eine Rangfolge für die Implementierung der 

umzusetzenden Shopfloor Management Elemente entwickelt wurde, muss diese ab-

schließend auf Korrektheit, hinsichtlich der logischen Reihenfolge, besonders auf die 

technologischen Voraussetzungen, überprüft werden. Das Verfahren hierzu wird in Ka-

pitel 4.3.3.4 präsentiert.  
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4.3.3.1 Step-By-Step Strategie: Reifegrade ganzheitlich erreichen 

Diese Strategie fokussiert die ermittelten Ist-Reifegrade der einzelnen Digitalen 

Shopfloor Management Kategorien und zielt auf eine schrittweise und ganzheitliche 

Entwicklung im Digitalen Shopfloor Management ab. Dabei werden die umzusetzenden 

DSFM-Elemente so gewählt, dass nach und nach die Reifegradstufen des Digitalen 

Shopfloor Management Modells von „analog“ zu „smart & autonom“ in allen DSFM-

Kategorien zeitgleich erreicht werden.  

 

Abbildung 4-31: Schematisches Vorgehen zur Entwicklung der Step-By-Step 
Strategie 

Wählt ein Unternehmen diese Strategie aus, so wird basierend auf dem Ergebnis des 

durchgeführten Reifegrad-Assessments geprüft, ob bereits alle Digitalen Shopfloor Ma-

nagement Kategorien den analogen Reifegrad erfüllen (vgl. Abbildung 5-33). Ist dies 

der Fall, so wird wiederum überprüft, ob alle DSFM-Kategorien bereits den digitalisier-

ten Reifegrad erreicht haben oder nicht. Dies wird so lange fortgesetzt, bis mindestens 

eine DSFM-Kategorie den Ziel-Reifegrad nicht mehr erfüllt.  

Sobald eine DSFM-Kategorie den aktuell betrachteten Reifegrad nicht erfüllt, wird in-

nerhalb dieser DSFM-Kategorie überprüft, welche DSFM-Elemente in welcher Reihen-

folge umgesetzt werden müssen, um den nächst höheren Reifegrad zu erfüllen (vgl. 

Abbildung 5-33). Im Falle, dass mehrere DSFM-Kategorien noch nicht die Reifegrad-

stufe erreicht haben, so werden zunächst die DSFM-Elemente der DSFM-Kategorie mit 

der größten Abweichung umgesetzt. Damit wird von dem Verfahren berücksichtigt, 
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dass DSFM-Elemente, welche sich bereits in Umsetzung befinden, häufig beiläufig mit 

einem geringen Aufwand bis zu einem Umsetzungsgrad von „Stufe 4 – definiert & 

messbar“ eingeführt werden können. Besonders bei DSFM-Elementen, welche sich 

noch gar nicht in Umsetzung befinden, oder erst einen Umsetzungsgrad von „Stufe 0 

initial“ aufweisen, ist der Aufwand zur erfolgreichen Umsetzung meistens hoch, weswe-

gen diese zuerst zu berücksichtigen sind.  

Basierend auf dieser Logik werden die einzelnen umzusetzenden Digitalen Shopfloor 

Management Elemente in den einzelnen DSFM-Kategorien in eine Rangfolge gebracht. 

Diese Rangfolge stellt anschließend die Basis für die technologische Implementie-

rungssequenz zur Erreichung der Digitalen Shopfloor Management Vision dar. Im 

nächsten Schritt muss diese Ausgangsreihenfolge hinsichtlich der technologischen In-

terdependenzen der darin enthaltenen DSFM-Elemente überprüft werden und gegebe-

nenfalls um zusätzliche, technologisch notwendige DSFM-Elemente ergänzt werden 

(vgl. 4.3.3.4). Abschließend wird die entwickelte technologische Implementierungsse-

quenz von den Unternehmensexperten spezifisch angepasst, wobei die Reihenfolge 

und die Anzahl parallel einzuführender DSFM-Elemente justiert werden kann.  

4.3.3.2 Fast-Mover Strategie: Die Vision schnellstmöglich erreichen 

Bei dieser Strategie steht die schnelle Erreichung der angestrebten Reifegradziele im 

Digitalen Shopfloor Management im Vordergrund. Basis für diese Strategie ist die 

durchgeführte Situations- und Potentialanalyse. Dabei werden die DSFM-Kategorien 

mit der größten Differenz zwischen Ist-Zustand und Ziel-Zustand, aus dem Reifegrad-

Assessment und der Situations- und Potentialanalyse, mit der höchsten Priorität bei der 

Implementierung berücksichtigt. 

 

Abbildung 4-32 Schematisches Vorgehen der Fast-Mover Strategie 
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Im ersten Schritt (vgl. Abbildung 4-32) wird aufgezeigt, in welchen digitalen Shopfloor 

Management Kategorien die größten Handlungsbedarfe vorliegen, um eine schnellst-

mögliche Erreichung der angestrebten Digitalen Shopfloor Management Vision zu er-

möglichen. Dabei werden die jeweiligen Differenzen zwischen dem korrigierten Umset-

zungsgrad der DSFM-Kategorie und dem angestrebten korrigierten Umsetzungsgrad 

ermittelt. Der durchschnittliche Umsetzungsgrad der DSFM-Kategorie wird hierzu um 

die tatsächliche bzw. angestrebte Reifegradstufe korrigiert, indem der Umsetzungsgrad 

um einen Reifegradfaktor addiert wird. Der Reifegradfaktor entspricht dabei einer 0, 

wenn noch kein Reifegrad erzielt wurde, einer 1 bei Erfüllung der analogen Reifegrad-

stufe und einer 2 bei Erfüllung des digitalisierten Reifegrads. Für die Erfüllung des digi-

talen/vernetzten bzw. smart/autonomen Reifegrads wird analog der Faktor 3 bzw. 4 

addiert. Eine negative Differenz bedeutet, dass der Zielzustand bereits überschritten 

wird und somit kein Handlungsbedarf innerhalb dieser DSFM-Kategorie vorliegt.  

Positive Differenzen bedeuten hingegen einen zu ergreifenden Handlungsbedarf. Da-

bei werden zunächst die Handlungsbedarfe in den DSFM-Kategorien mit den größten 

Abweichungen priorisiert. Um sich jedoch nicht in kleinen Abweichungen zu verlieren, 

wird, wie bei Schuhmacher et al. (2019), erst ab einer Differenz von 0,5 ein Handlungs-

bedarf gesehen. Kleinere Differenzen sind somit zunächst zu vernachlässigen, oder 

können beiläufig ergriffen werden, da nur noch der Einsatz, also der Umsetzungsgrad, 

einzelner DSFM-Elemente durch zum Beispiel einen Roll-Out in andere Produktions-

bereiche erreicht werden kann. 

Nachdem die DSFM-Kategorien entsprechend ihrer Reifegraddifferenz in eine Rang-

folge gebracht wurden, werden die einzelnen umzusetzenden DSFM-Elemente, basie-

rend auf den Ergebnissen der Situations- und Potentialanalyse, in eine Implementie-

rungsrangfolge gebracht. Dabei bleiben DSFM-Elemente, welche bereits einen Umset-

zungsgrad von „definiert & messbar“ erreichen unberücksichtigt, weil deren vollständige 

Umsetzung beiläufig erfolgen kann. DSFM-Elemente mit den niedrigsten Umsetzungs-

graden werden mit einer höheren Priorität in die Implementierungsreihenfolge aufge-

nommen, als DSFM-Elemente, welche bereits einen hohen Umsetzungsgrad erreichen.  

Die Abbildung 5-35 stellt das Vorgehen der Fast-Mover Strategie nochmals exempla-

risch an einem Beispiel dar. Zunächst sind die durchschnittlichen Umsetzungsgrade 

der DSFM-Kategorien aus dem Ergebnis der Situations- und Potentialanalyse (SPA) zu 

ermitteln. Am Beispiel der DSFM-Kategorie Horizontale und vertikale Information und 

Dokumentation ist dies verdeutlicht. Für die Horizontale und vertikale Information liegt 
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der durchschnittliche Umsetzungsgrad bei 0,25. Dieser Wert ergibt sich aus dem Mit-

telwert der Umsetzungsgrade aller DSFM-Elemente innerhalb der DSFM-Kategorie, 

wobei nur die DSFM-Elemente bis zur angestrebten Reifegradstufe von digital/vernetzt 

zu berücksichtigen sind, wodurch der UG von 0% für das DSFM-Element der Intelligen-

ten Shopfloor Management Agenda nicht berücksichtigt werden darf. Anschließend 

wird der UG von durchschnittlich 25% um den korrespondierenden Wert der niedrigs-

ten, bereits erfüllten Reifegradstufe addiert. Da in diesem Fall, aufgrund der noch nicht 

ausreichend Umsetzung der analogen DSFM-Elemente innerhalb der DSFM-Katego-

rie, noch kein Reifegradlevel erfüllt wird, entspricht der aktuelle Ist-Reifegrad der Stufe 

0, wodurch sich ein korrigierter Umsetzungsgrad von 0.25 (UG+0 = 0,25 +0 = 0,25) 

ergibt. Bei der DSFM-Kategorie Dokumentation werden bereits alle analogen DSFM-

Elemente erfüllt, weswegen der korrigierte Umsetzungsgrad 1,31 beträgt (UG + 1 = 

0,31 + 1 = 1,31). 

 

Abbildung 4-33 Prinzip der Fast-Mover Strategie 

Basierend auf den Umsetzungsgraden der DSFM-Kategorien werden diese nun ent-

sprechend ihrer Differenz zum angestrebten Zielzustand in eine Rangfolge gebracht. In 

dem Beispiel in Abbildung 4-33 besitzt die DSFM-Kategorie Horizontale und vertikale 

Information den größten Handlungsbedarf. Deswegen werden innerhalb dieser DSFM-

Kategorie nun die enthaltenen DSFM-Elemente, welche noch keinen Umsetzungsgrad 

von 75% (definiert und messbar) aufweisen, entsprechend ihrer Differenz zum Zielzu-

stand sortiert und in die Implementierungsreihenfolge aufgenommen.  
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Diese Rangfolge stellt die Basis für die technologische Implementierungssequenz zur 

Erreichung der Digitalen Shopfloor Management Vision dar. Im nächsten Schritt muss 

diese Ausgangsreihenfolge ebenfalls hinsichtlich der technologischen Interdependen-

zen der darin enthaltenen DSFM-Elemente überprüft werden und gegebenenfalls um 

zusätzliche, technologisch notwendige DSFM-Elemente ergänzt werden (vgl. 4.3.3.4). 

Abschließend wird die entwickelte technologische Implementierungssequenz von den 

Unternehmensexperten spezifisch angepasst, wobei die Reihenfolge und die Anzahl 

parallel einzuführender DSFM-Elemente justiert werden kann.  

4.3.3.3 Goal Strategie: Ziele im Shopfloor Management erreichen 

Kern dieser Strategie sind die Zieldimensionen des Shopfloor Managements, wobei die 

DSFM-Elemente entsprechend ihres Einflusses auf die Ziele Prozessausführung, Pro-

zessverbesserung und Mitarbeiterentwicklung ausgewählt werden. Damit die DSFM-

Elemente entsprechend ihres Beitrags zur Zielerreichung des Shopfloor Managements 

ausgewählt werden können, wird eine Nutzwertanalyse angewendet, wobei zuvor die 

drei Zieldimensionen und der Umsetzungsgrad mittels des Analytical Hieracle Process 

(AHP) unternehmensspezifisch gewichtet werden (vgl. Abbildung 5-36).  

 

Abbildung 4-34 Schematisches Vorgehen zur Entwicklung der Goal Strategie 

Im ersten Schritt erfolgt die unternehmensspezifische Gewichtung mittels AHP. Hierzu 

werden die einzelnen Ziele und der Umsetzungsgrad jeweils in einem paarweisen Ver-

gleich zueinander ins Verhältnis gesetzt, um so eine Rangfolge unter den vier Kriterien, 

mittels der relativen Wichtigkeit, zu bilden. Zur Bewertung wird die Neun-Punkte-Skala 

von Saaty verwendet. Dabei wird für jedes Kriterium von den Unternehmensexperten 

bestimmt, ob dieses gleich wichtig (1), eine größere Bedeutung (Werte von 2 bis 9) 

oder eine kleinere Bedeutung (Werte von 1/2 bis 1/9), im Vergleich zu den jeweils an-



120 Implementierungsvorgehen für ein Digitales Shopfloor Management 

 

deren Zielkriterien aufweist (vgl. Kapitel 4.2.2). Dabei ergibt sich für jeden Wert ober-

halb der Hauptdiagonalen, bei Spiegelung entlang der Hauptdiagonalen, der korres-

pondierende Wert unterhalb der Hauptdiagonalen als Reziprokwert des ursprünglichen 

Werts (vgl Abbildung 4-35). Anschließend wird das geometrische Mittel jeder Zeile be-

rechnet, aus welcher die Rangfolge mittels der lokalen Gewichtung der Kriterien ermit-

telt wird (Saaty 2008). Die 9 Punkte-Skala und die Anwendung des AHP lässt dabei 

eine diversifizierte und objektive Betrachtung zu und steigert damit die Güte der Ent-

scheidung (Riedl 2005). 

 

Abbildung 4-35 Gewichtung Shopfloor Management Zielkriterien 

Im zweiten Schritt (vgl. Abbildung 4-36) werden die Nutzwerte für jedes DSFM-Element 

berechnet. Hierzu wird zunächst die Bewertung der Kriterien für jedes zu realisierende 

DSFM-Element vorgenommen. Die Bewertung der drei Zieldimensionen (Prozessaus-

führung, Prozessverbesserung und Mitarbeiterentwicklung) entstammt den Informatio-

nen auf den Steckbriefen der DSFM-Elemente (vgl. Kapitel 4.1.5). Der Umsetzungsgrad 

der Elemente wird aus der zuvor durchgeführten Situations- und Potentialanalyse (vgl. 

Kapitel 4.3.2) übernommen. Ein Umsetzungsgrad von 0% korrespondiert dabei mit ei-

nem Wert von 1 während ein Umsetzungsgrad von 75% einen Wert von 4 bedeutet. 

Hierdurch kann in der Implementierungsreihenfolge berücksichtigt werden, dass die 

Fortführung bereits vorbereiteter oder pilothaft eingeführter Digitaler Shopfloor Ma-

nagement Elemente sich schneller umsetzen lässt, als die Einführung komplett neuer 

DSFM-Elemente, über deren Einsatz bisher noch nicht vom Unternehmen nachgedacht 

wurde. (Saaty 2008) 

Paarweiser Vergleich der Kriterien PA PV ME UG

Geom. 

Mittel

Gewichtung 

Nutzwert-

analyse

Prozessausführung (PA) 1 1/5 4 1/6 0,60 13,94%

Prozessverbesserung (PV) 5 1 5 1/5 1,50 34,49%

Mitarbeiterentwicklung (ME) 1/4 1/5 1 6 0,74 17,07%

Umsetzungsgrad (UG) 6 5 1/6 1 1,50 34,49%

PV hat eine „sehr viel größere 
Bedeutung“ als PA

Kehrwert
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Abbildung 4-36 Rangfolgebildung bei der Goal-Strategie mittels Nutzwertanalyse 

Abschließend erfolgt die Bestimmung einer möglichen Rangfolge zur Implementierung 

der DSFM-Elemente. Hierfür werden zunächst die Nutzwerte jedes DSFM-Elements 

berechnet, indem für jedes Kriterium der DSFM-Elemente, die Bewertung des DSFM-

Elements mit der Gewichtung der Kriterien multipliziert wird (Riedl 2005). Die Summe 

der Gesamtpunktzahl über alle Kriterien hinweg eines DSFM-Elements ergibt den Nutz-

wert des DSFM-Elements. Anhand der absteigenden Sortierung der DSFM-Elemente, 

an Hand ihrer Nutzwerte, ergibt sich eine mögliche Digitale Shopfloor Management Im-

plementierungsstrategie. 

Die, mittels der Goal-Strategie, hergeleitete Implementierungsreihenfolge muss an-

schließend hinsichtlich der Interdependenzen zwischen den DSFM-Elementen analy-

siert und gegebenenfalls angepasst werden (vgl. Kapitel 4.3.3.4). Abschließend kann 

diese noch von den Unternehmensexperten individualisiert werden. 

4.3.3.4 Herleitung der technischen Implementierungsreihenfolge 

Ergebnis der vorangegangenen Phase ist eine Empfehlung für die Implementierungs-

reihenfolge der ausgewählten Elemente des modularen Digitalen Shopfloor Manage-

ment Modells. Bei der Rangfolgebildung mittels der drei Strategien (0   

SFM-Element Rang Wert

DSFM Board 1 217,42

SFM-Element B 2 168,99

SFM-Element … 3 …

Paarweiser Vergleich der Kriterien PA PV ME UG

Geom. 

Mittel

Gewichtung 

Nutzwert-

analyse

Prozessausführung (PA) 1 1/5 4 1/6 0,60 13,94%

Prozessverbesserung (PV) 5 1 5 1/5 1,50 34,49%

Mitarbeiterentwicklung (ME) 1/4 1/5 1 6 0,74 17,07%

Umsetzungsgrad (UG) 6 5 1/6 1 1,50 34,49%

Kriterium Gewichtung

Bewertung Punkte Bewertung Punkte

Prozessausführung (PA) 13,94% 2 27,9 1 13,9 …

Prozessverbesserung (PV) 34,49% 3 103,5 3 103,5 …

Mitarbeiterentwicklung (ME) 17,07% 1 17,1 1 17,1 …

Umsetzungsgrad (UG) 34,49% 2 69,0 1 34,5 …

Summe 217,42 168,99 …

Bewertung der Nutzwerte je DSFM-Element (Nutzwertanalyse)

SFM Element

Digitales Shopfloor 

Board SFM Element B
…

Bewertung Zieldimensionen Digitales Shopfloor Board

Prozessausführung

Prozessverbesserung

Mitarbeiterentwicklung

Umsetzungsgrad (aus Situations- & Potentialanalyse)
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Step-By-Step Strategie: Reifegrade ganzheitlich erreichen, 4.3.3.2 Fast-Mover Strate-

gie: Die Vision schnellstmöglich erreichen, 4.3.3.3 Goal Strategie: Ziele im Shopfloor 

Management erreichen) wurden die technologischen Interdependenzen zwischen den 

einzelnen DSFM-Elementen bisher noch nicht berücksichtigt. Entsprechend müssen 

die hergeleiteten Rangfolgen noch in eine logische, insbesondere technologisch sinn-

volle, Implementierungsreihenfolge überführt werden.  

Hierzu werden zunächst alle DSFM-Elemente in der Rangfolge auf technologische Vo-

raussetzungen (Interdependenzen) hin überprüft. Hierzu muss überprüft werden, ob für 

jedes DSFM-Element bereits voraussetzende Elemente umgesetzt wurden oder ob 

diese bereits rechtzeitig vor der Implementierung eines DSFM-Elements in der Imple-

mentierungsreihenfolge enthalten sind. Hierzu wird, mittels der im Anhang A.2 darge-

stellten Tabelle, für jedes DSFM-Element die voraussetzenden Beziehungen zwischen 

den DSFM-Elementen überprüft. Beinhaltet die Implementierungsreihe DSFM-Ele-

mente für die noch nicht alle voraussetzenden DSFM-Elemente einen Umsetzungsgrad 

von mindestens 50% (definiert) aufweisen, so werden diese Elemente unmittelbar da-

vor in die Implementierungsreihe aufgenommen.  

 

Abbildung 4-37 Beispielhafte technologische Implementierungsreihenfolge der  
Sartorius SE 

 

Für die hinzugefügten Elemente muss ebenfalls wieder überprüft werden, ob für diese 

alle voraussetzenden DSFM-Elemente erfüllt sind, oder bereits in der Implementie-

rungsfolge rechtzeitig berücksichtigt werden. Die Implementierungsreihe ist erst dann 

final, wenn aufgrund der technischen Interdependenzen zwischen den DSFM-Elemen-

ten keine weiteren Voraussetzungen vernachlässigt werden.  
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Unternehmen sind im Rahmen strategischer Veränderungsprojekte, wie es die Einfüh-

rung von Digitalem Shopfloor Management darstellt, häufig an einer Schätzung der 

zeitlichen Implementierungsdauer interessiert. Aus diesem Grund kann die technologi-

sche Implementierungssequenz, mittels angenommener Zeitvorgaben, in einen zeitli-

chen Bezug gebracht werden. Die Zeit, welche für die Realisierung eines DSFM-Ele-

ments angenommen wird, hängt von dessen aktuellen Umsetzungsgrad und der zuge-

wiesenen Reifegradstufe des DSFM-Elements ab. Abbildung 4-38 zeigt die unter-

schiedliche Dauer zur Realisierung der DSFM-Elemente in Abhängigkeit der Reifegrad-

stufen. So wird für analoge DSFM-Elemente eine Umsetzungsdauer von 20 Tagen für 

die vollständige Umsetzung (100%) und für DSFM-Elemente der smart/autonomen Rei-

fegradstufe von 80 Tagen angenommen. Befindet sich ein DSFM-Element bereits in 

Umsetzung, beziehungsweise wird im Rahmen der Situations- und Potentialanalyse 

(vgl. Kapitel 4.3.2) mit einem Umsetzungsgrad zwischen 25% und 75% bewertet, so 

reduziert sich die verbleibende Umsetzungsdauer anteilsmäßig. Beispielhaft wird bei 

einem digital/vernetzten DSFM-Element, welches einen Umsetzungsgrad von 25% auf-

weist eine verbleibende Umsetzungsdauer von 45 Tagen angenommen. 

 

Abbildung 4-38 Angenommende Umsetzungdauer für die Realisierung von DSFM-
Elementen in Abhängikeit von Reifegrad und Umsetzungsgrad 

 

Abschließend wird diese technologische Implementierungsfolge (vgl. Abbildung 4-37) 

zur Erreichung der Zielsetzung im Rahmen des Digitalen Shopfloor Managements den 

Unternehmensexperten präsentiert. An dieser Stelle erhalten die Unternehmensexper-

ten, wie auch im Verfahren zur Bildung von Implementierungsstrategien für Industrie 

4.0 von Liebrecht (2020), die Möglichkeit die gebildete technologische Implementie-

rungsreihe individuell anzupassen.  
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4.3.4 Entwicklung des menschzentrierten Implementierungsvorgehen 

In diesem Kapitel wird dargestellt wie die in Kapitel 4.3.3 hergeleitete technologische 

Implementierungsstrategie des Digitalen Shopfloor Managements in ein mensch-

zentriertes Implementierungsvorgehen überführt wird. Ausgangspunkt hierfür stellt die 

technologische Implementierungsreihenfolge dar, welche bereits mit den Unterneh-

mensexperten bereinigt und individuell angepasst wurde. Das menschzentrierte Imple-

mentierungsvorgehen berücksichtigt neben der technologisch und zeitlich sinnvollen 

Reihenfolge der umzusetzenden DSFM-Elemente des modularen Digitalen Shopfloor 

Management Modells zusätzlich das Akzeptanzmodell (Kandler et al. 2022e). Dieses 

ist im vorigen Kapitel 4.2 Akzeptanzmodell für ein Digitales Shopfloor Management vor-

gestellt worden.  

 

Abbildung 4-39 Vorgehen zur Herleitung der menschzentrierten Implementierungs-
reihenfolge 

Entsprechend Abbildung 4-39 bildet die Herleitung der technologischen Implementie-

rungsstrategie den Ausgangspunkt zur Herleitung der menschzentrierten Implementie-

rungsstrategie (Schritt 1 und Schritt 3). Im zweiten Schritt wird die technologische Im-

plementierungsreihenfolge zunächst in die drei Change Management Phasen (die Un-

freeze, die Change und die Refreeze-Phase) unterteilt. Hierbei wird sich am Change 

Management Prozess von Lewin orientiert (Lewin 1951). Die technologische Implemen-

tierungsreihenfolge bildet das Zentrum des Change Management Prozesses und ent-

spricht der Change-Phase. Anschließend werden erste Akzeptanzmaßnahmen er-

gänzt, die allgemein die Einführung der DSFM-Elemente unterstützen sollen (Unfreeze 

Phase). Dabei handelt es sich um Akzeptanzmaßnahmen, die die Mitarbeitenden auf 

den Veränderungsprozess einstimmen oder die Einführung der DSFM-Elemente ab-

schließend festigen. Es werden somit Akzeptanzmaßnahmen in der Unfreeze-Phase 

und Refreeze-Phase ergänzt, welche keinen direkten Bezug zu einem DSFM-Element 
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besitzen (Kandler et al. 2022e; Ullrich et al. 2015). Damit werden die flankierenden Ak-

zeptanzmaßnahmen, wie die Information der Belegschaft, das Einholen von Feedback 

oder die Bestellung eines Change Agenten gemeint, welche generell die Akzeptanz 

eines Veränderungsprozesses unterstützen. 

Nachdem nun allgemeine Akzeptanzmaßnahmen den Rahmen für die Einführung der 

DSFM-Elemente vorgeben, werden nun im dritten Schritt, mit Hilfe des Akzeptanzmo-

dells, passende Akzeptanzmaßnahmen zur Gestaltung der Change-Phase der einzel-

nen DSFM-Elemente gesucht. Dieser Prozess ist systematisch und beispielhaft in der 

Abbildung 4-40 dargestellt. Hierfür sind die Akzeptanzfaktoren zentral, welche sowohl 

bei den Akzeptanzmaßnahmen als auch bei den DSFM-Elementen auf den Steckbrie-

fen genannt werden. Zunächst werden, basierend auf den ausgewählten DSFM-Ele-

menten, die tangierten Akzeptanzfaktoren ermittelt (vgl. Abbildung 4-40). Für die beiden 

DSFM-Elemente Digitales Shopfloor Management Board und Shopfloor Management 

Meeting sind beispielsweise die beiden Akzeptanzfaktoren Partizipation und Nutzer-

zentrierung zu berücksichtigen. Über die ermittelten Akzeptanzfaktoren werden an-

schließend die geeigneten Akzeptanzmaßnahmen zur Unterstützung der Einführung 

des DSFM-Elements bestimmt. Die rechts dargestellten Akzeptanzmaßnahmen kön-

nen beispielsweise bei der Einführung der beiden links dargestellten DSFM-Elemente 

vor, parallel oder nach der Einführung angewendet werden, um eine hohe Akzeptanz 

sicherzustellen.  
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Abbildung 4-40 Schematisches Vorgehen zur Bestimmung passender 
Akzeptanzmaßnahmen 

Die Implementierung jedes einzelnen DSFM-Elements stellt eigentlich jeweils einen ei-

genen Change Management Prozess dar. Aufgrund der engen Beziehung und Ähnlich-

keit der DSFM-Elemente können die Akzeptanzmaßnahmen kombiniert werden und 

entsprechend ein begleitender Change Management Prozess etabliert werden. Damit 

wird die technologische Implementierungsreihenfolge, um Akzeptanzmaßnahmen er-

gänzt, wodurch sich eine menschzentrierte Implementierungsreihenfolge ergibt, wie 

diese in der nachfolgenden Abbildung 4-41 schematisch dargestellt ist.  
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Abbildung 4-41 Beispielhafte menschzentrierte Implementierungsreihenfolge 

Bestandteil der menschzentrierten Implementierungsreihenfolge für das Digitale 

Shopfloor Management ist die in Kapitel 4.3.2 vorgestellte Situations- und Potentialana-

lyse. Hierdurch wird das Implementierungsvorgehen in einen Schritt-für-Schritt-Zyklus 

unterteilt, wobei die Situations- und Potentialanalyse (SP) den Implementierungsfort-

schritt überprüft. Damit stellt diese die Möglichkeit dar, die Implementierungsreihen-

folge an sich verändernde Umweltbedingungen, Anforderungen der Mitarbeitenden und 

Führungskräfte sowie neue Möglichkeiten der Digitalisierung anzupassen.  
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4.4 Kompetenzmanagement für Digitales Shopfloor Management 

Ein wichtiger Erfolgsfaktor eines erfolgreichen Digitalen Shopfloor Managements sind 

gut durchgeführte Shopfloor Besprechungen durch die Führungskräfte innerhalb der 

Produktionsbereiche. Gleichzeitig sind gut strukturierte und durchgeführte Shopfloor 

Besprechungen auch ein wichtiger Faktor für eine hohe Akzeptanz der Belegschaft. 

Bestandteil einer Einführung von Digitalem Shopfloor Management sollte entsprechend 

immer eine Kompetenzentwicklung bei Führungskräften sein. Gleichzeitig müssen die 

zukünftigen Moderatoren für das neue Führungssystem, mittels Schulungen, vorberei-

tet werden, damit diese das Ziel sowie die Aufgaben des Digitalen Shopfloor Manage-

ments und ihre Rolle in diesem Führungssystem verstehen. 

Aus diesem Grund werden zunächst in Kapitel 4.4.1, die für ein erfolgreiches Digitales 

Shopfloor Management, notwendigen Kompetenzen definiert und erläutert. Anschlie-

ßend wird in Kapitel 4.4.2 ein Kompetenzentwicklungsprogramm zur Förderung der not-

wendigen Kompetenzen für das Digitale Shopfloor Management bei SFM-Moderatoren 

und Führungskräften vorgestellt. Dieses Kompetenzentwicklungsprogramm wurde im 

Rahmen der Lernfabrik Globale Produktion am wbk-Institut für Produktionstechnik im 

Rahmen einer, vom Autor angeleiteten, Abschlussarbeit von A_Wittenhagen (2022) 

entwickelt und erfolgreich erprobt (A_Wittenhagen 2022). Ziel dieses Kompetenzent-

wicklungsprogramms ist die Sensibilisierung von Mitarbeitenden für das Führungssys-

tem Digitales Shopfloor Management. 

4.4.1 Kompetenzen im Rahmen des Shopfloor Management 

Die relevanten Kompetenzen zur Einführung des Digitalen Shopfloor Managements 

wurden im Rahmen des vom BMBF geförderten Forschungsvorhaben teamIn - Digitale 

Führung und Technologien für die Teaminteraktion von morgen entwickelt. Gemeinsam 

wurden hierbei verschiedenste Kompetenzen identifiziert, welche Mitarbeitende, Team-

leitende und Management aufgrund der Digitalisierung und der damit zunehmenden 

Autonomie und Übernahme von Entscheidungen aufweisen müssen (Schäfer et al. 

2022).  

Innerhalb dieses Kapitels liegt der Fokus auf den Kompetenzen zur Durchführung und 

Mitarbeit im Digitalen Shopfloor Management. Deswegen wurden aus allen identifizier-

ten Kompetenzen des Forschungsprojektes 13 relevante Kompetenzen ausgewählt. 
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Die nachfolgende Abbildung 4-42 zeigt die für das Digitale Shopfloor Management not-

wendigen Kompetenzen (Lanza et al. 2022; Ströhlein et al. 2023). Diese Kompetenzen 

sind in einem Workshop mit Teamleitenden und Führungskräften der Sartorius SE im 

Rahmen des BMBF geförderten Forschungsprojektes teamIn identifiziert, diskutiert und 

definiert worden. Dabei wurde ebenfalls deren Relevanz für das Digitale Shopfloor Ma-

nagement diskutiert und darauf aufbauend bestimmt, welche Kompetenzen hiervon im 

Kompetenzentwicklungsprogramm berücksichtigt werden sollen. 

Bevor das Schulungskonzept in Kapitel 4.4.2 präsentiert wird, werden zunächst die 

identifizierten Kompetenzen erklärt und anschließend deren Elemente und Relevanz 

für das Digitale Shopfloor Management beschrieben. 

Dabei unterteilen sich die Kompetenzen in die fünf Kategorien Selbstkompetenz, Fach-

kompetenz, Methodenkompetenz, Digitalkompetenz und Sozialkompetenz. Innerhalb 

der Kategorien Selbstkompetenz, Methodenkompetenz und Sozialkompetenz sind die 

zu adressierenden Kompetenzen nochmals unterteilt, wodurch sich insgesamt 13 Kom-

petenzen ergeben. 

 

Abbildung 4-42: Kompetenzanforderungen an Mitarbeitende und Führungs-
kräfte in einer digitalisierten Arbeitswelt in Anlehnung an (Lanza et al. 2022) 
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Selbstkompetenz: 

In der Kategorie Selbstkompetenz wird unterschieden in drei Kompetenzen. Dies sind 

die Autonomie und Selbstgestaltung, Belastbarkeit und Veränderungskompetenz: 

Autonomie und Selbstgestaltung beschreibt die Fähigkeit, eigeninitiativ zu handeln 

und sich selbst zu organisieren. Hierzu zählt die Bereitschaft, eigenständig Arbeitstä-

tigkeiten zu übernehmen und zu koordinieren sowie Entscheidungen eigenständig vor-

zubereiten und zu treffen (Lanza et al. 2022; Schäfer et al. 2022). Übertragen auf das 

Digitale Shopfloor Management bedeutet dies, dass die Mitarbeitenden die Trag- und 

Reichweite ihrer Entscheidungen verstehen und bereit sind diese Entscheidungen zu 

treffen. Dazu gehört zudem die eigenständige Koordination von Aufgaben untereinan-

der. Entsprechend müssen die Mitarbeitenden verstehen und erkennen, wie ihnen hier-

bei das Digitale Shopfloor Management helfen kann und welche DSFM-Elemente hier-

für benötigt werden. Führungskräften gilt es hierbei aufzuzeigen, wie mit Hilfe ihres 

Führungsstils, die eigenständige Koordination ihrer Teammitglieder unterstützt werden 

kann, so dass alle Aktivitäten im Sinne des Gesamtunternehmens getroffen werden. 

Belastbarkeit ist die Fähigkeit stresserzeugende Situationen zu bewältigen, wodurch 

in Zeiten hoher Arbeitslast, Aufgaben zielorientiert erledigt werden können (Schäfer et 

al. 2022; Ströhlein et al. 2023). Diese Kompetenz ist entsprechend essentiell für jeden 

einzelnen Mitarbeitenden, wird allerdings nicht spezifisch im Rahmen des Digitalen 

Shopfloor Management gefordert, beziehungsweise verlangt. 

Veränderungskompetenz beschreibt sowohl die Fähigkeit, Veränderungen im tägli-

chen Arbeitsumfeld mit Offenheit zu begegnen als auch die Eigeninitiative, den Verän-

derungsbedarf zu erkennen (Ströhlein et al. 2023). Im Kontext des Digitalen Shopfloor 

Managements unterstützt diese Kompetenz damit eine erfolgreiche Einführung des 

Führungssystems als auch die Digitalisierung dessen. Entsprechend ist es sinnvoll, Mit-

arbeitenden das Führungssystem Digitales Shopfloor Management und dessen Ele-

mente in Schulungen zu erklären. Der Veränderungwille kann im Rahmen der Schulun-

gen gefördert werden, indem Sinn und Zweck des Digitalen Shopfloor Managements 

erlebbar werden. Durch die damit positiven Erfahrungen hinsichtlich des Digitalen 

Shopfloor Managements kann damit auch der Wille zur Umsetzung des Digitalen 

Shopfloor Managements im betrieblichen Alltag gefördert werden. Gleichzeitig werden 
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damit den Führungskräften wichtige Grundlagen und positive Erlebnisse vermittelt, wo-

mit positive Erlebnisberichte von Führungskräften über die technologische Verände-

rung einhergehen. 

Fachkompetenz und Fachwissen: 

Zum Kompetenzcluster Fachkompetenz und Fachwissen gehört das Grundwissen und 

Grundverständnis zum Digitalen Shopfloor Management. Im Rahmen des Digitalen 

Shopfloor Managements müssen somit sowohl Führungskräfte als auch Mitarbeitende 

Fachkompetenz zur Durchführung eines erfolgreichen und zielgeführten Digitalen 

Shopfloor Managements besitzen. Dies bedeutet, dass alle beteiligten Personen Zweck 

und Nutzen des Digitalen Shopfloor Managements verstehen und sich ihrer Rollen, ih-

rer Verantwortung und ihrer Pflichten in den täglichen Besprechungen bewusst sind. 

Dazu gehört zudem das Grundverständnis über die Ziele von Shopfloor Management 

(vgl. Kapitel 2.1.1), die Kernelemente (vgl. Kapitel 2.1.2) und die einzelnen Bestandteile 

des Digitalen Shopfloor Management Modells (vgl. Kapitel 4.1.1).  

Methodenkompetenz: 

Innerhalb des Kompetenzclusters Methodenkompetenz werden die Kompetenzen Ko-

ordinationskompetenz, Mitarbeiterentwicklung und Optimierungskompetenz unter-

schieden: 

Aufgrund der zunehmend geforderten Flexibilität, verbunden mit schnellen Entschei-

dungen, wird die Koordinationskompetenz von Mitarbeitenden zunehmend wichtig in 

einer digitalisierten Arbeitswelt. Hierzu gehört die eigenständige Organisation von Auf-

gaben, Prozessen und Ressourcen im Entscheidungsspielraum der jeweiligen Mitar-

beitenden. Aufgrund der Digitalisierung wird die eigenständige Koordination von Aufga-

ben, Problemen und Verbesserungsideen zunehmend Bestandteil des Shopfloor Ma-

nagements. (Ströhlein et al. 2023) Entsprechend benötigen Führungskräfte und Mitar-

beitende eine ausgeprägte Koordinationskompetenz, um Entscheidungen im Sinne 

des Unternehmens zu treffen. Hierzu gilt es ein Verständnis bei Mitarbeitenden und 

Führungskräften für den unternehmerischen Gesamterfolg zu schaffen, um einer 

Selbstoptimierung einzelner Mitarbeitender oder Produktionsteams entgegenzuwirken. 

In einer digitalen und agilen Arbeitswelt wird zunehmend auch die Mitarbeiterentwick-

lung Aufgabe von Führungskräften, auch von Teamleitenden in der Produktion. Hier-

unter versteht man die Fähigkeit, gezielt die Entwicklung der Mitarbeitenden mit Hilfe 

von fachlicher als auch sozialer Kompetenz zu fördern. Dabei spielt insbesondere die 
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Feedback-Fähigkeit und die Fehlerkultur eine Rolle, mit denen Mitarbeitende auf Ent-

wicklungspotentiale aufmerksam gemacht werden können (Ströhlein et al. 2023). Zu-

nehmend ist die Kompetenzentwicklung eine Aufgabe im Rahmen des Shopfloor Ma-

nagements (Hertle 2018), wobei allerdings häufig die Feedback-Fähigkeiten und Kom-

munikationsfähigkeiten des Moderators eine entscheidende Rolle einnimmt. Bezogen 

auf das Digitale Shopfloor Management sollten Mitarbeitende entsprechend lernen, 

welche Funktion Feedback besitzt, aber auch, wie das Verhalten und die Kommunika-

tion genutzt werden können, um die Fähigkeiten der Mitarbeitenden mit Hilfe einer 

Coachinghaltung zu erweitern. 

Damit das Ziel Prozessverbesserung des Digitalen Shopfloor Managements dezentral 

realisiert werden kann, bedarf es bei den Mitarbeitenden zunehmend einer Optimie-

rungskompetenz, welche sich durch kontinuierliches Reflektieren der Tätigkeiten und 

Produktions- sowie Organisationsabläufen und dem Erkennen der Verbesserungspo-

tentiale auszeichnet (Ströhlein et al. 2023). Diese Kompetenz ist zentral im Shopfloor 

Management und kann mit den Elementen der Zielentwicklung, der Kennzahlenvisua-

lisierung und -analyse sowie dem Problemlösemanagement und dem Abweichungsma-

nagement gefördert werden. Gleichzeitig fördert diese Kompetenz auch die erfolgreiche 

Arbeit mit den Elementen des Shopfloor Managements.  

In Zeiten der Digitalisierung von Prozessen und Systemen ist die Digitalkompetenz 

bei Mitarbeitenden wichtiger denn je, insbesondere ältere Mitarbeitende benötigen hier-

bei eine gezielte Förderung (Ströhlein et al. 2023). Unter dieser Kompetenz versteht 

man eine offene Haltung gegenüber digitalen Technologien, Werkzeugen und Prozes-

sen (Ströhlein et al. 2023). Entsprechend ist bei einer Digitalisierung des Shopfloor Ma-

nagements wichtig, diese Kompetenz bei den Mitarbeitenden gezielt zu entwickeln, um 

damit die Angst und Hürden der Digitalisierung zu reduzieren. 

Sozialkompetenz: 

Innerhalb des Kompetenzclusters Sozialkompetenz werden die Kompetenzen Motiva-

tionskompetenz, Konfliktmanagement, Kooperationsfähigkeit, Kommunikationskompe-

tenz und das Werteverständnis unterschieden: 

Motivationskompetenz beschreibt die Kompetenz zur eigenen Motivation für Aufga-

ben und das Schaffen von Eigeninitiative, aber auch die Förderung dieser bei Kollegen 

und Mitarbeitenden durch Lob, Anregungen, Anerkennung und Kreativität (Ströhlein et 

al. 2023). Durch eine ausgeprägte Motivationskompetenz bei Führungskräften können 
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Teams im Rahmen des Shopfloor Managements angespornt werden und die Leistungs-

fähigkeit dieser gesteigert werden. Hierfür müssen insbesondere neue Führungskräfte 

sensibilisiert werden und dabei auch in die Führungsarbeit mit Coachinghaltung einge-

führt werden, damit diese im Rahmen der Shopfloor Besprechungen ihre Teams moti-

vieren können. 

Eine wichtige Kompetenz in einer dynamischen, digitalen und agilen Arbeitswelt ist das 

Konfliktmanagement (Ströhlein et al. 2023). Bei dieser Kompetenz geht es um die 

Förderung einer offenen und wertschätzenden Konfliktkultur, worunter eine konstruk-

tive, sachdienliche und respektvolle Feedbackkultur verstanden wird sowie die kon-

struktive Auseinandersetzung mit Konflikten (Ströhlein et al. 2023). Gerade im 

Shopfloor Management können Konflikte aufgrund hoher Abweichungen von Zielen o-

der Problemen in den Prozessen entstehen. Häufig müssen die Moderatoren dabei 

zwischen Mitarbeitenden und/oder Abteilungen vermitteln, weswegen die Shopfloor 

Moderatoren entsprechend geschult sein müssen, wie sie mit ihrer Moderation, ihrer 

Gestik, ihrer Mimik und ihrer Führungsarbeit Konflikte und Probleme konstruktiv mode-

rieren können.  

Kooperationsfähigkeit beschreibt das Vermögen eines sozialen Miteinanders bei der 

Arbeit, durch die Fähigkeit Gemeinschaften zu schließen, zu gestalten und Neuem ge-

genüber handlungsbereit und aufgeschlossen zu sein (Ströhlein et al. 2023). Shopfloor 

Moderatoren mit einer ausgeprägten Kooperationsfähigkeit fördern damit, durch ihr 

Handeln und ihre Führungsarbeit, eine Wertekultur und lassen dessen Elemente ent-

sprechend in den Besprechungen einfließen. Somit ist es, bezogen auf das Shopfloor 

Management, wichtig, dass Führungskräfte im Rahmen von Schulungen hierfür sensi-

bilisiert werden. 

Wichtig für erfolgreiche Besprechungen im Rahmen des Digitalen Shopfloor Manage-

ments ist eine ausgeprägte Kommunikationskompetenz, welche durch eine klare, 

verständliche und konfliktfreie Sprache ausgedrückt wird (Ströhlein et al. 2023). Dazu 

gehört der respektvolle Umgang mit Gesprächspartnern, mit dem Ziel einer offenen und 

wertschätzenden Kommunikationskultur, womit eine wertebasierte Unternehmenskul-

tur und die Philosophie des Shopfloor Managements aktiv realisiert werden. Gerade 

das Shopfloor Management ist zentraler Ort für Gespräche und Meinungsaustausch. 

Häufig beschränkt sich die Kommunikation zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden 

auf diese täglichen Besprechungen, weswegen den Führungskräften und den 

Shopfloor Management Moderatoren sowie ihrer Kommunikationskompetenz eine 
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wichtige Funktion zu kommt. Entsprechend müssen Shopfloor Management Moderato-

ren gezielt für ihre Kommunikation und deren Wirkung, auch durch indirekte Kommuni-

kation wie Gestik und Mimik, sensibilisiert und geschult werden. 

Das Werteverständnis bezieht sich auf die Elemente der wertebasierten Unterneh-

menskultur (vgl. Abbildung 4-43), welche im Zusammenhang mit dem Lean Leadership 

und der Führungsarbeit mit Coachinghaltung stehen und sich teilweise in den bereits 

präsentierten Kompetenzen, wie beispielsweise der Kommunikationskompetenz, Ko-

operationsfähigkeit, Motivationskompetenz und dem Konfliktmanagement wiederfin-

den. Konkret bedeutet dies, dass die Führungskräfte und Shopfloor Moderatoren die 

sieben Werte (siehe Abbildung 4-43) verstehen und erkennen, wie diese Werte in der 

täglichen Führungsarbeit im Kontext des Digitalen Shopfloor Management umgesetzt 

werden können.  

 

Abbildung 4-43: Werte einer wertebasierten Unternehmenskultur 

 

4.4.2 Kompetenzentwicklungsprogramm für das digitale Shopfloor Ma-

nagement 

Basierend auf den in Kapitel 4.4.1 präsentierten Kompetenzen für Teamleitende und 

Führungskräften wird im Rahmen dieses Kapitels ein Kompetenzentwicklungspro-

gramm präsentiert, welches zur Schulung von Teamleitenden und Führungskräften ge-

nutzt werden kann. Es unterstützt damit die Einführung eines Digitalen Shopfloor Ma-

nagements in Unternehmen. Die nachfolgende Abbildung zeigt einen Überblick über 

die Themen und Methoden, welche innerhalb der Schulung adressiert werden. 
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Abbildung 4-44: Überblick über Themen und Methoden des Kompetenzent-
wicklungsprogramms für das Digitale Shopfloor Management 

Das Schulungskonzept wurde im Rahmen der Lernfabrik erarbeitet und erprobt. So ha-

ben Unternehmen, unabhängig vom eigenen Status-Quo bezüglich der Shopfloor Ma-

nagement Einführung, einen neutralen Ort zum erlernen und erleben. Das entwickelte 

Schulungsformat erstreckt sich über zwei Tage und ist in vier Lernphasen und vier The-

oriephasen aufgeteilt, welche sich jeweils abwechseln. Die Lernphasen untergliedern 

sich wiederum in jeweils zwei Spielrunden in der Lernfabrik sowie zwei Shopfloor Ma-

nagement Runden. Das entwickelte Schulungskonzept folgt damit dem erfahrungsba-

sierten Lernen (Kolb 2015), einem didaktischen Konzept, bei dem die Teilnehmenden 

zunächst die theoretischen Inhalte erlernen, dieses Wissen anschließend anwenden 

und durch die Anwendung erfahren, wie sich die genutzten Methoden auf die simulierte 

Situation auswirken (Kolb 2015). Hierbei erleben die Teilnehmenden unterschiedliche 

Reifegradstufen des Digitalen Shopfloor Management und erhalten durch das Feed-

back der anderen Teilnehmenden unmittelbar Rückmeldung zu ihrer Moderation und 

ihrem Führungsverhalten als Shopfloor Moderator. (A_Wittenhagen 2022) 
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Abbildung 4-45: Überblick über die entwickelten Schulungsinhalte (Tag 1) 

 

Fokus der Lernphase 1 ist das Erleben einer standardisierten Kommunikation, wo-

bei die Teilnehmenden das Ziel und den Nutzen von standardisierten Besprechungen 

in Form des Shopfloor Managements erleben, wobei das angewendete Shopfloor Ma-

nagement noch einen geringen Reifegrad aufweist (vgl. Abbildung 5-20). Hierzu erle-

ben die Teilnehmenden zunächst in einer initialen Runde ein chaotisches Shopfloor 

Management ohne Kennzahlen, ohne strukturierte Agenda und ohne klaren Moderator. 

An diese chaotische Besprechung werden, basierend auf den gemachten Erfahrungen, 

die wichtigsten Grundlagen des Digitalen Shopfloor Managements, der Datenerfassung 

und -aufbereitung sowie der Kennzahlenvisualisierung vermittelt. Bevor weitere Spiel-

runden und Shopfloor Besprechungen erfolgen, erarbeiten die Teilnehmenden eine 

Shopfloor Management Kaskade und definieren wichtige Kennzahlen für die weiteren 

Besprechungen. Damit werden in dieser Phase besonders die Kommunikations- und 

Kooperationskompetenz der Schulungsteilnehmenden gefördert. Darüber hinaus wer-

den im Rahmen der Fach- und Digitalkompetenz die wesentlichen Elemente der stan-

dardisierten Kommunikation und des Shopfloor Managements sowie dessen Digitali-

sierungsmöglichkeiten adressiert.  

Die definierten Kennzahlen und Besprechungen sind Basis für die Lernphase 2. In 

dieser erlernen und erleben die Teilnehmenden das Abweichungsmanagement und 

das Problemlösemanagement im Rahmen des Shopfloor Managements (vgl. Abbil-

dung 5-20). Im Zuge einer Shopfloor Management Besprechung mit Kennzahlen, aber 

ohne Ziele, erkennen die Teilnehmenden, wie wichtig definierte Ziele zur Analyse der 

Kennzahlen sowie zum Umgang mit Abweichungen und Problemen sind. In der an-
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schließenden Theoriephase werden Methoden des Hoshin Kanris, des Abweichungs-

managements und des Problemlösemanagements sowie der Ursachenanalyse einge-

führt. Entsprechend tangiert diese Lernphase die Optimierungskompetenz. Dabei müs-

sen sich die Teilnehmenden eigentständig abstimmen, welche Probleme und Ursachen 

wie gelöst werden sollen, wodurch die Selbstkompetenz (Autonomie und Selbstgestal-

tung, Veränderungskompetenz) gefördert wird. Als weiteres stehen im Rahmen der 

Fachkompetenz die Elemente des Abweichungsmanagements und des Problemlö-

sungsmanagements im Fokus.  

 

Abbildung 4-46: Überblick über die entwickelten Schulungsinhalte (Tag 2) 

Lernphase 3 ist am 2. Schulungstag und zielt auf die Entwicklung der notwendigen 

Sozialkompetenz und der Kompetenz zur Mitarbeiterentwicklung im Rahmen des Digi-

talen Shopfloor Managements mittels des Lean Leaderships und der wertebasierten 

Unternehmenskultur ab (vgl. Abbildung 5-21). Hierzu werden zunächst die Elemente 

des Lean Leaderships als auch die einzelnen Werte der wertebasierten Unternehmens-

kultur vermittelt. Da ab dieser Lernphase die Teilnehmenden die Führungsarbeit des 

jeweiligen Shopfloor Management Moderators im Anschluss an die durchgeführten 

Shopfloor Besprechungen reflektieren, erfolgt eine Einführung zum Thema „Feedback 

geben und nehmen“. Anschließend wird jede Shopfloor Besprechung von einem ande-

ren Teilnehmenden durchgeführt, wobei die einzelnen Teilnehmenden Rollenkarten im 

Vorfeld erhalten, wodurch verschiedene auftretende Situation in den Shopfloor Bespre-

chungen simuliert werden können und die Shopfloor Moderatoren und Teilnehmenden 

jeweils auf verschiedene alltägliche Situation reagieren müssen. Beispielhafte Situatio-

nen sind zum Beispiel Mitarbeitende, welche die Regeln der Shopfloor Besprechung 

missachten, oder Schuldzuweisungen sowie Dessinteresse durch Teilnehmende. Die 

Teilnehmenden der Schulung erleben somit, wie sich verschiedene Stimmungslagen 

und verschiedene Führungsstile auf die anderen auswirken und können, mittels des 
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Feedbacks der anderen Teilnehmenden, ihre Sozialkompetenz in den jeweiligen Situ-

ation reflektieren. 

Die vierte Lernphase vertieft die Inhalte der dritten Lernphase (Lean Leadership und 

wertebasierte Unternehmenskultur) und führt abschließend die Arbeit mittels des Kon-

tinuierlichen Verbesserungsprozesses und die kurzfristige Produktionssteue-

rung ein. Hierzu wird in der Theoriephase zunächst das Thema der Selbstorganisation 

von Produktionsteams mit Hilfe von kurzfristiger Mitarbeitereinsatzplanung und Auf-

tragssteuerung mittels Kennzahlen eingeführt. Hierdurch werden die Kompetenz der 

Autonomie und Selbstgestaltung sowie die Koordinationskompetenz adressiert. Durch 

die Erklärung der theoretischen Elemente des kontinuierlichen Verbesserungsprozess, 

wie PDCA-Zyklus, KVP-Boards und Arbeit mittels KVP-Vorschlagswesen wird neben 

der Fach- und Digitalkompetenz, die Koordinationskompetenz gefördert. Diese Ele-

mente werden anschließend wieder in den Spielrunden und Shopfloor Besprechungen 

von den Teilnehmenden genutzt, um die Theorie zu vertiefen und nochmals die Bedeu-

tung der Wertekultur im Zusammenhang mit der KAIZEN-Kultur zu erläutern, wodurch 

die Sozialkompetenzen wie Konfliktmanagement, Werteverständnis und Kommunikati-

onskompetenz gefördert werden.  
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Abbildung 4-47: Vermittelte Kompetenzen innerhalb der Lernphasen des 
Kompetenzentwicklungsprogramms 

Insgesamt erleben die Teilnehmenden der Schulung entsprechend alle Shopfloor Ma-

nagement Dimensionen und erlernen verschiedenste Elemente des modularen, Digita-

len Shopfloor Management Modells auszugsweise. Ziel hiervon ist die Sensibilisierung 

der Mitarbeitenden für das Shopfloor Management und dem damit verbundenen Nutzen 

der Selbstorganisation von Produktionsteams (A_Wittenhagen 2022). Gleichzeitig erle-

nen die Teilnehmenden damit die Durchführung von Shopfloor Besprechungen und er-

kennen die Vorzüge der standardisierten Kommunikation, wodurch Vorbehalten seitens 

der Mitarbeitenden gegenüber dem Führungssystem des Digitalen Shopfloor Manage-

ments ausgeräumt werden können (A_Wittenhagen 2022). Die Schulung eignet sich 

entsprechend zur Vorbereitung einer Einführung als Informationsprogramm, um Akzep-

tanzhürden zu reduzieren als auch zur Schulung von Teamleitenden und Führungskräf-

ten, welche zukünftig Shopfloor Besprechungen moderieren sollen und somit auch für 

das Lean Leadership sensibilisiert werden müssen.  
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5 Exemplarische Anwendung des Modells 

Im Rahmen dieses Kapitels wird das menschzentrierte Implementierungsvorgehen für 

das Digitale Shopfloor Management und die dazugehörigen Bestandteile exemplarisch 

angewendet und die daraus resultierende Erprobung vorgestellt.  

Zur Erprobung und Validierung des Implmentierungsvorgehens wird auf ein Unterneh-

men der Fahrzeugindustrie zurückgegriffen, welches entsprechend der Design Rese-

arch Methodologie nicht an der Entwicklung des Vorgehens beteiligt war. Mit Hilfe des 

Unternehmens konnte das gesamte, in Kapitel 4.3 vorgestellte, menschzentrierte Im-

plementierungsvorgehen für das Digitale Shopfloor Management angewendet werden.  

Zunächst wird jedoch in Kapitel 5.1 die Anwendung des Akzeptanzmodells an Hand der 

Sartorius SE dargelegt. Dabei war die Sartorius SE, wesentlicher Bestandteil der Ent-

wicklung des Vorgehens. Die Anwendung zeigt wichtige Erkenntnisse, welche am Ende 

des Kapitels 5.1.2 dargelegt werden und bei einer Anwendung des Akzeptanzmodells 

in anderen Unternehmen miteinfließen. 

Anschließend erfolgt in Kapitel 5.2 die Anwendung des Implementierungsvorgehens für 

das Digitale Shopfloor Management bestehend aus Reifegrad-Assessment, Situations- 

und Potentialanalyse, technologischer Implementierungsreihenfolge und menschzen-

trierter Implementierungsreihenfolge. Jeder der hierbei durchlaufenen Schritte und die 

daraus resultierenden Zwischenergebnisse werden vorgestellt und erläutert.  

Die Anwendung und Erprobung des in dieser Arbeit präsentierten Vorgehens ist somit 

Basis für das in Kapitel 6 folgende Fazit sowie die Darlegung des zukünftigen For-

schungsbedarfs. 

5.1 Anwendung des Akzeptanzmodells 

Das in Kapitel 4.2 entwickelte Akzeptanzmodell konnte im Rahmen der Entwicklung bei 

der Sartorius SE in einem Montageteam angewendet werden. Die Ergebnisse und das 

Vorgehen ist in Kapitel 5.1.1 dargelegt und erfolgte über ein halbes Jahr, in welchem 

die Sartorius SE ihr Digitales Shopfloor Management weiterentwickelt hat. Das Akzep-

tanzmodell, insbesondere die Durchführung regelmäßiger Puls-Checks, stellte ein 

wichtiger Bestandteil des Change-Management Prozesses zur Einführung des Digita-

len Shopfloor Managements bei der Sartorius SE dar. 
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Dabei ist die Validierung des entwickelten Akzeptanzmodells jedoch nur bedingt aus-

sagekräftig, weil der Anwendungspartner in diesem Fall identisch mit dem Entwick-

lungspartner der Methode ist. Darüber hinaus lag der Fokus bei der Anwendung beson-

ders auf den kurzen Mitarbeiterumfragen und der daraus resultierenden Anpassung 

des Change-Management Prozesses durch gezielte Workshops mit den Mitarbeiten-

den. Entsprechend wurde nicht das gesamte Modell angewendet, sondern vorrangig 

das Instrument der Puls-Checks zur Operationalisierung der Akzeptanz im betriebli-

chen Kontext. Trotzdem lassen sich aus der Anwendung wichtige Erkenntnisse für eine 

spätere Anwendung in anderen Unternehmen ableiten, welche in Kapitel 5.1.2 darge-

legt werden.  

5.1.1 Exemplarische Anwendung am Beispiel der Sartorius SE 

Gemeinsam mit der Sartorius SE wurde das Akzeptanzmodell entwickelt und anschlie-

ßend genutzt, um den Veränderungsprozess der Einführung der Digitalen Shopfloor 

Boards, der SFM-Kaskade, der SFM-Meetings, der digitalen KVP-Boards, der wert-

strombasierten Kennzahlendarstellung und der digitalen Maßnahmenlisten zu gestal-

ten. 

 

Abbildung 5-1 Technologische Implementierungsreihenfolge der  
Sartorius SE als Basis für die Anwendung des Akzeptanzmodells 

Ausgangspunkt für die Anwendung des in Kapitel 4.2 präsentierten Akzeptanzmodells 

ist die in Abbildung 5-1 dargestellte technologische Implementierungsreihenfolge. Ba-

sierend auf den darin enthaltenen DSFM-Elementen wurden passende Akzeptanzmaß-

nahmen aus der Sammlung von Akzeptanzmaßnahmen (vgl. Kapitel 4.2.4) bestimmt. 

Hierzu wurden, basierend auf den ausgewählten DSFM-Elementen (Kennzahlendefini-

Technologische Implementierungsreihenfolge zur Einführung Digitales Shopfloor Management – Sartorius SE
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tion, Digitales SFM Board, SFM Kaskade, SFM Meeting, Digitales KVP-Board, Wert-

strombasierte Kennzahlen, Digitale Maßnahmenliste), die zugehörigen relevanten Ak-

zeptanzfaktoren (graue Elemente in Abbildung 5-2) bestimmt. Anschließend wurden, 

mittels der Akzeptanzfaktoren, geeignete Akzeptanzmaßnahmen (gelbe Elemente in 

Abbildung 5-2) zur Unterstützung des Veränderungsprozesses identifiziert. 

 

Abbildung 5-2 Auswahl geeigneter Akzeptanzmaßnahmen mittels der 
Akzeptanzfaktoren der DSFM-Elemente 

 

Nachfolgend wurde gemeinsam mit den Unternehmensexperten überlegt, wie die vor-

geschlagenen Akzeptanzmaßnahmen sinnvoll und zeitlich im Veränderungsprozess 

genutzt werden können. Basierend auf deren Eignung, hinsichtlich dem Einsatz in Un-

freeze-, Change- und Refreeze-Phase, wurden die Akzeptanzmaßnahmen des Busi-

ness Origami und der Anforderungsanalyse für die Unfreeze-Phase bestimmt, um da-

mit die Mitarbeitenden des Montagebereichs auf die geplanten Aktivitäten einzustim-

men und gleichzeitig deren Teamgefüge sowie das Zusammenwirken der einzelnen 

Montagebereiche zu analysieren. Zusätzlich wurde der Entschluss gefasst, die Einfüh-

rung des Digitalen Shopfloor Managements mittels Puls-Checks (vgl. Kapitel 4.2.5) zu 

begleiten, um die Akzeptanz der Mitarbeitenden jederzeit zu bewerten und damit den 

Veränderungsprozess gegebenenfalls anpassen zu können. Der gesamte mensch-

zentrierte Einführungsprozess ist in der nachfolgenden Abbildung 5-3 dargestellt. In 

dieser Abbildung sind auch die Zeitpunkte der durchgeführten Puls-Checks zur Evalu-

ation des genutzten Veränderungsprozesses sichtbar. 
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Abbildung 5-3 Menschzentrierter Einführungsprozess bei der Sartorius SE und 
dargestellten Zeitpunkten der Puls-Checks 

Die Durchführung der wöchentlichen Puls-Checks wird genutzt, um die von Sartorius 

als relevant erachteten Akzeptanzfaktoren und deren Wahrnehmung durch die Mitar-

beitenden und Führungskräfte des ausgewählten Montagebereichs zu erfassen. Hierzu 

wurden wöchentlich zwei Fragen aus den, in Kapitel 4.2.5 vorgestellten, Item-Katalogen 

des Akzeptanzmodells in einer digitalen Mitarbeiterumfrage genutzt, um die wahrge-

nommene Akzeptanz der Mitarbeitenden gegenüber dem Digitalen Shopfloor Manage-

ment zu erfassen. 

Die Unternehmensexperten waren dabei besonders interessiert an den Akzeptanzfak-

toren Kommunikation, Benutzerfreundlichkeit, Daten-Transparenz und Shopfloor-

Transparenz. Zudem kann neben der Akzeptanz damit beurteilt werden, ob die ausge-

wählten DSFM-Elemente die Transparenz im ausgewählten Montagebereich, wie ge-

wünscht verbessern. Darüber hinaus lag Sartorius eine starke Einbeziehung der Mitar-

beitenden am Herzen, weswegen auch die Partizipation sowie die Kommunikation 

mehrmals überprüft wurden. Insgesamt wurden die Puls-Checks über einen Zeitraum 

von circa einem halben Jahr durchgeführt.  
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Abbildung 5-4 Ergebnisse der Puls-Checks zu den Akzeptanzfaktoren 
Kommunikation und Benutzerfreundlichkeit 

 

Die Abbildung 5-4 zeigt die Ergebnisse für die beiden Akzeptanzfaktoren Kommunika-

tion und Benutzerfreundlichkeit. Der Akzeptanzfaktor Kommunikation wurde dabei nur 

zweimal im Projektverlauf erhoben. Nämlich kurz nach Einführung der neuen Meetings-

struktur (Shopfloor Management Kaskade) und das zweite Mal nach einer gewissen 

Übungszeit und einem gezielten Training zur Moderation der Shopfloor Management 

Besprechungen. Mittels der Umfragen ist erkennbar, dass die Kommunikation insge-

samt als recht gut bewertet wurde. Die gezielten Rollenspiele (vgl. Akzeptanzmaß-

nahme in Anhang A.3), im Rahmen des Trainings, waren nochmals sinnvoll und wichtig, 

um den Erfolg des DSFM-Elements „Meetingstruktur – SFM-Kaskade“ sicherzustellen. 

Innerhalb der Rollenspiele wurden Shopfloor Management Besprechungen simuliert, 

wobei die Teilnehmenden die Besprechung der Shopfloor Management Inhalte an den 

neuen Digitalen Shopfloor Boards üben konnten. 

Bei der Benutzerfreundlichkeit (vgl. Abbildung 5-5) sollte insbesondere dargestellt wer-

den, wie gerne die Mitarbeitenden mit den neuen digitalen Shopfloor Management 

Boards und den neuen digitalen KVP-Boards arbeiten und wie intuitiv diese von den 

Mitarbeitenden bedient werden können. Gerade zu Beginn der Einführung des Digitalen 

Shopfloor Boards zeigte sich, dass die Mitarbeitenden die Benutzerfreundlichkeit noch 

schlechter bewerteten als über den zeitlichen Verlauf. Allerdings wurden nach und nach 

weitere Funktionen den Dashboards hinzugefügt und immer mehr Inhalte auf den 

Boards visualisiert, wodurch die Benutzerfreundlichkeit leicht negativ beeinflusst wurde. 
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Durch die Nutzung des nutzerzentrierten Designs (vgl. Akzeptanzmaßnahme in An-

hang A.3) wurde entsprechend versucht diesem Trend entgegen zu wirken. Insbeson-

dere haben aber die Rollenspiele (vgl. Akzeptanzmaßnahme in Anhang A.3) im Zeit-

raum von KW 38 – 42 geholfen, da in diesen Rollenspielen die Bedienung der Shopfloor 

Boards als Bestandteil des Trainings aufgenommen wurde, da in den vorigen Puls-

Checks zur Benutzerfreundlichkeit ersichtlich war, dass sich diese verschlechtert. 

Durch das gezielte Üben mit den neuen Shopfloor Boards im Rahmen der Rollenspiele, 

konnte damit die Benutzerfreundlichkeit und somit die Akzeptanz bei den Mitarbeiten-

den gegenüber dem Digitalen Shopfloor Management verbessert werden.  

 

Abbildung 5-5 Ergebnisse der Puls-Checks zu den Akzeptanzfaktoren 
Datentransparenz und Shopfoor Transparenz 

 

Der Akzeptanzfaktor Datentransparenz gibt an, ob die angezeigten Daten und Kenn-

zahlen im Rahmen des Digitalen Shopfloor Managements aktuell, verständlich und kor-

rekt sind. Entsprechend interessant ist der in Abbildung 5-5 dargestellte Verlauf der 

Datentransparenz über die vier Umfragezeitpunkte. Die Umfrage in KW 28, zu Beginn 

der Einführung der neuen Kennzahlen und der neuen Digitalen Shopfloor Boards, zeigt, 

dass die Mitarbeitenden zu diesem Zeitpunkt die Datentransparenz vergleichsweise 

schlecht beurteilt haben. Ein ähnlich schlechtes Ergebnis in KW 30 war Anlass zu ge-

zielten Gesprächen mit den Mitarbeitenden sowie einer nochmaligen Nutzung des „Nut-

zerzentrierten Designs“ (vgl. Akzeptanzmaßnahme in Anhang A.3). Dabei wurden die 

Kennzahlen und deren Visualisierung auf den verschiedenen Digitalen Shopfloor 

Boards der einzelnen Montagebereiche besprochen und entsprechend angepasst. 

Nach Überarbeitung der Digitalen Shopfloor Boards wurden anschließend erneut in den 
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Puls-Checks Items des Akzeptanzfaktors Datentransparenz abgefragt. Dabei ist deut-

lich eine Verbesserung, zwischen den ersten beiden Puls-Checks und den beiden letz-

ten Puls-Checks zur Datentransparenz, festzustellen.  

Aus den Ergebnissen der Puls-Checks zur Shopfloor-Transparenz können nur bedingt 

Informationen gewonnen werden. Positiv hervorzuheben ist, dass die Shopfloor-Trans-

parenz über den Verlauf der Einführung des Digitalen Shopfloor Managements relativ 

konstant geblieben ist und dabei auch im oberen Bereich der Bewertungsskala (zwi-

schen 3 und 4) verortet wurde. Daraus konnte geschlossen werden, das man mit der 

Einführung des Digitalen Shopfloor Managements die richtige Entscheidung getroffen 

hat, um Informationen über die Produktionsziele sowie anstehende Entscheidungen 

bereitzustellen.  

5.1.2 Fazit zum Akzeptanzmodell 

Die Anwendung des Akzeptanzmodells hat gezeigt, dass die Anzahl an Akzeptanzmaß-

nahmen ausreichend ist, um diverse Anwendungsfälle im Rahmen des Digitalen 

Shopfloor Managements abzudecken. Bei der Anwendung der Akzeptanzmaßnahmen 

geben die Steckbriefe einen guten Überblick über die einzelnen Maßnahmen. Aller-

dings ist es zur Durchführung trotzdem unumgänglich gewesen, die einzelnen Maßnah-

men nochmals ausführlich zu erklären, beziehungsweise zu schulen, da sich die Unter-

nehmensexperten schwer getan haben, die Maßnahmen alleine umzusetzen.  

Die Ergebnisse der Item-basierten Puls-Checks zur Erfassung der Akzeptanz zeigen, 

dass diese geeignet sind die Wahrnehmung hinsichtlich der Akzeptanzfaktoren bei den 

Mitarbeitenden zu erfassen. Allerdings sind die Erkenntnisse statistisch nicht gesichert, 

da die Umfragen nur von maximal 20 Personen, teilweise aber auch nur von 6 Personen 

ausgefüllt wurden. Generell zeigte sich in Gesprächen, dass die Umfragen in einer zu 

hohen Häufigkeit durchgeführt wurden. In zukünftigen Projekten sollte deswegen auf 

eine wöchentliche Erhebung verzichtet werden und stattdessen eine Erhebung je Mo-

nat mit einem längeren Fragebogen erfolgen.  

Die Anwendung hat zudem gezeigt, dass eine Operationalisierung der Akzeptanz durch 

Mitarbeiterumfragen und daraus resultierender Anpassung des Change-Managements 

Prozesses nur bedingt praktikabel ist. Der Grund liegt im zeitlichen Verzug zwischen 

Akzeptanzmaßnahme und wahrgenommenen Nutzen bzw. wahrgenommener Verbes-

serung der Akzeptanz sowie den vielen weiteren, nicht kontrollierbaren, Einflussgrößen 

der Unternehmensumwelt. Die Umfragen können entsprechend nur einen Eindruck 
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über die mögliche Wahrnehmung vermitteln, weswegen ergänzende Gespräche mit 

Mitarbeitenden unverzichtbar sind.  

Die Anwendung hat zudem gezeigt, dass die Auswahl passender Akzeptanzmaßnah-

men zwar durch das entwickelte Modell unterstützt werden kann, allerdings die Erfah-

rung eines Change Managers trotzdem eine wichtige Grundlage für die Auswahl pas-

sender Akzeptanzmaßnahmen darstellt. Insbesondere kann der Experte hierbei auf Er-

fahrungswerte vergangener Veränderungsprozesse zurückgreifen und kann einschät-

zen, wie die Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Teilnahme an den Akzeptanzmaßnah-

men ist. Gerade Akzeptanzmaßnahmen, welche psychologische oder systemische Ele-

mente beinhalten, wie z.B. die Zukunftsreise oder das Business Origami, können für 

Produktionsmitarbeitende zunächst befremdlich wirken, weswegen der Erfolg dieser 

Methoden besonders von den Fähigkeiten des Moderators abhängt.  

5.2 Menschzentriertes Implementierungsvorgehen für das Digi-

tale Shopfloor Management 

In diesem Kapitel wird die Umsetzung des menschzentrierten Implementierungsvorge-

hens für das Digitale Shopfloor Management vorgestellt. Anwendungspartner ist ein 

Unternehmen der Fahrzeugindustrie, welches zunächst in Kapitel 5.2.1 vorgestellt wird. 

Für die Validierung werden die einzelnen Phasen und Bestandteile des Vorgehens 

durchlaufen, wobei zunächst das Reifegrad-Assessment (Kapitel 5.2.2) durchlaufen 

wird. Daran anknüpfend wird die Situations- und Potentialanalyse durchgeführt und de-

ren Ergebnisse in Kapitel 5.2.3 vorgestellt. Aus den Ergebnissen der Situations- und 

Potentialanalyse wird anschließend in Kapitel 5.2.4 eine Implementierungsreihenfolge 

für die Umsetzung hergeleitet und vorgestellt. Hieran knüpft Kapitel 5.2.5 an, in wel-

chem die finale menschzentrierte Implementierungsreihenfolge des Anwendungspart-

ners vorgestellt wird. 

5.2.1 Einführung des Anwendungspartners 

Bei dem Hersteller für Hub- und Rettungsfahrzeuge handelt es sich um ein deut-

sches mittelständisches Unternehmen mit Zugehörigkeit zu einem internationalen Kon-

zern der Fahrzeugindustrie. Am betrachteten Standort beschäftigt das Unternehmen 

insgesamt 350 Mitarbeitende in der Produktion.  
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Der Produktionsphenotyp entspricht einer klassischen Weltfabrik (Abele et al. 2008), 

wobei der weltweite Markt aus dem betrachteten Standort beliefert wird. Das Unterneh-

men zeichnet sich durch eine hohe Flexibilität aus, wobei jedes montierte Rettungsfahr-

zeug ein kundenindividuelles Sondermodell darstellt. Die Produktion unterteilt sich da-

bei in eine Vor-, Baugruppen- und Endmontagelinie sowie eine Standplatzmontage für 

Nacharbeit und Sonderfahrzeuge. Der Kundentakt eines „Basis“-Fahrzeugs beträgt sie-

ben Stunden, wobei insgesamt sieben Montageplätze in der Montagelinie durchlaufen 

werden. Jeder Taktbereich sowie Vormontagebereich besteht aus Produktionsteams 

die gemeinsam die Taktinhalte bearbeiten und die Montageaufgaben ausführen. Der 

Reifegrad hinsichtlich des Einsatzes an Elementen des Ganzheitlichen Produktionssys-

tems kann als hoch angesehen werden, da trotz der hohen Varianz an Fahrzeugen 

weitgehend die meisten auf der standardisierten Produktionslinie montiert werden. 

Hierbei sind für die Montage durchgängig Vorgabezeiten vorhanden sowie Montageab-

läufe in Produktionsstandards beschrieben. Große Herausforderung in der täglichen 

Arbeit ist der Umgang mit kurzfristigen Änderungen im Produktionsprogramm und be-

sonders der Auftragsreihenfolge aufgrund kurzfristiger, sich anpassender Kundenwün-

sche und Lieferschwierigkeiten. Der Anwendungspartner erhofft sich durch ein Digitales 

Shopfloor Management wesentliche Potentiale, in Form von gut abgestimmten dezent-

ralen Entscheidungen, auf Basis einer transparenten Kommunikation von Produktions-

kennzahlen, Abweichungen und Herausforderungen. 

5.2.2 Reifegrad Assessment für das Digitale Shopfloor Management 

Im Rahmen des Reifegrad Assessment wird zunächst eine grobe Einschätzung des 

Reifegrades des Digitalen Shopfloor Managements des Anwendungspartners ermittelt. 

Hierzu wurde gemeinsam mit dem Produktionsleiter und Mitarbeitenden der Produkti-

onsplanung das entwickelte Reifegrad Assessment ausgefüllt. Der verwendete Frage-

bogen befindet sich im Anhang A.6.  

Das Ergebnis des Reifegrad Assessments stellt zunächst eine Vision zur Umsetzung 

des Digitalen Shopfloor Managements dar. Diese wird mit Hilfe von User-Stories ermit-

telt, wobei die Anwendungspartner je DSFM-Kategorie aus insgesamt vier User Stories 

auswählen können (vgl. Kapitel 4.3.1). Die User-Stories für die Reifegradlevel in den 

einzelnen DSFM-Kategorien sind im Anhang A.6 dargestellt. Aus den ausgewählten 

User-Stories ergeben sich die Ziel-Reifegradstufen in den einzelnen DSFM-Kategorien 

des modularen, Digitalen Shopfloor Management Modells, wie diese in Abbildung 5-6 
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für den Anwendungspartner ersichtlich sind. Der Anwendungspartner hat in diesem 

Fall, im Enabler-Bereich, für alle den digital & vernetzten Zustand ausgewählt, außer 

bei der Datenaufnahme wird ein smarter & autonomer Reifegrad angestrebt. In den 

DSFM-Kategorien des Potentialbereichs ergibt sich ein ähnliches Bild: Für alle DSFM-

Kategorien wird entweder der „digital & vernetzte“ oder der „smarte & autonome“ Rei-

fegrad angestrebt. Hieraus ergibt sich der angestrebte Zielzustand im modularen Digi-

talen Shopfloor Management Modell, welcher nach der Ermittlung des derzeit tatsäch-

lichen Reifegrades von den Unternehmensexperten angepasst werden kann. 

 

Abbildung 5-6 Ergebnis Reifegrad-Assessment Vision Digitales Shopfloor Manage-
ment 

Im zweiten Schritt werden im Reifegrad Assessment alle DSFM-Kategorien des modu-

laren Digitalen Shopfloor Management Modells durchlaufen. Hierbei beantwortet der 

Anwendungspartner Fragen zur Ausprägung des derzeitig angewendeten Shopfloor 

Managements in den DSFM-Kategorien des modularen Digitalen Shopfloor Manage-

ment Modells. Daraus ergibt sich ein realisierter Reifegrad je Digitaler Shopfloor Ma-

nagement Kategorie.  

Abbildung 5-7 zeigt das Ergebnis der Ist-Reifegradbewertung des Reifegrad-Assess-

ments, welches als Ausgangsbasis für die Situations- und Potentialanalyse und die Be-

stimmung der Implementierungsreihenfolge dient. Es ist ersichtlich, dass das Unterneh-

men bereits über eine gute IT-Infrastruktur sowie über die notwendige IT-Hardware hin-

sichtlich der Vernetzung verschiedener Software verfügt. Allerdings zeigt sich, bezogen 

auf das Digitale Shopfloor Management, besonders bei der Datenaufnahme und der 
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Kennzahlenanalyse und -visualisierung, dass das Unternehmen bisher kaum Aktivitä-

ten in diesen DSFM-Kategorien verfolgt hat. Zwar werden bereits Daten mittels ERP-

System oder Prozessleitsystem erfasst, allerdings nicht systematisch und nicht struk-

turiert, weswegen die Datenbasis für ein gutes Digitales Shopfloor Management fehlt. 

In der DSFM-Kategorie Kennzahlenanalyse und -visualisierung wird noch nicht der 

analoge Reifegrad erfüllt, was daran liegt, dass Kennzahlen zwar auf Managementlevel 

berechnet und visualisiert werden, diese aber nicht für das Digitale Shopfloor Manage-

ment auf dem Shopfloor nutzbar sind.  

Ein etwas besseres Ergebnis zeigt sich in den DSFM-Kategorien des Potentialbereichs. 

Das Unternehmen weist beispielsweise schon einen funktionierenden Kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess (KVP) auf, welcher allerdings nicht digitalisiert ist. Dabei wer-

den bereits Maßnahmen des Problemlösungsmanagement genutzt, um Mitarbeitende 

an den Verbesserungsprojekten zu beteiligen. Im Rahmen der horizontalen und verti-

kalen Integration finden teilweise Shopfloor Management Besprechungen statt, welche 

aber weder eine einheitliche Struktur besitzen, noch einer besonderen Kaskade folgen. 

Die besprochenen Inhalte werden dabei nur rudimentär dokumentiert, so dass diese 

kaum nachverfolgbar sind, weswegen in der DSFM-Kategorie Dokumentation die ana-

logen Reifegradkriterien nicht erfüllt sind. 

 

Abschluss des Reifegrad-Assessments bildet ein Workshop mit dem Projektteam des 

Anwendungspartners, in dessen Rahmen die Ergebnisse des Reifegrad-Assessments 

 

Abbildung 5-7 Ergebnis Reifegrad-Assessment Reifegraddarstellung Digitales 
Shopfloor Management 
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präsentiert, diskutiert, validiert und falls notwendig korrigiert werden. Das Ergebnis des 

Workshops zeigte, dass der Anwendungspartner in den meisten DSFM-Kategorien ei-

nen analogen Reifegrad oder noch nicht einmal dessen Kriterien erfüllt und dieses ge-

zeichnete Bild mit der Meinung der Unternehmensexperten übereinstimmt. Entspre-

chend liegt der Fokus für die kommenden Phasen auf der Umsetzung Digitaler 

Shopfloor Boards mittels geeigneter Kennzahlen sowie der Implementierung eines Di-

gitalen KVP-System. 

5.2.3 Situation und Potentialanalyse 

Mit Hilfe der Situations- und Potentialanalyse wird die exakte Ausgangslage für die Im-

plementierung der konkreten Digitalen Shopfloor Management Elemente im Anschluss 

an das Reifegrad-Assessment ermittelt (vgl. Kapitel 4.3.2). Hierzu werden, gemeinsam 

mit den Unternehmensexperten, die einzelnen Elemente des Digitalen Shopfloor Ma-

nagements diskutiert und gemeinsam festgelegt, welchen Umsetzungsgrad das Unter-

nehmen bereits bei einzelnen DSFM-Elementen erzielt hat. Insgesamt ist die Situa-

tions- und Potentialanalyse damit genauer als die Einschätzung mittels des Reifegrad-

Assessments. 

Im Rahmen des Workshops mit dem Anwendungsunternehmen waren neben dem Pro-

duktionsleiter noch der Leiter der Qualität, der Leiter der Konstruktion, ein Werkstudent, 

ein Fertigungsleiter sowie drei Teamsprecher verschiedener Produktionsbereiche an-

wesend, mit welchen die einzelnen DSFM-Elemente und deren Umsetzungsgrad be-

wertet wurden. Abbildung 5-8 zeigt die Bewertung der Umsetzungsgrade aller DSFM-

Elemente in der DSFM-Kategorie Datenaufnahme. Diese Bewertung wurde analog für 

alle weiteren DSFM-Kategorien vorgenommen. 

 

Abbildung 5-8 Darstellung der Umsetzungsgrade innerhalb der DSFM-Kategorie 
Datenaufnahme  

Element:

Analoge Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten
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Werkzeugdaten 
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Anlagen- und Werkzeugdaten

Wearables und mobile Endgeräte

zentrale Verfügbarkeit von Daten

Umsetzungsgrad Element
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Datenaufnahme

0% 25% 50% 75% 100%

0% 25% 50% 75% 100%

0% 25% 50% 75% 100%

0% 25% 50% 75% 100%

0% 25% 50% 75% 100%
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Data Mining

0% 25% 50% 75% 100%

0% 25% 50% 75% 100%

Mittelwert (UG-DSFM-Kategorie Datenaufnahme): 12,5%
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Abbildung 5-9 zeigt die jeweilige Einordnung der DSFM-Kategorien innerhalb der Rei-

fegradstufen, basierend auf den Umsetzungsgraden aus der Situations- und Potential-

analyse. Wie bereits aus dem Reifegrad-Assessment ersichtlich ist, hat das Unterneh-

men bisher erst wenig DSFM-Elemente umgesetzt, weswegen die überwiegende An-

zahl an DSFM-Kategorien sich an unterschiedlichen Stufen des analogen Reifegrades 

befinden. Aus diesem Grund sind bereits einige DSFM-Elemente der digital/vernetzten 

und smart/autonomen Reifegrade im Voraus von den Unternehmensexperten von einer 

Implementierung ausgeschlossen worden, welche im späteren Verlauf auch aus den 

hergeleiteten Implementierungsreihenfolgen entfernt werden.  

Innerhalb der DSFM-Kategorien Datenaufnahme, Infrastruktur und Kennzahlenanalyse 

und -visualisierung, Maschinenplanung, KVP und Dokumentation stimmen die Ergeb-

nisse des Reifegrad-Assessments mit denen der Situations- und Potentialanalyse voll-

ständig überein. In der DSFM-Kategorie Vernetzung wurde im Rahmen der Situations- 

und Potentialanalyse nochmals deutlich, dass sich ein „MES“ derzeit in Realisierung 

befindet und deswegen die DSFM-Kategorie Vernetzung innerhalb der genaueren Si-

tuations- und Potentialanalyse bereits den analogen und digitalisierten Reifegrad erfüllt. 

Entsprechend der Abbildung 5-9 wurde die DSFM-Kategorie Auftragsplanung zu gut 

bewertet im Reifegrad-Assessment. Hier zeigt sich besonderes Umsetzungspotential 

in einem „Heijunka-Board“ zur Auftragssteuerung. Ebenfalls wurde die DSFM-Katego-

rie Horizontale und vertikale Integration mittels des Reifegrad-Assessments zu gut be-

wertet. Diese befindet sich gerade an der Schwelle zur Erfüllung der Anforderungen 

eines analogen Reifegrades, wobei nur eine Realisierung des DSFM-Elements „SFM-

Informationsplattform“ fehlt. Die DSFM-Kategorie Mitarbeiterplanung ist hingegen im 

Reifegrad-Assessment zu negativ eingeschätzt worden. Durch die exakte Bestimmung 

der Umsetzungsgrade mittels der Situations- und Potentialanalyse ist erkennbar, dass 

bereits erste Initiativen zur Erfüllung des digitalisierten Reifegrades erfolgen. 

Abschließend zeigt Abbildung 5-9 ein Ergebnis eines Unternehmens, welches am Be-

ginn eines Führungssystems mittels (Digitalem) Shopfloor Management in der Produk-

tion steht. Dieses Bild stimmt mit der Einschätzung der Unternehmensexperten überein 

und ist Ausgangspunkt für die Herleitung der Implementierungsreihenfolgen. 
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5.2.4 Entwicklung der Implementierungsreihenfolge 

Die durchgeführte Situations- und Potentialanalyse ist die Basis zur Entwicklung einer 

Implementierungsreihenfolge, wofür sich einem Unternehmen verschiedene Möglich-

keiten, wie diese in Kapitel 4.3.3 beschrieben sind, bieten. Da der Anwendungspartner 

bisher kaum in ein Shopfloor Management, weder analog noch digital, investiert hat, 

weist er nur geringe Umsetzungsgrade bei den DSFM-Elementen auf. Deshalb hat sich 

der Anwendungspartner für eine Step-By-Step Implementierungsstrategie (vgl. Kapitel 

0) entschieden. Dabei wird zunächst kein hoher Reifegrad in einzelnen DSFM-Katego-

rien angestrebt, sondern eine menschzentrierte Einführung von DSFM, Schritt-für-

Schritt von Reifegrad zu Reifegrad in den einzelnen DSFM-Kategorien verfolgt. Dies 

passt zu der Zielsetzung einer nachhaltigen Einführung, bei welcher eine hohe Akzep-

tanz bei den Mitarbeitenden erreicht werden soll. Darüber hinaus präferiert das Unter-

nehmen eine zunächst grundlegende Basis für spätere Entwicklungsschritte im Digita-

len Shopfloor Management, wobei jedoch nicht ausschließlich analoges Shopfloor Ma-

nagement eingeführt werden soll, sondern ein digital/vernetzter Reifegrad angestrebt 

wird, dabei jedoch zunächst mit dem analogen Level gestartet werden soll. 

Im Rahmen der gewählten Step-By-Step Strategie werden bestehende Initiativen des 

Digitalen Shopfloor Management ausgebaut und entsprechend Schritt für Schritt die 

einzelnen Reifegradstufen in den DSFM-Kategorien erreicht. In Abbildung 5-10 ist als 

erster Schritt die Priorisierung der einzelnen DSFM-Elemente, basierend auf den im 

 

Abbildung 5-9 Darstellung der DSFM-Kategorien entsprechend ihrer Reifegrade 
und dem durchschnittlichen Umsetzungsgrad (UG) zugehöriger DSFM-Elemente 
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Unternehmen vorherrschenden Reifegraden und Umsetzungsgraden der einzelnen 

DSFM-Elemente, dargestellt. Hierbei wurde ausgehend von der DSFM-Kategorie mit 

dem geringsten Reifegrad und Umsetzungsgrad (in diesem Fall der Datenaufnahme) 

gestartet und die Rangfolge, wie in Kapitel 0 beschrieben, berechnet.  

Diese gebildete Rangfolge aus zu implementierenden DSFM-Elementen berücksichtigt 

allerdings noch nicht die technologischen Abhängigkeiten (vgl. Kapitel 4.1.3) zwischen 

den einzelnen DSFM-Elementen. Aus diesem Grund muss die hergeleitete Implemen-

tierungsreihenfolge, mittels der in Anhang A.2 beschriebenen technischen Vorausset-

zungen zwischen den DSFM-Elementen, auf Einhaltung dieser überprüft und falls nötig, 

in eine technologisch sinnvolle Reihenfolge überführt werden. Die hierdurch entste-

hende technologisch sinnvolle Implementierungsreihenfolge ist in Abbildung 5-11 dar-

gestellt. DSFM-Elemente, welche grau hinterlegt sind, wurden aufgrund ihrer technolo-

gischen Voraussetzung für weitere DSFM-Elemente in der Implementierungsreihen-

folge vorgezogen. Hierzu gehören beispielsweise das analoge Störmeldesystem, die 

digitalisierte Erfassung von Prozess-, Anlagen- und Werkzeugdaten, das digitalisierte 

Shopfloor Board, die digitalisierte Dokumentation der SFM-Meetings, Digitales 

Shopfloor Board und Digitales Störmeldesystem.  
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Abbildung 5-10 Rangfolge der DSFM-Elemente entsprechend der Step-By-Step Im-
plementierungsstrategie 

Rangfolge der DSFM-Elemente mittels Step-By-Step Implementierungsstrategie
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3 Auftragsplanung Analoges Heijunka Board 15
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16 Problemlösungsmanagement Digitaler 8D-Report 45

16 Problemlösungsmanagement Digitales Ishikawa-Diagramm 45

16 Problemlösungsmanagement digitales Abweichungsmanagement 45

16 Problemlösungsmanagement Digitales Störmeldesystem 45

16 Problemlösungsmanagement Digitale Integration von Problemanalysemethoden 45

17 Mitarbeiterplanung digitale Qualifikationsmatrix 45

17 Mitarbeiterplanung Digitaler Schichtplan 45

18 Maschinenplanung Digitale Maschinen Zuteilung 45

18 Maschinenplanung digitale Visualisierung von Maschinenzuständen 45

18 Maschinenplanung digitale Instandhaltungsplanung 45

19 KVP digitales KVP-Board 45

19 KVP Digitales Kaizen und KVP 45

20 Kennzahlen Digitales Shopfloor Board 45

20 Kennzahlen Digitale Bottleneck-Darstellung 45

20 Kennzahlen Digitale Adaptive Visualisierung am Shopfloor Board 45

20 Kennzahlen Digitale Kennzahlendiagramme nach Kategorien 45

20 Kennzahlen Digitale definierte Zielkorridore 45

20 Kennzahlen Drilldown von Kennzahlen 45

20 Kennzahlen Wertstrombasierte Kennzahlendarstellung 45

21 Infrastruktur Cyberschutz von gespeicherten Daten 45

21 Infrastruktur Digitale eindeutige und sichere Identifikationsnachweise 45

21 Infrastruktur Zukunftsfähige Kommunikationsnetzwerke 45

22 Horizontale/Vertikale Integration Digitale Kommunikation zwischen Mitarbeitern 45

22 Horizontale/Vertikale Integration Digitale SFM-Informationsplattform 45

22 Horizontale/Vertikale Integration digitales Shopfloor Meeting 45

23 Dokumentation Digitale Dokumentation des SFM-Meetings 45

23 Dokumentation Digitale Maßnahmenliste 45

24 Daten zentrale Verfügbarkeit von Daten 15

24 Daten Digitale Erfassung von Prozess-, Anlagen- und Werkzeugdaten 45

24 Daten Wearables und mobile Endgeräte 45

25 Vernetzung Shopfloor Operating System 45

25 Vernetzung Business Intelligence Lösungen 45

25 Vernetzung MES 30

25 Vernetzung Homogenisierung von Kommunikationsprotokollen 45
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26 Problemlösungsmanagement Autonomes Störmeldesystem 60

26 Problemlösungsmanagement Autonomes Abweichungsmanagement 60

26 Problemlösungsmanagement
Autonome Integration digitaler Problemanalysemethoden/Smart 

Analytics
60

27 Mitarbeiterplanung Autonomer Schichtplan 60

28 Maschinenplanung Autonome Maschinen Zuteilung 60

28 Maschinenplanung autonome Instandhaltungsplanung 60

29 KVP Autonomes Kaizen Event und KVP 60

30 Kennzahlen Kennzahlen per mobiler App 60

30 Kennzahlen Autonome Dynamische Zielkorridore 60

30 Kennzahlen autonome Adaptive Visualisierung am Shopfloor Board 60

31 Dokumentation Autonome Dokumentation des Shopfloor Meetings 60

32 Daten Autonome Erfassung von Prozess-, Anlagen- und Werkzeugdaten 60

32 Daten Data Mining 60
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Abbildung 5-11 Korrigierte Rangfolge der Step-By-Step Implementierungsstrategie 
unter Berücksichtigung technischer Voraussetzungen 

Step-By-Step Implementierungsstrategie unter Berücksichtigung techn. Interdependenzen
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4 3 Problemlösungsmanagement analoges Störmeldesystem 15

3 4 Auftragsplanung Analoges Heijunka Board 15

4 5 Problemlösungsmanagement 5-Why 15

4 5 Problemlösungsmanagement Analoges Abweichungsmanagement 15

4 5 Problemlösungsmanagement Analoges Ishikawa Diagramm 15

5 6 Dokumentation Analoge Dokumentation des SFM Meetings 15

5 6 Dokumentation analoge Maßnahmenliste 5
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8 8 Daten Digitalisierte Erfassung von Prozess-, Anlagen- und… 30

11 9 Kennzahlen digitalisiertes Shopfloor Board 30

14 10 Dokumentation Digitalisierte Dokumentation des Shopfloor Meetings 30

7 11 Horizontale/Vertikale Integration Digitalisierte SFM Informationsplattform 30

9 12 Infrastruktur Digitalisierte Eindeutige und sichere Identitätsnachweise 30

10 13 KVP Digitalisierter Kaizen und KVP 30

10 13 KVP Digitalisiertes KVP-Board 30

11 14 Kennzahlen Digitalisierte Kennzahlendiagramme nach Kategorien 30

12 15 Problemlösungsmanagement Digitalisiertes Abweichungsmanagement 30

12 15 Problemlösungsmanagement Digitalisierter 8D-Report 10

13 16 Mitarbeiterplanung digitalisierte Qualifikationsmatrix 30

13 16 Mitarbeiterplanung digitalisierter Schichtplan 30

14 17 Dokumentation Digitalisierte Maßnahmenliste 30
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20 18 Kennzahlen Digitales Shopfloor Board 45

16 19 Problemlösungsmanagement Digitales Störmeldesystem 45

15 20 Auftragsplanung Digitales Heijunka-Board 45

16 21 Problemlösungsmanagement Digitales 5-Why 45

16 21 Problemlösungsmanagement Digitaler 8D-Report 45

16 21 Problemlösungsmanagement Digitales Ishikawa-Diagramm 45

16 21 Problemlösungsmanagement digitales Abweichungsmanagement 45

21 22 Infrastruktur Zukunftsfähige Kommunikationsnetzwerke 45

21 22 Infrastruktur Digitale eindeutige und sichere Identifikationsnachweise 45

24 23 Daten zentrale Verfügbarkeit von Daten 15

25 24 Vernetzung MES 30

24 25 Daten Digitale Erfassung von Prozess-, Anlagen- und Werkzeugdaten 45

19 26 KVP digitales KVP-Board 45

25 27 Vernetzung Homogenisierung von Kommunikationsprotokollen 45

16 28 Problemlösungsmanagement Digitale Integration von Problemanalysemethoden 45

17 29 Mitarbeiterplanung digitale Qualifikationsmatrix 45

17 29 Mitarbeiterplanung Digitaler Schichtplan 45

18 30 Maschinenplanung Digitale Maschinen Zuteilung 45

25 31 Vernetzung Business Intelligence Lösungen 45

18 32 Maschinenplanung digitale Visualisierung von Maschinenzuständen 45

18 32 Maschinenplanung digitale Instandhaltungsplanung 45

19 33 KVP Digitales Kaizen und KVP 45

20 34 Kennzahlen Digitale Bottleneck-Darstellung 45

20 34 Kennzahlen Digitale Adaptive Visualisierung am Shopfloor Board 45

20 34 Kennzahlen Digitale Kennzahlendiagramme nach Kategorien 45

20 34 Kennzahlen Digitale definierte Zielkorridore 45

20 34 Kennzahlen Drilldown von Kennzahlen 45

20 34 Kennzahlen Wertstrombasierte Kennzahlendarstellung 45

21 35 Infrastruktur Cyberschutz von gespeicherten Daten 45

23 36 Dokumentation digitale Dokumentation SFM-Meeting 45

22 37 Horizontale/Vertikale Integration Digitale Kommunikation zwischen Mitarbeitern 45

22 37 Horizontale/Vertikale Integration Digitale SFM-Informationsplattform 45

22 37 Horizontale/Vertikale Integration digitales Shopfloor Meeting 45

23 38 Dokumentation Digitale Maßnahmenliste 45

24 39 Daten Wearables und mobile Endgeräte 45

25 40 Vernetzung Shopfloor Operating System 45
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26 41 Problemlösungsmanagement Autonomes Störmeldesystem 60

32 42 Daten Data Mining 60

26 43 Problemlösungsmanagement Autonomes Abweichungsmanagement 60

26 43 Problemlösungsmanagement
Autonome Integration digitaler Problemanalysemethoden/Smart 

Analytics
60

27 44 Mitarbeiterplanung Autonomer Schichtplan 60

28 45 Maschinenplanung Autonome Maschinen Zuteilung 60

28 45 Maschinenplanung autonome Instandhaltungsplanung 60

29 46 KVP Autonomes Kaizen Event und KVP 60

30 47 Kennzahlen Kennzahlen per mobiler App 60

30 47 Kennzahlen Autonome Dynamische Zielkorridore 60

30 47 Kennzahlen autonome Adaptive Visualisierung am Shopfloor Board 60

31 48 Dokumentation Autonome Dokumentation des Shopfloor Meetings 60

32 49 Daten Autonome Erfassung von Prozess-, Anlagen- und Werkzeugdaten 60
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Diese, nun um die Vorgangsbeziehungen, korrigierte Implementierungsreihenfolge 

(vgl. Abbildung 5-11) wird anschließend von den Unternehmensexperten bewertet und 

angepasst. Dabei haben sich die Unternehmensexperten zunächst auf eine sehr wenig 

DSFM-Elemente umfassende Implementierungsstrategie beschränkt, weil die Mitarbei-

tenden und insbesondere auch produktionsnahmen Führungskräfte zunächst nicht 

überfordert werden sollen. Zusätzlich nahmen die Unternehmensexperten eine Ände-

rung der Implementierungsreihenfolge vor und fügten nochmals zwei, nahezu bereits 

vollständig umgesetzte, DSFM-Elemente hinzu. Die Änderungen der Reihenfolge so-

wie die hinzugenommenen DSFM-Elemente sind kursiv dargestellt, wodurch sich die in 

der nachfolgenden Abbildung 5-12 dargestellte technische Implementierungsreihen-

folge ergibt. 

Das DSFM-Element Kennzahlen Design und Klassifizierung wurde von den Unterneh-

mensexperten zunächst priorisiert, um zielorientiert die passenden Daten und die pas-

sende Infrastruktur für die Datenaufnahme aufbauen zu können. Die beiden DSFM-

Elemente Analoger Kaizen und KVP sowie analoges KVP-Board wurden nochmals in 

die Implementierungsreihenfolge aufgenommen, obwohl diese bereits in der Situations- 

und Potentialanalyse einen Umsetzungsgrad von 100% erzielt haben. Der Grund hier-

für liegt darin, dass sich die Unternehmensleitung im Zuge der DSFM-Einführung noch-

mals zu einer Anpassung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses entschlossen 

hat und diese unmittelbar, während der Einführung, berücksichtigt werden sollte. Die 

analogen DSFM-Elemente stellen dabei voraussetzende Investitionen des Unterneh-

mens dar, um anschließend ein digitalisiertes Shopfloor Board und digitalisiertes 

Shopfloor Management zu etablieren. 

Im Rahmen des digitalisierten Shopfloor Managements wurde der Einsatz digitalisierter 

Qualifikationsmatrizen nach vorne gezogen, weil basierend auf diesen innerhalb der 

SFM-Meetings besprochen werden soll, welche Mitarbeitenden an welchen Montage-

plätzen und für welche Fahrzeugtypen eingesetzt werden sollen. Zusätzlich erhoffte 

sich das Anwenderunternehmen, durch eine digitalisierte Qualifikationsmatrix, einen 

besseren Überblick über die vorhanden Kenntnisse und Fähigkeiten der Mitarbeiten-

den, um damit gezielt Qualifizierungsmaßnahmen einzusetzen und damit dem Fach-

kräftemangel entgegen zu wirken. Im Rahmen der digital/vernetzten DSFM-Elemente 

wurde das Digitale Shopfloor Board in der Reihenfolge nach hinten verschoben. Der 
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Grund hierfür ist, das zunächst mit einer digitalisierten Lösung gestartet wurde und an-

schließend aufbauend auf dieser, mittels BI-Systemen, interaktive Kennzahlendia-

gramme aufgebaut werden sollen.  

Gleichzeitig wurden DSFM-Elemente als nicht relevant deklariert, wodurch diese aus 

der Implementierungsreihenfolge entfernt wurden, da zunächst die grundlegende Basis 

für Digitales Shopfloor Management geschaffen werden sollte und dies möglichst zeit-

nah. Die Steckbriefe der DSFM-Elemente erwiesen sich hierfür als hilfreich, da die Un-

ternehmensexperten damit einen guten Überblick über Ziel und Zweck des DSFM-Ele-

ments erhalten haben. Mit der abgebildeten DSFM-Implementierungsreihenfolge wird 

weitgehend ein digitalisierter Reifegrad erreicht. Insbesondere in den DSFM-Katego-

rien der Daten und Kennzahlen erreicht das Unternehmen damit einen digital/vernetz-

ten Reifegrad im Digitalen Shopfloor Management. Fokus bei der Implementierung liegt 

dabei auf der Generierung der Datenbasis sowie Visualisierung dieser mittels interakti-

ver Kennzahlen in einer Business Intelligence Lösung. Damit hat das Unternehmen 

eine wichtige Basis im Bereich der drei Enabler-Dimensionen Daten, Infrastruktur und 

Kennzahlen geschaffen, mit deren Hilfe im weiteren Verlauf die Potentiale im Bereich 

Problemlösungsmanagement und Kontinuierliche Prozessverbesserung realisiert wer-

den können 

  

 
Abbildung 5-12 Ergebnis technologische Implementierungsreihenfolge des Anwen-

dungspartner 

Technologische Implementierungsreihenfolge Digitales Shopfloor Management
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5.2.5 Entwicklung des menschzentrierten Implementierungsvorgehen 

Nachdem in Kapitel 5.2.4 die technologische Implementierungsreihenfolge für den An-

wendungspartner vorgestellt wurde, wird in diesem Kapitel gezeigt, welche Akzeptanz-

maßnahmen, basierend auf den DSFM-Elementen, ausgewählt wurden. Durch die In-

tegration der ausgewählten Akzeptanzmaßnahmen ergibt sich der in Abbildung 5-13 

dargestellte menschzentrierte Implementierungsprozess.  

 

In der Unfreeze-Phase des Implementierungsprozesses bildeten die Führungskräfte 

des Anwendungspartners gemeinsam eine Fokusgruppe. Diese Gruppe an Mitarbei-

tenden definierte zunächst die Anforderungen und Erwartungen an ein Digitales 

Shopfloor Management und war damit auch bei der Priorisierung und Reduzierung der 

Implementierungsstrategie maßgeblich beteiligt. Zusätzlich zur Fokusgruppe wurde ein 

Change Agent bestimmt, welcher den Implementierungsprozess die gesamte Zeit be-

gleitet und ebenfalls Mitglied der Fokusgruppe ist. Zur Entwicklung eines einheitlichen 

Verständnisses für das Digitale Shopfloor Management, eignet sich eine Benchmark-

 
Abbildung 5-13 Menschzentrierte DSFM-Implementierungsreihenfolge des Anwen-

dungspartner 
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Tour. Dabei lernt der Anwendungspartner mehrere Digitale Shopfloor Management 

Systeme kennen. Daran anknüpfend wurde im Rahmen eines Workshops gemeinsam 

mit der Fokusgruppe, mittels der Zukunftsreise, das Potential von Digitalem Shopfloor 

Management erarbeitet, welches im Rahmen des Reifegrad-Assessments (vgl. Kapitel 

5.2.2) in eine Vision überführt wurde.  

Eine hohe Akzeptanz für das Projekt sollte bereits während des Einführungsprozesses 

geschaffen werden. Deswegen hat die beteiligte Fokusgruppe die Akzeptanzfaktoren 

Partizipation, Nutzerzentrierung, Kommunikation sowie Team für die Change-Phase 

besonders hervorgehoben. Die ausgewählten DSFM-Elemente, wie beispielsweise das 

Digitale Shopfloor Board, Digitales KVP-Board und die Kennzahlendefinition tangieren 

zu einem großen Teil die Akzeptanzfaktoren Partizipation und Nutzerzentrierung. Für 

die DSFM-Elemente des KVP-Boards sowie der SFM-Boards und des Drill-Downs sind 

zusätzlich die Akzeptanzfaktoren Team und Kommunikation von Bedeutung. 

Zur Förderung der Partizipation und der Nutzerzentrierung bei der Entwicklung der 

Kennzahlendiagramme, der digitalisierten Shopfloor Boards sowie den späteren digita-

len Shopfloor Boards mittels Business Intelligence Lösungen werden besonders User-

Stories, das nutzerzentrierte Design und das Testen mit lautem Denken eingesetzt, um 

neben den Mitgliedern der Fokusgruppe auch die Wünsche und Erwartungen der Mon-

tagebereichsleiter und Abteilungsleiter (den zukünftigen SFM-Moderatoren) zu berück-

sichtigen. Die User Stories und das nutzerzentrierte Design werden vor allem zur Er-

fassung der Anforderungen genutzt, um erste „Digitale Shopfloor Board“-Piloten zu er-

stellen. Diese Pilotanwendungen werden anschließend, mittels des erhaltenen Feed-

backs durch das Testen mit lautem Denken, iterativ weiterentwickelt. Die Akzeptanz-

faktoren Team und Kommunikation, die vor allem bei der Nutzung und Interaktion mit 

den entwickelten KVP-Boards, den Digitalen Shopfloor Boards und dem Drill-Down 

eine Rolle spielen, werden besonders durch Rollenspiele adressiert. Hierbei werden 

nicht nur die zukünftigen SFM-Moderatoren in der Anwendung der neuen Boards ge-

schult, sondern es ist gleichzeitig möglich die anstehenden Neuerungen zu kommuni-

zieren sowie die Zusammenarbeit im Team mit dem neuen Führungsinstrument zu för-

dern. 

Im Rahmen der Refreeze-Phase hat sich der Anwendungspartner für die Akzeptanz-

maßnahme des Feedback Capture Grids und der Mitarbeiterbefragung sowie Erfolge 

feiern entschieden. Mit Hilfe dieser Akzeptanzmaßnahmen soll am Ende des Imple-

mentierungsprozesses gezieltes Feedback eingeholt werden, um im weiteren Verlauf 
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die Digitalisierung des Shopfloor Managements weiterzuentwickeln. Zuvor soll aber 

auch gemeinsam mit dem Management und der Konzernzentrale der Erfolg des Pro-

jektes gefeiert werden, wozu auch die Kommunikationsabteilung eingebunden werden 

soll. In die Refreeze-Phase fällt als Abschluss des Projektes erneut die Situations- und 

Potentialanalyse, die gemeinsam mit der Mitarbeiterbefragung und dem Feedback 

Capture Grid genutzt wird, um den Erfolg der Einführung zu evaluieren und den Fort-

schritt in allen Kategorien des Digitalen Shopfloor Management Modells erneut zu über-

prüfen, womit die Entscheidungsbasis für Folgeprojekte und mögliche Nachjustierun-

gen gelegt wird. 

5.3 Anwendung des Kompetenzentwicklungsprogramm 

Das in Kapitel 4.4 entwickelte Kompetenzentwicklungsprogramm konnte insgesamt in 

vier 2-tägigen Schulungen erprobt werden. Diese Schulungen fanden gemeinsam mit 

einem Getriebehersteller der Anlagen- und Fahrzeugindustrie statt und wurden zur 

Aus- und Weiterbildung der zukünftigen Shopfloor Management Moderatoren des Un-

ternehmens genutzt. Die Einführung des Shopfloor Managements im Unternehmen er-

folgte durch ein internes Operational Excellence Team des Unternehmens, welches 

ebenfalls das zugehörige Change Management bestimmten. Die entwickelten Schulun-

gen wurden vom Unternehmen genutzt, um die zukünftigen Shopfloor Management 

Moderatoren und Führungskräfte für das neue Führungsinstrument zu sensibilisieren 

und zu qualifizieren. 

Insgesamt nutzte das Unternehmen das Kompetenzentwicklungsprogramm zur Schu-

lung von 30 Shopfloor Management Moderatoren auf Meister- und Teamleiterebene. 

Darüber hinaus wurden 10 Führungskräfte (Abteilungsleiter und Management) in einer 

eignen Schulung, hinsichtlich der zu etablierenden Wertekultur und des anstehenden 

Veränderungsprozesses, ausgebildet. 

Basierend auf dem Feedback der Teilnehmenden war es damit möglich, einzelne Work-

shop-Elemente anzupassen und wichtige Erkenntnisse für die Moderation des Kompe-

tenzentwicklungsprogramms zu sammeln. Die wichtigsten Erkenntnisse der Erprobung 

werden im Rahmen dieses Kapitels vorgestellt und fließen ebenfalls in das anschlie-

ßende Kapitel 6 Diskussion und Ausblick ein. 

Das Kompetenzentwicklungsprogramm wurde in der Lernfabrik Globale Produktion 

durchgeführt, wobei eine Vormontage und Endmontage innerhalb der Lernfabrik simu-

liert wurden. Entsprechend einer definierten Organisationsstruktur fanden am Ende der 
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Spielrunden immer ca. 15-Minütige Shopfloor Management Besprechungen von Vor-

montage, Endmontage und der gesamten Produktionslinie statt. Diese SFM-Bespre-

chungen wurden abwechselnd von den Teilnehmenden moderiert, wobei jeder Teilneh-

mende entsprechend seiner Montagetätigkeit innerhalb der Spielrunden einem 

Shopfloor Management Team angehörte. Der Umfang und der Reifegrad der Shopfloor 

Besprechungen nahm dabei, entsprechend des in Kapitel 4.4 entwickelten Konzeptes, 

von Spielrunde zu Spielrunde zu. Hierbei zeigte sich, dass die Teilnehmenden beson-

ders in den frühen Lernphase bei der Moderation noch überfordert waren, weil die Ab-

läufe des Shopfloor Managements noch nicht bekannt waren und sich die Teilnehmen-

den erst an die Rolle des SFM-Moderators, die Agenda sowie die Durchführung der 

Besprechungen gewöhnen mussten. 

Insgesamt bescheinigten die Teilnehmenden der entwickelten 2-Tages Schulung eine 

gute didaktische Struktur, welche anschaulich den Nutzen von Digitalem Shopfloor Ma-

nagement aufzeigt. Besonders der, von Spielrunde zu Spielrunde, zunehmende Reife-

grad des Digitalen Shopfloor Managements erwies sich als gutes Konzept, um die Füh-

rungskräfte der Produktion für das Digitale Shopfloor Management und dessen Zielstel-

lung zu sensibilisieren. Die Erarbeitung der einzelnen DSFM-Elemente, wie beispiels-

weise der individuelle Aufbau der Shopfloor Boards, der KVP-Boards und die Auswahl 

der passenden Kennzahlen wurde von den Teilnehmenden als sehr sinnvoll und hilf-

reich erachtet, um für Fragen von Mitarbeitenden im Unternehmenskontext sensibili-

siert zu werden. 

In den Erwartungen, welche jeweils zu Beginn der Schulungen erfasst wurden, zeigte 

sich ein besonderes Interesse an Empfehlungen für eine standardisierte Durchführung 

der Shopfloor Besprechungen, einer konkreten Hilfestellung zur Umsetzung der Füh-

rungsroutine und konkreter Bedarf an einer Anleitung für die Moderation der Shopfloor 

Management Besprechungen. Die angewendeten Rollenspiele, welche verschiedene 

Situationen der SFM- Besprechungen aufzeigen (z.B. Gegenseitige Schuldzuweisun-

gen von Mitarbeitenden oder Führungskräften, ausschweifende Diskussionen zu Prob-

lemen oder eine nicht wertschätzende Haltung von Mitarbeitenden gegenüber dem 

SFM-Moderator) eigneten sich besonders, um diese Erwartungen zu adressieren. 

Ein wesentliches Element dabei sind die wertebasierte Führungskultur sowie die As-

pekte des Lean Leaderships, welche ebenfalls durch die Rollenspiele adressiert wer-

den. Als sehr wertvoll erwiesen sich die gemeinsamen Reflexionsphasen am Ende je-

der SFM-Besprechung. Im Rahmen dieser Feedbackrunden schilderten zunächst die 
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jeweiligen SFM-Moderatoren, wie sie sich in ihrer Rolle zurechtgefunden hatten, welche 

Schwierigkeiten sie hatten und welche Lernerfahrungen sie dabei gemacht haben. An-

schließend erhielten die SFM-Moderatoren von den übrigen Schulungsteilnehmenden 

Feedback zu ihrer Führungsarbeit und ihrer Kommunikationsfähigkeit. 

Weitgehend alle Schulungsteilnehmenden äußerten in den abschließenden Feedback-

runden, wie wichtig und wertvoll die Reflexionsphasen für sie waren. Unterstützt wurde 

dieses Feedback in einem Abschlussgespräch mit der Projektleitung und dem Manage-

ment des Getriebeherstellers. Diese bestätigten, dass die teilnehmenden SFM-Mode-

ratoren den Erfolg und die Wichtigkeit der Schulung in individuellen Coachings, im 

Nachgang, immer wieder positiv erwähnten. Dabei zeigt sich zudem, dass die SFM-

Moderatoren, welche an den Schulungen teilgenommen haben, in der betrieblichen An-

wendung des Shopfloor Managements von der Schulung profitieren. 

Abschließend kann damit der Erfolg und die Wichtigkeit einer begleitenden Kompeten-

zentwicklung bei den Führungskräften des Shopfloors attestiert werden. Besonders 

wichtig ist die Erlernung der Moderation der SFM-Besprechungen und die gesammel-

ten Erfahrungen und Erkenntnisse hinsichtlich verschiedenster Situationen im Rahmen 

der Führungsarbeit im Shopfloor Management. Hieraus ergibt sich die Wichtigkeit eines 

begleitenden Kompetenzentwicklungsprogramm, um die Führungskräfte bei der Durch-

führung der Shopfloor Besprechungen zielgerichtet zu unterstützen, womit die Qualität 

und der Erfolg des Shopfloor Managements positiv beeinflusst werden kann. 

. 
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6 Diskussion und Ausblick 

Basierend auf der in Kapitel 5 beschriebenen Anwendung des Akzeptanzmodells, des 

menschzentrierten Implementierungsvorgehens und des Kompetenzentwicklungspro-

gramm erfolgt eine Reflexion anhand der in Kapitel 3.1 präsentierten Anforderungen. 

Basierend auf einem abschließenden Fazit wird im Kapitel 6.2 ein Ausblick für weitere 

Forschungsarbeiten gegeben, um das bestehende Modell sowie den entwickelten An-

satz in zukünftigen Arbeiten weiterzuentwickeln.  

6.1 Diskussion und kritische Würdigung 

Nach der Darstellung des Lösungsansatzes sowie dessen beispielhaften Anwendung, 

wird in diesem Kapitel eine kritische Diskussion zu den Stärken und Schwächen des 

entwickelten Lösungsansatzes durchgeführt. Kern der entwickelten Lösung stellt das 

modulare Digitalen Shopfloor Management Modell dar, welches darüber hinaus ein Ak-

zeptanzmodell für das Digitale Shopfloor Management und dessen Einführung als auch 

ein Kompetenzmodell für Führungskräfte im Kontext des Shopfloor Management bein-

haltet. Ergänzt wird das Modell um ein menschzentriertes Vorgehen zur Implementie-

rung von Digitalem Shopfloor Management in Unternehmen. Die einzelnen Modelle und 

deren Zusammenwirken leisten sowohl individuell als auch gemeinsam einen Beitrag 

für das im Rahmen von Kapitel 3 präsentierte Forschungsdefizit (vgl. Abbildung 6-1). 

Das entwickelte modulare Digitale Shopfloor Management Modell beinhaltet eine um-

fassende Sammlung und Darstellung von DSFM-Elementen des Digitalen Shopfloor 

Managements in den Reifegradstufen analog, digitalisiert, digital/vernetzt sowie 

 

Abbildung 6-1 Erfüllungsgrad der an den Lösungsansatz gestellten Anforderungen 
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smart/autonom. Damit ist es eine der ersten Forschungsarbeiten, welche Gestaltungs-

elemente über mehrere Entwicklungsstufen des Digitalen Shopfloor Management be-

inhaltet und für diese sogar Anweisungen und Informationen zu deren Umsetzung be-

inhaltet. Entsprechend stellt das entwickelte Modell eine ausführliche Übersicht über 

Digitale Shopfloor Management Elemente bereit.  

Mittels der Steckbriefe zu den einzelnen DSFM-Elementen in den verschiedenen Rei-

fegradstufen werden ausführlich die technologischen Voraussetzungen sowie digi-

talen Eigenschaften der DSFM-Elemente dargestellt. Mittels dieser Informationen 

kann die technologische Implementierung gefördert werden. Zusätzlich bieten diese 

Steckbriefe eine erste Implementierungshilfe bei der Umsetzung der einzelnen DSFM-

Elemente. 

Aufgrund der Bewertung der einzelnen DSFM-Elemente hinsichtlich der Unterstüt-

zung der Zieldimensionen des Shopfloor Managements sowie der ausführlichen 

Beschreibung der Zielstellung einzelner DSFM-Elemente leistet das modulare Digitale 

Shopfloor Management Modell ebenfalls einen Beitrag zur Gestaltung des Führungs-

systems. Damit bietet es Erkenntnisse für Führungskräfte und SFM-Moderatoren, wie 

die DSFM-Elemente die Wahrnehmung der Führungsaufgaben unterstützen. Insbeson-

dere die präsentierte „Goal-Strategie“ des Implementierungsvorgehen greift die Wirk-

beziehung zwischen DSFM-Element und den DSFM-Zieldimensionen auf und lässt da-

mit eine gezielte Entwicklung des Shopfloor Managements entsprechen der Zieldimen-

sionen „Prozessausführung, Prozessverbesserung und Mitarbeiterentwicklung“ zu. 

Das entwickelte Akzeptanzmodell des Vorgehens gibt einen ausführlichen Überblick 

über die relevanten Akzeptanzfaktoren für das Digitale Shopfloor Management. Durch 

die Benennung der wichtigsten Akzeptanzfaktoren je DSFM-Element stellt es ein ge-

eignetes Akzeptanzmodell für das Digitale Shopfloor Management dar, welches 

die Bedürfnisse der Mitarbeitenden an die Einführung der einzelnen DSFM-Elemente 

berücksichtigt. 

Diese Bedürfnisse werden gezielt durch die enthalten Akzeptanzmaßnahmen zur Un-

terstützung des Einführungsprozesses von Digitalem Shopfloor Management adres-

siert. Allerdings muss angemerkt werden, dass es noch eine Vielzahl weiterer Akzep-

tanzmaßnahmen und Interventionsmöglichkeiten gibt, welche mit Sicherheit ebenfalls 

im Kontext einer Digitalen Shopfloor Management Einführung genutzt werden können. 
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Der Ansatz beinhaltet jedoch, die vom Autor als wichtig erachteten, Akzeptanzmaßnah-

men, welche bei der Einführung von Digitalem Shopfloor Management aufgrund der 

tangierten Akzeptanzfaktoren einen großen Nutzen versprechen. 

Durch die Bereitstellung von standardisierten Item-Katalogen und Fragensets zur 

Durchführung von Mitarbeiterumfragen und deren Verknüpfung zu den im Akzeptanz-

modell enthalten Akzeptanzfaktoren erfüllt die entwickelte Lösung zudem die Anforde-

rung der Operationalisierung des Akzeptanzmodells mittels Mitarbeiterumfragen. 

Insbesondere in Kombination mit der Situations- und Potentialanalyse bietet sich die 

Nutzung der Umfragen als Ergänzung zur Bestimmung der Akzeptanz des Einführungs-

prozesses an. Die daraus resultierenden Ergebnisse können gut genutzt werden, um 

den begleitenden Change Management Prozess anzupassen. 

Ziel der zu entwickelnden Lösung war ein menschzentriertes Implementierungsvorge-

hen zu entwickeln, dessen Ausgangsbasis ein Reifegrad-Modell und Reifegrad-As-

sessment zur Bestimmung des Ist- und Zielzustandes ist. Durch die Entwicklung 

eines Reifegradmodells für das Digitale Shopfloor Management Modell, welches dem 

Reifegrad-Assessment zu Grunde liegt ist dies gelungen.  

Diese Analysemöglichkeit ist zudem die Basis für die entwickelte Methodik zur Be-

stimmung menschzentrierter Implementierungsstrategien für das Digitale 

Shopfloor Management. Der Erfolg der Methodik ist dabei abhängig von der Expertise 

und Offenheit der anwendenden Unternehmensexperten. Ohne diese kann das Verfah-

ren zu keiner guten Einschätzung im Rahmen der Situations- und Potentialanalyse 

kommen, welche essentiell für die Herleitung der Handlungsempfehlungen ist. Der in 

der Arbeit entwickelte Ansatz unterstützt Unternehmen bei der Formulierung von Stra-

tegien und Umsetzungs-Roadmaps zur Weiterentwicklung des Shopfloor Manage-

ments. Bei der konkreten Umsetzung einzelner Elemente können die Steckbriefe erste 

Ideen und erste wichtige Implementierungshinweise liefern, jedoch keine ausführliche 

Einführungsbeschreibung. 

Das entwickelte 2-tägige Kompetenzentwicklungsprogramm bildet den Abschluss 

des menschzentrierten Implementierungsvorgehen und ist eine wichtige Erweiterung 

bei einer Einführung des Digitalen Shopfloor Managements. Dieses adressiert neben 

dem wichtigen Theoriewissen besonders die Philosophie und den damit verbundenen 

Führungsstil des Lean Leaderships, welcher im Rahmen der SFM-Besprechungen ein 
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wichtiger Akzeptanz- und Erfolgsfaktor ist. Damit leistet das Kompetenzentwicklungs-

programm einen Beitrag zu einer hohen Akzeptanz, wobei, gerade im Hinblick auf die 

Umsetzung einer wertebasierten Unternehmenskultur, ein Coaching der Führungs-

kräfte und Shopfloor Moderatoren unerlässlich ist. 

Zusammenfassend stellt das entwickelte modulare Digitalen Shopfloor Management 

einen umfassenden Überblick über die vielfältige Ausgestaltung des Shopfloor Ma-

nagement in den vier Reifegradstufen dar. Es unterstützt damit die Einführung von Di-

gitalem Shopfloor Management durch das entwickelte Reifegrad-Assessment, sowie 

durch die Verknüpfung von Digitalem Shopfloor Management Modell mit Akzeptanz- 

und Kompetenzmodell, wodurch Unternehmen zielgerichtet bei der Implementierung 

unterstützt werden können. 

6.2 Ausblick 

Aufbauend auf dem vorigen Kapitel werden in diesem Abschnitt Anknüpfungspunkte 

für weitere Forschungsarbeiten im Bereich des Digitalen Shopfloor Managements und 

dessen menschzentrierter Einführung gegeben. 

Im Bereich des zugrundeliegenden Akzeptanzmodells und dem begleitenden Change 

Managements gibt es vielfältige Anknüpfungspunkte für vertiefende und ergänzende 

Forschungsarbeiten. Mögliche zukünftige Arbeiten könnten dabei untersuchen, wie be-

reits im Vorfeld die Akzeptanz für Digitales Shopfloor Management geschaffen werden 

kann. Darüber hinaus könnte untersucht werden, welche Faktoren, Einstellungen und 

Erfahrungen Mitarbeitende und Führungskräfte mitbringen, um diese entsprechend in 

den Veränderungsprozess einzubinden.  

Ein weiteres Potential ergibt sich durch die Verwendung von Simulationstechniken, mit 

dessen Hilfe bei der Ableitung von Implementierungsreihenfolgen noch viele weitere 

Aspekte berücksichtigt werden könnten. Hierbei könnten verschiedene Szenarien der 

Unternehmensentwicklung simuliert werden, um hieraus abzuleiten, welche Digitalen 

Shopfloor Management Elemente am wichtigsten für das Unternehmen sind. In diesem 

Kontext müsste allerdings in weiteren Arbeiten auch eine Möglichkeit geschaffen wer-

den, den Erfolg von Digitalem Shopfloor Management und dessen Elemente messbar 

zu machen, beziehungsweise diesen in Kennzahlen auszudrücken. Eine Möglichkeit 

hierfür bietet mit Sicherheit die Entscheidungsgüte und –qualität der zunehmend de-

zentral getroffenen Entscheidungen. Mittels groß angelegten breiten-empirischen Er-
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hebungen in der Industrie oder einem Benchmark-Projekt könnte beispielsweise unter-

sucht werden, wie betriebliche Innovation im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozess durch Shopfloor Management fördern lässt, oder wie viele Störungen und 

Stillstandzeiten durch Shopfloor Management reduziert werden können. Interessante 

Studien würden sich hierbei auch im Experimentaldesign ergeben, bei welchen Teil-

nehmende gezielt Informationen mittels Kennzahlen vermittelt bekommen und an-

schließend dezentrale Entscheidungen treffen müssen. 

Ein weiterer Forschungsbedarf ergibt sich auch bei den Themen Datenverfügbarkeit, 

Datennutzung und Infrastruktur. Die Anzahl an Anbietern und Sensortechnologien auf 

dem Markt ist schier unendlich, weswegen Unternehmen sich häufig nicht sicher sind, 

welche Technologien genutzt werden sollen. Gleiches gilt auch für die Anbieter von 

Shopfloor Management Operationssystemen. Entsprechend könnte das, in dieser Ar-

beit entwickelte, Modell genutzt werden, um die Potentiale und Schwächen der einzel-

nen Softwarelösungen am Markt darzustellen, um so eine Entscheidungshilfe für Un-

ternehmen zu bieten.  

Ein weiteres großes Forschungsgebiet ermöglicht die Künstliche Intelligenz bezogen 

auf das Digitale Shopfloor Management. Hier gilt es zu untersuchen, wie diese sinnvoll 

eingesetzt werden kann, um Unternehmen beim Shopfloor Management zu unterstüt-

zen. Dabei existieren bereits einige prototypischen Anwendungen, bei welchen aber 

noch die Praxistauglichkeit sichergestellt werden müssen, damit diese flächendeckend 

eingesetzt werden können. Problematisch ist hierbei insbesondere die große Anzahl an 

unstrukturierten Text- und Sprachdaten in Maßnahmenlisten, KVP-Tools und dem Stö-

rungsmanagement. Durch die Nutzung neuer Algorithmen der Sprach- und Textverar-

beitung ergeben sich jedoch große Potentiale für automatische Maßnahmenlisten und 

digitale Störungssysteme die einen durchgängigen Workflow zwischen allen Shopfloor 

Management Ebenen sicherstellen können.  

Für eine Anwendung des vorgestellten Ansatzes ohne Expertenkenntnisse bezie-

hungsweise ohne unterstützende Beratung, gilt es den entwickelten Ansatz in weiteren 

Projekten des Digitalen Shopfloor Management zu nutzen, das Modell und den zuge-

hörigen Ansatz zur Bildung der Implementierungsreihenfolge zu optimieren. Ziel könnte 

dabei die Realisierung in einem zugänglichen Tool sein, welches die Industrie bei der 

Anwendung von Digitalem Shopfloor Management unterstützt und gleichzeitig eine 

Austauschplattform zur Vernetzung darstellt.  
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Vernachlässigt werden in dem Modell jedoch die organisatorischen Voraussetzungen, 

die nicht innerhalb eines kurzen Einführungsprojektes umgesetzt werden können, son-

dern wofür längere Transformationsprojekte notwendig sind. 
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7 Zusammenfassung 

Die aktuellen Megatrends, besonders die zunehmende kundenindividuelle Massenfer-

tigung, stellt eine zunehmende Herausforderung für die Effizienz und Flexibilität von 

Produktionssystemen dar. Großes Potential ergibt sich durch die Digitalisierung des 

Shopfloor Managements, einem ganzheitlichen Führungssystem in der Produktion. Mit-

tels Digitalem Shopfloor Management werden dezentrale Entscheidungsprozesse, un-

mittelbar in der Produktion, zur kurzfristigen Reaktion auf Störungen und Probleme, 

unter Berücksichtigung der Unternehmensziele, möglich. 

Die aktuelle Forschung bietet bereits Möglichkeiten zur Unterstützung, wobei beson-

ders die Gestaltungselemente des analogen Shopfloor Managements und dessen Zu-

sammenhänge zu den Führungsaufgaben in der Produktion im Fokus stehen. Häufig 

berücksichtigen diese Forschungsarbeiten jedoch nicht die Möglichkeiten der Digitali-

sierung. Die Möglichkeit zur Bestimmung eines Reifegrades und Implementierungsvor-

gehens im Digitalen Shopfloor Management bleibt ebenfalls unberücksichtigt, wodurch 

nur eine geringfüge Unterstützung für die Bestimmung menschzentrierter Implementie-

rungsstrategien für das Digitale Shopfloor Management bereitgestellt wird. Zwar ist be-

kannt, dass die Akzeptanz der Mitarbeitenden und Führungskräfte ein entscheidender 

und wichtiger Erfolgsfaktor des Digitalen Shopfloor Managements ist, jedoch existieren 

keine spezifischen Akzeptanzmodelle hierfür. Bestehende Forschungsarbeiten tangie-

ren zwar das Thema, können jedoch höchstens als Ideengeber für ein spezifisches 

Akzeptanzmodell für das Digitale Shopfloor Management dienen. Allerdings existieren 

bereits Handlungsleitfäden für die Gestaltung von Shopfloor Management, wobei die 

Aspekte der Digitalisierung, die Gestaltungsvielfalt sowie eine spezifische Kompetenz-

entwicklung unberücksichtigt bleiben. Insgesamt fehlt damit ein Ansatz, der die Gestal-

tungsvielfalt und die Potentiale des Digitalen Shopfloor Managements berücksichtigt 

und dabei eine konkrete Unterstützung für einen menschzentrierten Implementierungs-

prozess zur Einführung des Digitalen Shopfloor Managements darstellt, wobei der Er-

folgsfaktor der Akzeptanz und die Kompetenzentwicklung nicht vernachlässigt wird. 

Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit ein modulares Digitales Shopfloor Management 

Modell entwickelt, welches die Vielfältigkeit und Individualität des Führungssystems be-

rücksichtigt. Durch ein zugehöriges Reifegradmodell werden die Potentiale der Digita-

lisierung berücksichtigt und Unternehmen wird es möglich, das Shopfloor Management 
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individuell, entsprechend ihrer bisherigen Digitalisierungsaktivitäten, zu gestalten. Er-

gänzt wird dieses Modell um ein spezifisches Akzeptanzmodell für das Digitale 

Shopfloor Management, welches wichtige Akzeptanzfaktoren darstellt und gleichzeitig 

passende Akzeptanzmaßnahmen zur Unterstützung der Einführung bereithält. Die bei-

den Modelle werden im Rahmen des in dieser Arbeit entwickelten menschzentrierten 

Implementierungsvorgehen miteinander kombiniert, wodurch Unternehmen bei der in-

dividuellen Ausgestaltung und Einführung von Digitalem Shopfloor Management unter-

stützt werden und hierbei die Akzeptanz der Mitarbeitenden berücksichtigt. Ergänzt 

wird das Vorgehen um ein Kompetenzentwicklungsprogramm, welches zur Schulung 

von Führungskräften für ein erfolgreiches Digitales Shopfloor Management genutzt 

werden kann.  

Die entwickelten Modelle und das zugehörige Implementierungsvorgehen konnten ge-

meinsam mit drei verschiedenen Anwendungsunternehmen praktisch genutzt und er-

probt werden. Hierin zeigte sich, dass der entwickelte Ansatz Unternehmen bei der Ein-

führung eines Digitalen Shopfloor Managements unterstützen kann und durch die Kom-

bination mit einem Akzeptanzmodell sich ein Change Management etablieren lässt, 

welches die Anforderungen von Mitarbeitenden und Führungskräften berücksichtigt. 
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A.2 DSFM Interdependenztabelle 

 

DSFM-Element Voraussetzungen 

Analoge DSFM-Elemente 

5-Why - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoges Abweichungsmanagement - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoge Dokumentation des SFM Mee-

tings 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoge eindeutige & sichere Identifika-

tionsnachweise 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoge Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Datenaufnahme Design und Klassifizie-

rung 

Analoge SFM Informationsplattform - Analoges Shopfloor Board ergänzen 
- Analoge Dokumentation des SFM-Mee-

tings 

Analoge Instandhaltungsplanung - Analoge Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

Analoge Kennzahlendiagramme nach 

Kategorien 

- Analoge Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 

Analoge Maschinenzuteilung - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoge Maßnahmenliste - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoges Shopfloor Board - Kennzahlen Design und Klassifizierung 

Datenaufnahme Design und Klassifizie-

rung 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Gemba Walks - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoges Heijunka Board 
- Analoges Störmeldesystem 

Analoge Integration von Problemanaly-

semethoden 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 



Anhang LXXVII 

 

Analoges Ishikawa Diagramm - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoger Kaizen und Kontinuierlicher 

Verbesserungsprozess 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Kennzahlen Design und Klassifizierung - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoges KVP-Board - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoger Schichtplan - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

SFM-Kaskade - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Analoges Shopfloor Meeting - analoges Shopfloor Board 
- SFM-Kaskade 

Analoges Störmeldesystem - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitalisierte DSFM Elemente 

Digitalisierter Schichtplan - digitalisiertes Shopfloor Board 
- Qualifikationsmatrix 

Digitalisierte  Kennzahlendiagramme 

sortiert nach Kategorien 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 

Digitalisierte Dokumentation des SFM 

Meetings 
- DSFM-Element besitzt keine Voraus-

setzungen 

Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten  
- Datenaufnahme, Design und Klassifi-

zierung 

Digitalisierte SFM Informationsplattform - - Digitalisiertes Shopfloor Board  
- - Digitalisierte Dokumentation des SFM-

Meetings   

Digitalisierte Maßnahmenliste - - analoge Maßnahmenliste 
- - digitalisiertes Shopfloor Board 

Digitalisiertes Abweichungsmanage-

ment 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitalisierter Kaizen und Kontinuierli-

cher Verbesserungsprozess 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitalisiertes KVP-Board - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitalisiertes Shopfloor Board - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
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Digitalisierte Eindeutige und sichere 

Identitätsnachweise - ERP-Anbindung 

Digitalisierte ERP-Anbindung - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitalisierte Qualifikationsmatrix 
- Digitalisiertes Shopfloor Board 

Digitalisierter 8D-Report - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitale DSFM-Elemente 

Digitales 5-Why - Digitales Shopfloor Board 

Business Intelligence Lösungen - Kennzahlen Design und Klassifizierung 

Cyberschutz von gespeicherten Daten - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitale Adaptive Visualisierung am 
Shopfloor Board 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitales Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitale Kennzahlendiagramme nach 
Kategorien 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Business Intelligence Lösungen 
- zentrale Verfügbarkeit von Daten 

Digitale Maßnahmenliste - Digitalisierte Maßnahmenliste 
- Digitales Shopfloor Board  

Digitale  Bottleneck-Darstellung - Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- MES 
- Digitales Shopfloor Board 
- Digitale Visualisierung von Maschinen-

zuständen 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitale Dokumentation SFM-Meeting - Digitales Shopfloor Board 
- Digitales KVP-Board 
- Digitale Maßnahmenliste 

Digitale eindeutige und sichere Identifi-
kationsnachweise 

- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 
Anlagen- und Werkzeugdaten 

- Digitalisierte eindeutige & sichere Iden-
titätsnachweise 

- Digitale ERP-Anbindung 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 



Anhang LXXIX 

 

Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 
Anlagen- und Werkzeugdaten 

- Digitale ERP-Anbindung 
- MES-Anbindung 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitale ERP-System Anbindung! - Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-
werke 

- Homogenisierte Kommunikationsproto-
kolle 

- Digitale eindeutige Identitätsnachweise 

Digitale SFM-Informationsplattform - Digitales Shopfloor Board 
- Digitale Kommunikation zwischen Mitar-

beitenden 
- Digitale Dokumentation des SFM-Mee-

tings 

Digitale Kommunikation zwischen Mitar-
beitern 

- Das DSFM-Element besitzt keine 
DSFM-Elemente als technische Vo-
raussetzung 

Digitale Visualisierung von Maschinen-
zuständen 

- Digitale eindeutige und sichere Identi-
tätsnachweise 

- digitalisiertes Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- MES 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitale  Maschinenzuteilung - Digitales Störmeldesystem 
- digitaler Schichtplan; 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- Digitale Qualifikationsmatrix 

Digitaler 8D-Report 
- Digitales Shopfloor Board 

Digitaler Schichtplan - Digitale ERP-Anbindung 
- MES 
- Digitales Shopfloor Board 
- Digitale Qualifikationsmatrix 

Digitales Abweichungsmanagement - Kennzahlen Design und Klassifizierung  
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- &Werkzeugdaten 

Digitale definierte Zielkorridore - Business Intelligence Lösungen 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten  



LXXX Anhang 

 

- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Kennzahlen Design und Klassifizierung 

Digitales Heijunka-Board 
- Digitales Störmeldesystem 

Digitales Ishikawa-Diagramm 
- Digitales Shopfloor Board 

Digitales Kaizen und Kontinuierlicher 
Verbesserungsprozess 

- Digitales SFM-Board 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitales KVP-Board - Digitales SFM-Board 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitales Shopfloor Board - Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- & Werkzeugdaten 

- Digitale ERP-Anbindung 
- MES 
- digitalisiertes Shopfloor Board 
- zentrale Verfügbarkeit von Daten 

Digitales Shopfloor Management Mee-
ting 

- Digitales Shopfloor Management Board 
- SFM-Kaskade 

Digitales Störmeldesystem - Analoges Störmeldesystem 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- Digitales Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 

Drilldown von Kennzahlen - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- SFM-Kaskade 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- Digitales Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 

Homogenisierung von Kommunikations-
protokollen 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Digitale Integration von Problemanaly-
semethoden 

- Digitales Störmeldesystem 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Digitales Shopfloor Board 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 
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- Digitales KVP-Board 

Kennzahlen per mobiler App - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Wearables und mobile Endgeräte 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

MES - Datenaufnahme Design und Klassifizie-
rung 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- Digitale ERP-Anbindung 
- Digitale Eindeutige und sichere Identi-

tätsnachweise 
- zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Digitale Qualifikationsmatrix 
- Digitalisierte Qualifikationsmatrix 

Shopfloor Operating System - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitale Kennzahlendiagramme nach 

SQCDP 
- Digitalisierte Erfassung von Prozess-, 

Anlagen- und Werkzeugdaten 
- Digitales Shopfloor Board 

Digitale Instandhaltungsplanung - digitaler Schichtplan 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Digitale ERP-Anbindung 
- MES 
- Digitale Maschinenzuteilung 
- Digitale Qualifikationsmatrix 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 
- Digitales Störmeldesystem 

Wearables und mobile Endgeräte - DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Wertstrombasierte Kennzahlendarstel-
lung 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- MES 
- Digitales Shopfloor Board 
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zentrale Verfügbarkeit von Daten 
 

- Datenaufnahme Design und Klassifizie-
rung 

- „Digitalisierte“ Erfassung von Prozess-, 
Anlagen- und Werkzeugdaten 

- Digitale ERP-Anbindung 
- MES-Anbindung 
- „Digital/vernetzte“ eindeutige und si-

chere Identitätsnachweise 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 

Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-
werke 

- DSFM-Element besitzt keine Voraus-
setzungen 

Smart/autonome DSFM-Elemente 

Autonome Adaptive Visualisierung am 

Shopfloor Board 

- Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitales Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- digital/vernetzte Adaptive Visualisierung 

am Shopfloor Board 

Autonome Dokumentation des Shopfloor 

Meetings 

- Digitales Shopfloor Board 
- Digitales KVP-Board 
- Digitale Maßnahmenliste 

Autonome Dynamische Zielkorridore - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Business Intelligence Lösungen 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten  
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 

Autonome Erfassung von Prozess-, An-

lagen- und Werkzeugdaten 

- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- Digitale ERP-Anbindung 
- MES-Anbindung 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Autonome Instandhaltungsplanung - Digital/vernetzte Instandhaltungspla-
nung 

- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Intelligentes Störungsmanagement 
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Autonome Integration digitaler Problem-

analysemethoden/Smart Analytics 

- Digitales KVP-Board 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Digitale Integration von Problemanaly-

semethoden 
- Digitales Störmeldesystem 
- Digitales Shopfloor Board 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 

Autonome Maschinen Zuteilung 
- Digital/vernetzte Maschinenzuteilung  

Autonomer Schichtplan - digitaler Schichtplan 
- Digitale ERP-Anbindung 
- MES 
- Digitales Shopfloor Board 
- Digitale Qualifikationsmatrix 
- vernetzte Instandhaltungsplanung 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 

Autonomes Abweichungsmanagement - Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- Digitales Abweichungsmanagement 
- digital/vernetzte Maßnahmenliste 
- Digitales Störmeldesystem - ergänzen 
- Kennzahlen Design und Klassifizierung  

Autonomes Störmeldesystem - Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-
gen- und Werkzeugdaten 

- Business Intelligence Lösungen 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- Homogenisierung von Kommunikations-

protokollen 
- Digitales Shopfloor Board 

Data Mining - Digitale Eindeutige und sichere Identi-
tätsnachweise 

- zentrale Verfügbarkeit von Daten 

Kennzahlen per Mobiler App (autonom) - Kennzahlen Design und Klassifizierung 
- Digitales Shopfloor Board 
- Business Intelligence Lösungen 
- Zentrale Verfügbarkeit von Daten 
- Zukunftsfähige Kommunikationsnetz-

werke 
- digital/vernetzte Adaptive Visualisierung 

am Shopfloor Board 
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Autonomes Kaizen Event und Kontinu-

ierlicher Verbesserungsprozess 

- Digitales KVP-Board 
- Data Mining 
- Digitale Erfassung von Prozess-, Anla-

gen- und Werkzeugdaten 
- Digitales Störmeldesystem 
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A.3 Akzeptanzmaßnahmen 

Akzeptanzmaßnahmen 
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A.4 Itemkataloge der Akzeptanzfaktoren 
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A.5 Vorstellung der Experten und Ihre Beteiligung 

Experte 1 ist Manager Assembly Operation in einem Unternehmen, welches Präzisi-

onsmessgeräte und Instrumente für die Produktion von Biopharmazeutika herstellt. Der 

Experte hat selbst in der Produktionstechnik und Fabrikplanung promoviert und leitete 

diverse Lean Management und Industrie 4.0 Projekte. Im Rahmen von Forschungspro-

jekten betreute er über den Projektverlauf die Digitalisierung des Shopfloor Manage-

ments und die Entwicklung sowie Realisierung der Industrie 4.0-Implementierungsstra-

tegie. 

Experte 2 ist Mitglied des Operation Excellence Teams eins Unternehmens, welches 

Präzisionsmessgeräte und Instrumente für die Produktion von Biopharmazeutika her-

stellt. Der Experte selbst hat neben einem berufsbegleitenden Studium, eine Ausbil-

dung zum Organisationsentwickler durchlaufen.  

Experte 3 studierte Wirtschaftsingenieurwesen und schrieb seine Masterarbeit zum 

Thema „Transformation von Unternehmen zu einer Agilen Organisation“. Seit Ab-

schluss seines Studiums im Jahr 2019 arbeitet er bei einem Anbieter für Digitales 

Shopfloor Management.  

Experte 4 promovierte im Themengebiet „Gestaltung Globaler Produktionsnetzwerke“ 

und leitet derzeit bei einem Sensorhersteller den Bereich Operational Excellence und 

betreut mehrere Projekte im Rahmen der Digitalisierung des Lean Managements. 

Hierzu gehört auch die Einführung von Digitalem Shopfloor Management.  

Experte 4 promovierte im Themengebiet „Gestaltung von Industrie 4.0“ und arbeitet bei 

einem Elektronikhersteller. Er ist verantwortlich für Digitalisierung der Produktion und 

betreut dabei mehrere Realisierungsprojekte in der Produktion, wozu auch die Einfüh-

rung von Digitalem Shopfloor Management und die Weiterentwicklung des MES gehört.  

Experte 6 ist selbst akademischer Mitarbeitender mit dem Forschungsschwerpunkt Di-

gitales Shopfloor Management. Er untersucht Ansätze mit denen das Digitale Shopfloor 

Management zu mehr Nachhaltigkeit in Unternehmen beitragen kann und wie sich 

Künstliche Intelligenz im Digitalen Shopfloor Management einsetzen lässt. 

Experte 7 war akademischer Mitarbeitender mit dem Forschungsschwerpunkt Produk-

tions- und Arbeitsgestaltung sowie Kompetenzentwicklung und -erhaltung. Zuvor arbei-

tete er als Montageplaner bei einem deutschen Automobilkonzern und betreute diverse 

Lean Management Projekte und Digitalisierungsprojekte. 
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Expertin 8 studierte Wirtschaftsingenieurwesen und schrieb ihre Masterarbeit zur „Ein-

führung von Digitalem Shopfloor Management in der automatisierten Fertigung“ bei ei-

nem großen Hersteller von Befestigungstechnik. Daran anknüpfend übernahm sie die 

Leitung diverser Lean Management Projekte sowie die Neustrukturierung des 

Shopfloor Management.  

Experte 9 studierte Wirtschaftsingenieurwesen und schrieb seine Masterarbeit zum 

Thema „Einführung von Digitalem Shopfloor Management unter hoher Mitarbeiterak-

zeptanz“. Nach Abschluss der Masterarbeit ist er als Lean Manager bei einem Unter-

nehmen für Automatisierungstechnik angestellt und betreut dort die Einführung des Di-

gitalen Shopfloor Management. 
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A.6 DSFM Reifegrad-Assessment 

Teil 1 Reifegrad-Assessment: Vision des Digitalen Shopfloor Management 

Erklärung:  
Im Folgenden erhalten Sie zwei Fragegruppen mit Fragen zu möglichen Idealzuständen. Diese 
bauen in jedem Bereich (z.B. Datenerfassung) aufeinander auf und stellen jeweils zusätzliche Wei-
terentwicklungen im jeweiligen Bereich des Shopfloor Managements dar. Hierbei kann es vorkom-
men, dass in manchen Bereichen nicht alle Reifegradstufen definiert sind. Bitte wählen Sie zu je-
dem Bereich die Stufe aus, die am ehesten zum angestrebten Zustand in Ihrem Unternehmen 
passt. 

Vision DSFM-Kategorie Daten - Datenaufnahme:: 

Analoges Shopfloor Management: 
Durch eine regelmäßige und in kurzen Intervallen stattfindende Identifikation relevanter Daten so-
wie deren Aufnahme durch die Mitarbeitenden steht für alle Entscheidungen und Kennzahlen eine 
aktuelle Datenbasis zur Verfügung. Durch definierte Datenstrukturen sowie Art der Aufnahme sind 
diese Daten zwischen den Bereichen austauschbar, visualisierbar und verwertbar. Die Daten wer-
den nicht automatisch erfasst, sondern müssen von Mitarbeitenden aufgenommen werden. 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Durch eine regelmäßige und in kurzen Intervallen stattfindende Identifikation relevanter Daten so-
wie deren Aufnahme steht für alle Entscheidungen und Kennzahlen eine aktuelle Datenbasis zur 
Verfügung. Sämtliche erfasste Daten stehen durch eine Übertragung in digitale Systeme jederzeit 
und in beliebigem Umfang für die weitere Verwendung bereit. Durch definierte, immer wieder an die 
Anforderungen angepasste Schutzstrukturen wird dabei sowohl die Konsistenz der Daten bei der 
Aufnahme wie auch der kontinuierliche Schutz vor missbräuchlichem und unerlaubtem Zugriff ge-
währleistet. Die Datenaufnahme wird von Mitarbeitenden oder einem System zu definierten Zeit-
punkten angestoßen und erfolgt mit Hilfe verschiedener Systeme. 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Durch eine regelmäßige, automatische und in kontinuierlichen Intervallen stattfindende Identifikation 
relevanter Daten sowie deren Aufnahme steht für alle Entscheidungen und Kennzahlen eine aktu-
elle Datenbasis, in nahezu Echtzeit, zur Verfügung. Sämtliche erfasste Daten stehen durch eine 
Übertragung in digitale Systeme jederzeit und in beliebigem Umfang für die weitere Verwendung 
bereit. Gleichzeitig stehen diese in nahezu Echtzeit in den verschiedenen Datenbanken zur Verfü-
gung. Neben Prozess- und Stammdaten der eigenen Abteilung können auch unternehmensüber-
greifende Daten erfasst werden. Durch entsprechende Programme können die erfassten Daten be-
reits grundlegend aufbereitet sowie zentral zur Verfügung gestellt werden. 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Durch eine regelmäßige, automatische und in kontinuierlichen Intervallen stattfindende Identifikation 
relevanter Daten sowie deren Aufnahme steht für alle Entscheidungen und Kennzahlen eine aktu-
elle Datenbasis, in nahezu Echtzeit, zur Verfügung. Sämtliche erfasste Daten stehen durch eine 
Übertragung in digitale Systeme jederzeit und in beliebigem Umfang für die weitere Verwendung 
bereit. Gleichzeitig stehen diese in nahezu Echtzeit in den verschiedenen Datenbanken zur Verfü-
gung. Neben Prozess- und Stammdaten der eigenen Abteilung können auch unternehmensüber-
greifende Daten erfasst werden. Sämtliche Daten werden durch fortschrittliche Algorithmen analy-
siert und hieraus neue Daten gewonnen. Diese ermöglichen fundiertere Entscheidungen sowie 
Prognosen für die Zukunft. Alle Daten der gesamten Wertschöpfungskette stehen dabei vollständig 
zentral und verknüpft für alle beteiligten Unternehmen zur Verfügung. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie It-Enabler - Infrastruktur: 

Analoges Shopfloor Management: 
Die Infrastruktur für ein analoges Shopfloor Management im Unternehmen ist gegeben. Hierzu ge-
hören eigene Shopfloor Bereiche an denen die Shopfloor Boards und Informationsplattformen plat-
ziert werden. Produkte, Prozesse und Anlagen sind eindeutig benannt und gekennzeichnet, wobei 
noch keine eineindeutigen Identifier wie Barcodes oder Data-Matrix-Codes zum Einsatz kommen. 
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Die eindeutige Zuordnung erfolgt weitgehend papierbasiert mit standardisierten Produktionsaufträ-
gen und Produktkennzeichnungen.. 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die Infrastruktur für ein digitalisiertes Shopfloor Management im Unternehmen ist gegeben. Hierzu 
gehören eigene Shopfloor Bereiche an denen die digitalisierten Shopfloor Boards und Informations-
plattformen dauerhaft platziert werden. Produkte, Prozesse und Anlagen sind eindeutig benannt 
und gekennzeichnet, wobei überwiegend Barcodes oder 2D-Codes zur automatischen Identifikation 
mittels Scanner oder Kameras verwendet werden. Dies sorgt für eine erhöhte Datenqualität. 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die Infrastruktur für ein digital/vernetztes Shopfloor Management im Unternehmen ist gegeben. 
Hierzu gehören eigene Shopfloor Bereiche an denen die digitalen Shopfloor Boards und Informati-
onsplattformen dauerhaft platziert werden. Die hierzu verwendeten Dashboards können interaktiv 
bedient werden. Produkte, Prozesse und Anlagen sind eindeutig identifizierbar und sind hierzu mit 
eineindeutigen Identifier wie Data-Matrix-Codes, RFID-Tags oder anderer ID-Technologie ausge-
stattet, so dass durchgängig eine eindeutige Zuordnung zwischen Produkt und Prozess erfolgen 
kann. Dies stellt die Skalierbarkeit der Infrastruktur sicher. Weiterhin werden Standards vereinheit-
licht und für die Zukunft ausgelegt. Damit wird eine durchgängig hohe und verlässliche Datenquali-
tät sichergestellt. 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Die Infrastruktur für ein smart/autonomes Shopfloor Management im Unternehmen ist gegeben. 
Hierzu gehören eigene Shopfloor Bereiche an denen die digitalen Shopfloor Boards und Informati-
onsplattformen dauerhaft platziert werden. Die hierzu verwendeten Dashboards können interaktiv 
bedient werden. Das Unternehmen verfügt bereits über die Erfahrung mit Künstlicher Intelligenz. 
Produkte, Prozesse und Anlagen sind eindeutig identifizierbar und sind hierzu mit eineindeutigen 
Identifier wie Data-Matrix-Codes, RFID-Tags oder anderer ID-Technologie ausgestattet, so dass 
durchgängig eine eindeutige Zuordnung zwischen Produkt und Prozess erfolgen kann. Dies stellt 
die Skalierbarkeit der Infrastruktur sicher. Weiterhin werden Standards vereinheitlicht und für die 
Zukunft ausgelegt. Damit wird eine durchgängig hohe und verlässliche Datenqualität sichergestellt. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie IT-Enabler - Vernetzung:: 

Analoges Shopfloor Management: 
Die einzelnen Elemente und Aufgaben des Shopfloor Managements werden an einem zentralen, 
analogen Shopfloor Board zusammengefügt. Es gibt keine einheitlichen Datenbanken für das 
Shopfloor Management. Jeder Shopfloor Management Bereich besitzt eine eigene Datenstruktur, 
wobei einheitliche Standards berücksichtigt werden. 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die verschiedenen Systeme des digitalisierten Shopfloor Managements sind nicht mittels einer ein-
heitlichen, zentralen Datenbank miteinander verknüpft. Es existieren keine einheitlichen und defi-
nierten Schnittstellen zwischen den einzelnen Elementen des Digitalen Shopfloor Management. 
Es gibt ein zentrales ERP-System, in dem verschiedene Bereiche digital abgebildet werden. Das 
ERP-System stellt einen Großteil der Shopfloor Management Daten zentral zu Verfügung. Die ver-
schiedenen Anwendungen und Elemente des Shopfloor Management sind nicht miteinander ver-
knüpft und greifen teilweise auf eine unterschiedliche Datenbasis zu.. 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die verschiedenen Systeme des digital/vernetzten Shopfloor Managements sind mittels einer ein-
heitlichen und zentralen Datenbank verknüpft. Es existieren einheitliche und definierte Schnittstellen 
zwischen den einzelnen Elementen des Digitalen Shopfloor Management. Weitgehend alle Res-
sourcen in der Produktion und den Prozessen sind mittels Sensoren verknüpft, womit ein MES-Sys-
tem realisiert wird und in Kombination mit dem ERP-Systeme eine verlässliche Datenbasis für das 
Digitale Shopfloor Management darstellt. Die ermittelten Daten werden bereits vor der Weitergabe 
aufbereitet und zu sinnvollen Kennzahlen verarbeitet. Eine leistungsfähige Infrastruktur unterstützt 
die Datensammlung, Datenverarbeitung und Datenspeicherung. 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
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Die verschiedenen Systeme des smart/autonomen Shopfloor Managements sind mittels einer ein-
heitlichen und zentralen Datenbank verknüpft. Es existieren einheitliche und definierte Schnittstellen 
zwischen den einzelnen Elementen des Digitalen Shopfloor Management. Weitgehend alle Res-
sourcen in der Produktion und den Prozessen sind mittels Sensoren verknüpft, womit ein MES-Sys-
tem realisiert wird und in Kombination mit dem ERP-Systeme eine verlässliche Datenbasis für das 
smart/autonome Shopfloor Management darstellt. Die ermittelten Daten werden mittels Künstlicher 
Intelligenz aufbereitet, analysiert und zu sinnvollen Kennzahlen verarbeitet. Eine leistungsfähige Inf-
rastruktur unterstützt die Datensammlung, Datenverarbeitung und Datenspeicherung sowie den 
Einsatz von Künstlicher Intelligenz. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Kennzahlen – Analyse und Visualisierung: 

Analoges Shopfloor Management: 
Im Unternehmen werden aktuelle und aussagekräftige Kennzahlen aus den Bereichen Termintreue, 
Zeit, Qualität, Menschen und Sicherheit zur Beurteilung der Produktion verwendet sowie in grundle-
gender Art und Weise visualisiert. Diese werden dabei je nach Betrachungsebene individuell ausge-
wählt und zentral auf der Shopfloor zugänglich gemacht. Durch die Zusammenfassung zu Kennzah-
len können Daten zu Informationen aufbereitet und genutzt werden. Wichtig hierbei ist auch die Be-
rücksichtigung von Abhängigkeiten der Kennzahlen voneinander (Kennzahlensysteme). In regelmä-
ßigen und kurzen Intervallen werden die Kennzahlen analysiert. Insgesamt werden so fundierte 
Entscheidungen erleichtert. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die Erstellung von Kennzahlenvisualisierungen erfolgt vollständig digital. Durch die so möglichen, 
komplexeren Visualisierungs- und Kombinationsmöglichkeiten wird der Informationsgehalt deutlich 
gesteigert. Gleichzeitig wird so eine schnellere Anpassung durch digitale Hilfsmittel ermöglicht. Die 
Darstellung kann entweder ausgedruckt auf einem analogen Board oder bereits mittels eines digita-
len Boards erfolgen. Durch die leichtere Möglichkeit der Visualisierung ist es jedoch auch notwen-
dig, den Fokus auf die Visualisierung relevanter Kennzahlen zu setzen. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Durch komplexe, interaktive Visualisierungsarten können die Mitarbeitenden die Kennzahlen genau 
der Fragestellung entsprechend abrufen. So kann noch schneller und zielgerichteter reagiert wer-
den. Gleichzeitig ermöglichen digitale Systeme eine automatisierte Visualisierung inkl. Darstellung 
des Ergebnisses eines Soll-Ist-Abgleichs ohne Zutun des Menschen genau am Ort des Bedarfs. 
Zeiten für das Aufsuchen eines zentralen Aushanges sowie für das Erstellen der Visualisierung ent-
fallen weitestgehend und stets aktuelle Informationen zu Abweichungen können zur Priorisierung 
und Visualisierung genutzt werden. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Mittels KI können autonom Kennzahlen mit häufigen Abweichungen erkannt und präferiert visuali-
siert werden. Dies beinhaltet dabei auch einen Blick in die Zukunft mittels Trendanalysen und einer 
adaptiver Anpassung der Kennzahlenkorridore und -ziele. In Kombination mit weiterführenden Visu-
alisierungsmöglichkeiten können schneller die relevanten Problemkennzahlen identifiziert und be-
handelt werden. Die Visualisierungarten und dargestellten Kennzahlen können dabei bedürfnisori-
entiert gewählt werden. So können Informationen bestmöglich erfasst werden. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Meetings und Wissensaustusch – Dokumentation: 
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Analoges Shopfloor Management: 
Die im analogen Shopfloor Management besprochenen Inhalte, Informationen sowie die daraus re-
sultierenden Sofortmaßnahmen und Maßnehmen im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess werden unmittelbar am analogen Shopfloor Board, einer Magnettafel oder einem Flipchart 
dokumentiert. Für die KVP-Maßnahmen und Sofortmaßnahmen sind standardisierte Vorlagen vor-
handen. Die damit dokumentierten Informationen sind für alle Mitarbeitenden einsehbar. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die im digitalisierten Shopfloor Management besprochenen Inhalte, Informationen sowie die daraus 
resultierenden Sofortmaßnahmen und Maßnehmen im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess werden am digitalisierten Shopfloor Board oder einem anderen Bildschirm dokumen-
tiert. Die Eintragung der Maßnahmen, KVP-Maßnahmen und sonstigen zu dokumentierenden In-
halte erfolgt im Nachgang des Shopfloor Meetings durch den Moderator oder einer definierten ver-
antwortlichen Person. Für die KVP-Maßnahmen und Sofortmaßnahmen sind standardisierte, digi-
tale Vorlagen vorhanden. Die damit dokumentierten Informationen sind für alle Mitarbeitenden ein-
sehbar. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die im Digitalen Shopfloor Management besprochenen Inhalte, Informationen sowie die daraus re-
sultierenden Sofortmaßnahmen und Maßnehmen im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess werden direkt am digitalen Shopfloor Board dokumentiert. Die Eintragung der Maßnahmen, 
KVP-Maßnahmen und sonstigen zu dokumentierenden Inhalte erfolgt direkt während des Shopfloor 
Meetings durch den Moderator oder einer unterstützenden Person. Für die KVP-Maßnahmen und 
Sofortmaßnahmen sind standardisierte, digitale Vorlagen vorhanden. Die damit dokumentierten In-
formationen sind für alle Mitarbeitenden einsehbar und werden diesen mittels Digitalem Workflow 
auch an mobile Endgeräte, Mailsysteme oder individuelle Zugänge im Shopfloor Management Ope-
rating System oder sonstiger Spezialsoftware digital bereitgestellt. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Die im Smart/autonomen Shopfloor Management besprochenen Inhalte, Informationen sowie die 
daraus resultierenden Sofortmaßnahmen und Maßnehmen im Rahmen des Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess werden direkt am digitalen Shopfloor Board dokumentiert. Die Eintragung der 
Maßnahmen, KVP-Maßnahmen und sonstigen zu dokumentierenden Inhalte erfolgt direkt während 
des Shopfloor Meetings durch den Moderator oder durch den Einsatz einer Spracherkennung mit-
tels Künstlicher Intelligenz. Für die KVP-Maßnahmen und Sofortmaßnahmen sind standardisierte, 
digitale Vorlagen vorhanden. Die damit dokumentierten Informationen sind für alle Mitarbeitenden 
einsehbar und werden mittels Digitalem Workflow auch an mobile Endgeräte, Mailsysteme oder in-
dividuelle Zugänge im Shopfloor Management Operating System oder sonstiger Spezialsoftware 
digital bereitgestellt. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Meetings und Wissensaustausch - Horizontale und Vertikale Informa-
tion: 

Analoges Shopfloor Management: 
Im Rahmen einer definierten Agenda in regelmäßigen Meetings wird der aktuelle Zustand der Pro-
duktion besprochen sowie gesteuert. Hierbei nehmen bei Bedarf auf Mitarbeitende anderer Berei-
che teil. Probleme werden in den Meetings besprochen und wenn möglich, Maßnahmen zu Ihrer 
Lösung und langfristigen Abstellung definiert. Falls dies auf der aktuellen Ebene nicht möglich ist, 
werden diese an die nächsthöhere Stufe weitergegeben. Von dieser kommen darüber hinaus zu-
sätzliche Informationen für die Meetings. Hierdurch herrscht bei allen Mitarbeitenden ein klarer 
Überblick über die Produktion und es wird eine wichtige Basis für eine strukturierte Kommunikation 
geschaffen. Durch den dezentralen Steuerungs- und Problemlöseansatz werden die Mitarbeitenden 
motiviert und ihr Wissen wird bestmöglich genutzt. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
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Neben den Meetings werden Informationen etc. an einem Board zentral auf dem Shopfloor zur 
schnellen Information aller Mitarbeitenden aufgestellt. So kann eine zeitunabhängige Information 
erfolgen und der allgemeine Informationsstand verbessert werden. Gleichzeitig sind alle Informatio-
nen an einem Ort gesammelt verfügbar. Die strukturierte Kommunikation wird somit erweitert. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die Meetings wie auch der Informations- und Nachrichtenaustausch erfolgen auf digitalem Weg. 
Dadurch können auch Mitarbeitende, die nicht vor Ort anwesend sein können, in den Kommunikati-
onsaustausch integriert werden. Informationen können darüber hinaus so schneller verteilt und von 
überall abgerufen werden. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Mittels KI können autonom Kennzahlen mit häufigen Abweichungen erkannt und präferiert visuali-
siert werden. Dies beinhaltet dabei auch einen Blick in die Zukunft mittels Trendanalysen und einer 
adaptiver Anpassung der Kennzahlenkorridore und -ziele. In Kombination mit weiterführenden Visu-
alisierungsmöglichkeiten können schneller die relevanten Problemkennzahlen identifiziert und be-
handelt werden. Die Visualisierungarten und dargestellten Kennzahlen können dabei bedürfnisori-
entiert gewählt werden. So können Informationen bestmöglich erfasst werden. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Maßnahmen und Problemlösung - Problemlösungsmanagement: 

Analoges Shopfloor Management: 
Im Unternehmen werden sämtliche anfallende Probleme erfasst, dokumentiert und strukturiert un-
tersucht. So können häufig auftretende Probleme leichter erkannt und anschließend priorisiert ab-
gestellt werden. Gleichzeitig verhindert dies eine Verschleppung von Problemen durch mangelnde 
Kommunikation. Zur Untersuchung stehen Vordrucke zur Verfügung, die sowohl bei der Problemlö-
sung unterstützen als auch den Dokumentationsaufwand verringern. Im Rahmen der Lösungssuche 
definierte Maßnahmen werden von den Mitarbeitenden notiert und nachverfolgt. So kann leichter 
garantiert werden, dass Probleme bis zur endgültigen Lösung verfolgt werden. Das Problemlö-
sungsmanagement umfasst dabei auch eine regelmäßige Abweichungsanalyse von Kennzahlen. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Durch eine Digitalisierung der Maßnahmenliste z.B. durch Abbildung in Microsoft EXCEL ist das 
Eintragen und Aktualisieren von definierten Maßnahmen leichter zu erledigen. Somit bedeutet dies 
weniger Aufwand für die Mitarbeitenden und motiviert diese, mit der Liste zu arbeiten. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Durch dezentrale Möglichkeiten der digitalen Störungsaufnahme können diese in nahezu Echtzeit 
erfasst und digital an die verantwortlichen Mitarbeitenden inklusive ergänzender Informationen wei-
tergeleitet werden. Die Zeit zwischen dem Auftreten von Problemen und dem Ergreifen von Gegen-
maßnahmen kann so verringert werden. Durch digitale Maßnahmenlisten können die ergriffenen 
unternehmensweit in Echtzeit synchronisiert und als Zusatzinformationen abgerufen werden. Die 
Listen können dabei mit einer bereichsübergreifenden Vernetzung und einfach zu bedienenden di-
gitalen Hilfsmitteln erweitert werden, um ihren Nutzen zu steigern. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Durch ein intelligentes System wird der Zustand der Anlagen, Ressourcen etc. sowie Kennzahlen 
überwacht und Abweichungen erkannt und prognostiziert. So können Probleme teils bereits vor ih-
rem Auftreten erkannt oder zumindest in Echtzeit erfasst werden. Zur Problemaufnahme ist so nur 
noch geringer, manueller Aufwand bei einzelnen Problemen notwendig. Die Systeme übernehmen 
dabei bereits eigenständig Teile der Ursachenanalyse sowie Maßnahmengenerierung, wodurch die 
Mitarbeitenden entlastet werden. Die Systeme ermöglichen es darüber hinaus, den Mitarbeitenden 
nur relevante Informationen im Rahmen des Problemlösungsmanagements zukommen zu lassen 
und so sowohl deren Belastung verringern als auch deren Fähigkeiten zur Problemlösung zu erwei-
tern. 
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Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Maßnahmen und Problemlösung – Kontinuierliche Verbesserung: 

Analoges Shopfloor Management: 
Im Unternehmen ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess unter Beteiligung aller Mitarbeiten-
den sowie spezieller KVP-Teams etabliert. Abgeleitete Maßnahmen und Verbesserungsideen wer-
den mittels papierbasierter KVP-Karten verwaltet. Verbesserungen werden durch einen iterativen 
PDCA-Prozess abgesichert und für alle sichtbar an einem analogen Board im Shopfloor Manage-
ment Bereich visualisiert. Durch sichtbare Erfolge steigen darüber hinaus die Motivation und damit 
die Produktivität der Mitarbeitenden. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Im Unternehmen ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess unter Beteiligung aller Mitarbeiten-
den sowie spezieller KVP-Teams etabliert. Abgeleitete Maßnahmen und Verbesserungsideen wer-
den mittels papierbasierter KVP-Karten beschrieben und im Nachgang an das Meeting von einem 
KVP-Verantwortlichen digitalisiert und in einem digitalen System verwaltet.  
Verbesserungen werden durch einen iterativen PDCA-Prozess abgesichert und für alle sichtbar an 
einem digitalisierten Board im Shopfloor Management Bereich visualisiert. Der aktuelle Zustand der 
Probleme und Verbesserungsprozesse wird durch die Nutzung einfacher digitaler Hilfsmittel unter-
stützt. Durch sichtbare Erfolge steigen darüber hinaus die Motivation und damit die Produktivität der 
Mitarbeitenden. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Im Unternehmen ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess unter Beteiligung aller Mitarbeiten-
den sowie spezieller KVP-Teams etabliert. Abgeleitete Maßnahmen und Verbesserungsideen wer-
den direkt in einem digitalen KVP-Board eingetragen, beschrieben und in einen digitalen Workflow 
überführt. 
Der aktuelle Zustand der Probleme und Verbesserungsprozesse wird mit Hilfe des digitalen Work-
flows direkt im digitalen KVP-Board erfasst und visualisiert. Der Aufwand zur Verwaltung von KVP-
Karten kann damit reduziert werden und die Bearbeitung sowie Bewertung von KVP-Ideen be-
schleunigt werden. Erfolge können mittels Gamification und Bestenlisten von KVP-Vorschlägen ge-
feiert werden, wodurch die Motivation und Kreativität gefördert werden kann. und damit die Produk-
tivität der Mitarbeitenden. Die Motivation zur Teilnahme am KVP steigt durch eine Verringerung des 
Aufwandes. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Im Unternehmen ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess unter Beteiligung aller Mitarbeiten-
den sowie spezieller KVP-Teams etabliert. Abgeleitete Maßnahmen und Verbesserungsideen wer-
den direkt in einem digitalen KVP-Board eingetragen, beschrieben und in einen digitalen Workflow 
überführt. 
Der aktuelle Zustand der Probleme und Verbesserungsprozesse wird mit Hilfe des digitalen Work-
flows direkt im digitalen KVP-Board erfasst und visualisiert. Der Aufwand zur Verwaltung von KVP-
Karten kann damit reduziert werden und die Bearbeitung sowie Bewertung von KVP-Ideen be-
schleunigt werden. Ein intelligentes System sortiert Verbesserungsvorschläge und simuliert ggfs. 
deren Auswirkungen. Darüber hinaus übernimmt es administrative Tätigkeiten wie das Ausfüllen 
der KVP-Karten. Auswirkungen der KVP-Ideen können bereits in der Planungsphase detailliert ab-
geschätzt und miteinbezogen werden. Erfolge können mittels Gamification und Bestenlisten von 
KVP-Vorschlägen gefeiert werden, wodurch die Motivation und Kreativität gefördert werden kann. 
und damit die Produktivität der Mitarbeitenden. Die Motivation zur Teilnahme am KVP steigt durch 
eine Verringerung des Aufwandes. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 
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☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung – Auftragsplanung: 

Analoges Shopfloor Management: 
Die kurzfristige Produktionssteuerung (Auftragsfreigabe, Reihenfolgebildung) erfolgt im Rahmen der 
Shopfloor Meetings. Die geplanten Aufträge werden mit Hilfe von Fächertafeln oder analogen Hei-
junka-Boards visualisiert. 
Änderungen können im Rahmen der Shopfloor Meetings, gemeinsam mit der Führungskraft vorge-
nommen werden. Es gibt keine Unterstützung mittels Andon zur Erfüllung und Einhaltung der Pla-
nung. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die kurzfristige Produktionssteuerung (Auftragsfreigabe, Reihenfolgebildung) erfolgt im Rahmen der 
Shopfloor Meetings. Die geplanten Aufträge werden in einem digitalen Leitstand eingeplant und ter-
miniert. Die erstellte Planung wird ausgedruckt oder an einem Bildschirm bereitgestellt. 
Änderungen können im Rahmen der Shopfloor Meetings, gemeinsam mit der Führungskraft bespro-
chen werden und müssen im Nachgang des Shopfloor Meetings von einem Verantwortlichen in der 
Planungssoftware eingetragen werden. Es gibt eine Unterstützung mittels Andon zur Erfüllung und 
Einhaltung der Planung. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die kurzfristige Produktionssteuerung (Auftragsfreigabe, Reihenfolgebildung) erfolgt im Rahmen der 
Shopfloor Meetings an einem digitalen und interaktiven Leitstand. Die geplanten Aufträge werden in 
einem digitalen Leitstand eingeplant und terminiert, wobei die Führungskraft mit Echtzeitdaten aus 
einem MES und dem ERP-System dabei unterstützt wird. Die erstellte Planung wird an einem inter-
aktiven Bildschirm, oder direkt in einer Anwendung am digitalen Shopfloor Board bereitgestellt. 
Änderungen können im Rahmen der Shopfloor Meetings besprochen werden und direkt im Pla-
nungstool eingetragen werden. Zudem können auch Änderungen über die Dauer der Schicht eigen-
ständig von den Mitarbeitenden im System vorgenommen werden, womit die Änderungen direkt für 
alle ersichtlich werden. Es gibt eine Unterstützung mittels Andon zur Erfüllung und Einhaltung der 
Planung. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Die kurzfristige Produktionssteuerung (Auftragsfreigabe, Reihenfolgebildung) erfolgt im Rahmen der 
Shopfloor Meetings an einem digitalen und interaktiven Leitstand. Die geplanten Aufträge werden in 
einem digitalen Leitstand eingeplant und terminiert, wobei die Führungskraft durch eine Künstliche 
Intelligenz unterstützt wird. Hierzu werden neben Echtzeitdaten aus einem MES und dem ERP-Sys-
tem auch das formalisierte Erfahrungswissen von Produktionssteuerungs-Mitarbeitenden genutzt. 
Die erstellte Planung wird an einem interaktiven Bildschirm, oder direkt in einer Anwendung am di-
gitalen Shopfloor Board bereitgestellt. 
Änderungen können im Rahmen der Shopfloor Meetings besprochen werden und direkt im Pla-
nungstool eingetragen werden. Zudem können auch Änderungen über die Dauer der Schicht eigen-
ständig von den Mitarbeitenden im System vorgenommen werden, womit die Änderungen direkt für 
alle ersichtlich werden. Es gibt eine Unterstützung mittels Andon zur Erfüllung und Einhaltung der 
Planung. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung – Maschinenplanung: 

Analoges Shopfloor Management: 
Die Maschineneinsatzplanung und die Zuteilung von Aufträgen zu Maschinen erfolgt an analogen 
Plantafeln, oder dem analogen Shopfloor Board. Die Zuteilung und Planung erfolgt auf dem Erfah-
rungswissen der Führungskraft im Shopfloor Meeting. Änderungen können direkt im Shopfloor Mee-
ting vorgenommen und eingetragen werden. 
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Aktivitäten der Instandhaltung wie Rüst-, Wartungs- und Reinigungstätigkeiten erfolgen reaktiv und 
basierend auf den Informationen im Shopfloor Management. Es werden keine digitalen Systeme 
hierfür genutzt.  
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Die Maschineneinsatzplanung und die Zuteilung von Aufträgen zu Maschinen erfolgt mit Hilfe digita-
lisierter Dokumente, welche im Vorfeld des Shopfloor Meetings von einem Mitarbeitenden oder der 
Führungskraft erstellt werden. Die Einteilung wird an einem Bildschirm dargestellt. Die Zuteilung 
und Planung erfolgt auf dem Erfahrungswissen der Führungskraft im Shopfloor Meeting. Änderun-
gen müssen im Nachgang an das Shopfloor Meeting erneut in den Plan eingearbeitet werden. 
Aktivitäten der Instandhaltung wie Rüst-, Wartungs- und Reinigungstätigkeiten erfolgen reaktiv und 
basierend auf den Informationen im Shopfloor Management. Es werden keine digitalen Systeme 
bzw. Algorithmen für eine präventive Planung genutzt.  
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Die Maschineneinsatzplanung und die Zuteilung von Aufträgen zu Maschinen erfolgt mit Hilfe digita-
ler Programme oder Anwendungen, welche im Vorfeld des Shopfloor Meetings von einem Mitarbei-
tenden oder der Führungskraft erstellt werden. Die Einteilung wird an einem interaktiven Bildschirm 
dargestellt. Die Zuteilung und Planung erfolgt auf dem Erfahrungswissen der Führungskraft im 
Shopfloor Meeting. Mitarbeitende haben die Möglichkeit selbst Änderungen direkt am digitalen Leit-
stand vorzunehmen.  
Aktivitäten der Instandhaltung wie Rüst-, Wartungs- und Reinigungstätigkeiten erfolgen auf einer 
fundierten Datenbasis und werden Shopfloor-Bereichsübergreifend geplant. Störungen werden digi-
tal gemeldet und können direkt in den Planungsanwendungen berücksichtigt werden. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Die Maschineneinsatzplanung und die Zuteilung von Aufträgen zu Maschinen erfolgt mit Hilfe digita-
ler Programme und durch Unterstützung von Künstlicher Intelligenz. Die Planung wird im Vorfeld 
des Shopfloor Meetings von einem Mitarbeitenden oder der Führungskraft erstellt. Die Einteilung 
wird an einem interaktiven Bildschirm dargestellt. Die Zuteilung und Planung erfolgt auf Basis for-
malisierten Wissens und den aktuellen Kennzahlen, Auftragsdaten und Instandhaltungsdaten mit 
Hilfe einer Künstlichen Intelligenz. Mitarbeitende und Führungskräfte haben die Möglichkeit selbst 
Änderungen direkt am digitalen Leitstand vorzunehmen, wobei von der KI direkt die Zulässigkeit der 
Änderungen überprüft wird.  
Aktivitäten der Instandhaltung wie Rüst-, Wartungs- und Reinigungstätigkeiten erfolgen auf einer 
fundierten Datenbasis und werden Shopfloor-Bereichsübergreifend mit Hilfe einer Künstlichen Intel-
ligenz präventiv geplant. Störungen werden digital gemeldet und werden direkt in den Planungsan-
wendungen berücksichtigt. 
Auf Basis intelligenter Analysen kann darüber hinaus der zukünftige Verschleiß prognostiziert und 
die Planung adaptiv angepasst werden.  
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

Vision DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung – Mitarbeiterplanung: 

Analoges Shopfloor Management: 
Der Schichtplan wird analog an einem Shopfloor Board oder einem Whiteboard händisch erstellt, 
mit Magneten und den Mitarbeiternamen visualisiert oder als Aushang am Shopfloor Board bereit-
gestellt. Die Planung der Schichtpläne kann kurzfristig im Rahmen der Shopfloor Meetings ange-
passt werden und am analogen Shopfloor Board geändert werden. 
Die Qualifikationen der Mitarbeitenden sind weitgehend nur den Führungskräften bekannt und wer-
den nicht am analogen Shopfloor Board bereitgestellt. Schulungsbedarfe sind nur für die Führungs-
kräfte ersichtlich. 
 
Digitalisiertes Shopfloor Management: 
Der Schichtplan wird digitalisiert mit Hilfe von Software oder einer Office-Anwendung erstellt und an 
einem digitalisierten Shopfloor Board bereitgestellt. Die Planung der Schichtpläne kann kurzfristig 
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im Rahmen der Shopfloor Meetings angepasst werden. Die gemachten Änderungen müssen im An-
schluss an das Shopfloor Meeting vom SFM-Moderator oder der Führungskraft im digitalisierten 
Schichtplan eingetragen werden und neu bereitgestellt werden. 
Die Qualifikationen der Mitarbeitenden sind in einer digitalisierten Qualifikationsmatrix den Füh-
rungskräften bekannt und können für Mitarbeitenden über eigene Zugänge bereitgestellt werden. 
Schulungsbedarfe werden im Shopfloor Meeting besprochen und im Nachgang von den Führungs-
kräfte eingetragen. 
 
Digital / vernetztes Shopfloor Management: 
Der Schichtplan wird digital mit Hilfe von Software, Office-Anwendung erstellt. Mitarbeitende kön-
nen über eine digitale App Präferenzen für Schichten oder mögliche Tauschoptionen per App an-
bieten. Die digitalen Schichtpläne werden entweder direkt im digitalen Shopfloor Board oder in einer 
eigenen Anwendung am digitalen Shopfloor Board dargestellt. Die Planung der Schichtpläne kann 
kurzfristig im Rahmen der Shopfloor Meetings angepasst werden, wobei die gemachten Änderun-
gen direkt am digitalen Schichtplan vorgenommen werden können. Die Mitarbeitenden können im 
Nachgang des Shopfloor Meetings Wünsche oder Tausch von Schichten am digitalen Dashboard 
direkt eingeben, wobei automatisch eine Information an die Führungskraft erfolgt. 
Die Qualifikationen der Mitarbeitenden sind in einer digitalen Qualifikationsmatrix eingetragen und 
können von Mitarbeitenden über eigene Zugänge am digitalen Shopfloor Board eingesehen wer-
den. Die Mitarbeitenden haben die Möglichkeit Qualifizierungs- und/oder Aus-/Weiterbildungsmög-
lichkeiten über das Portal zu stellen. Die Qualifizierungsbedarfe werden im Shopfloor Meeting be-
sprochen und können direkt eingetragen werden. 
 
Smart / autonomes Shopfloor Management: 
Der Schichtplan wird autonom mit Hilfe von einer Software mittels KI-Unterstützung basierend auf 
den Qualifikationen, dem Produktionsprogramm, den Wünschen der Mitarbeitenden und den Anfor-
derungen der Führungskräfte erstellt. Mitarbeitende können über eine digitale App Präferenzen für 
Schichten oder mögliche Tauschoptionen per App anbieten. Die digitalen Schichtpläne werden ent-
weder direkt im digitalen Shopfloor Board oder in einer eigenen Anwendung am digitalen Shopfloor 
Board dargestellt. Die Planung der Schichtpläne kann kurzfristig im Rahmen der Shopfloor Mee-
tings angepasst werden, wobei die gemachten Änderungen direkt am digitalen Schichtplan vorge-
nommen werden können. Die Mitarbeitenden können im Nachgang des Shopfloor Meetings Wün-
sche oder Tausch von Schichten am digitalen Dashboard direkt eingeben, wobei automatisch eine 
Information an die Führungskraft erfolgt. 
Die Qualifikationen der Mitarbeitenden sind in einer digitalen Qualifikationsmatrix eingetragen und 
können von Mitarbeitenden über eigene Zugänge am digitalen Shopfloor Board eingesehen wer-
den. Die Mitarbeitenden haben die Möglichkeit Qualifizierungs- und/oder Aus-/Weiterbildungsmög-
lichkeiten über das Portal zu stellen. Die Qualifizierungsbedarfe werden im Shopfloor Meeting be-
sprochen und können direkt eingetragen werden. 
 
Bitte wählen Sie jetzt die Stufe aus, die Sie im Unternehmen am ehesten anstreben. * 

☐ Analoges Shopfloor Management 

☐ Digitalisiertes Shopfloor Management 

☐ Digital / vernetztes Shopfloor Management 

☐ Smart / autonomes Shopfloor Management 

 

 

Teil 2 Reifegrad-Assessment: Ist-Zustand des Digitalen Shopfloor Management 

Erklärung:  
Im Folgenden erhalten Sie Fragen zur aktuellen Umsetzung Ihres Digitalen Shopfloor Manage-
ments gestellt. Diese beziehen sich teilweise auf das Gesamtsystem oder nur einzelne DSFM-Ele-
mente und DSFM-Kategorien.  
Bei den gestellten Fragen handelt es sich sowohl um Singe-Choice als auch Multiple-Choice Fra-
gen, welche Sie bitte möglichst genau beantworten. Bitte versuchen Sie die Option(en) zu wählen, 
welche Ihr angewendetes Digitales Shopfloor Management am besten beschreibt. 

 

Frage 1: Allgemeiner Zustand des Shopfloor Management 
Bitte wählen Sie die Punkte aus, die mehrheitlich auf dem Shopfloor etabliert sind: 



CXVI Anhang 

 

☐Auf dem Shopfloor werden strukturiert relevante Daten erfasst 

☐Zur Beschreibung des Produktionszustandes werden Kennzahlensysteme inkl. Abhängig-

keiten verwendet 

☐Kennzahlen werden auf dem Shopfloor visualisiert 

☐Wichtige Ergebnisse und Informationen auf dem Shopfloor werden systematisch doku-

mentiert 

☐Auf dem Shopfloor finden tägliche Meetings zur Besprechung der Produktion statt 

☐Probleme auf dem Shopfloor werden systematisch erfasst 

☐Probleme werden systematisch auf Ursachen analysiert 

☐Gegenmaßnahmen für Probleme werden systematisch dokumentiert und nachverfolgt 

☐Auf dem Shopfloor ist ein Prozess mit dem Ziel der stetigen Verbesserung der Produktion 

etabliert (kontinuierlicher Verbesserungsprozess / KVP 

Fragen zur DSFM-Kategorie Daten 

Frage 1: Inwieweit werden Daten auf dem Shopfloor strukturiert erfasst (z.B. durch täglichen Rund-
gang mit Vordruck o.Ä.)? Bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 4. 

☐-1 Gar keine strukturierte Erfassung 

☐- 2 

☐- 3 

☐- 4 Strukturierte Erfassung sämtlicher anfallender Anlagen-, Werkzeug- Prozess- sowie 

Mitarbeitenden-Daten 

Frage 2: Wie werden die Daten auf dem Shopfloor vorwiegend erfasst? 
Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

☐Analog durch Mitarbeitende (z.B. Strichliste) 

☐Digital durch Mitarbeitende (z.B. per Suche / Auswertung MES) 

☐Digital ohne menschlichen Eingriff 

Frage 3: Welcher der folgenden Punkte trifft am ehesten auf das Intervall der Datenerhebung zu? 
Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

☐Unregelmäßige Erhebung 

☐Regelmäßige Erhebung in langen Intervallen (mehrere Tage) 

☐Regelmäßige Erhebung in kurzen Intervallen (mindestens täglich, aber nicht in Echtzeit) 

☐Regelmäßige Erhebung in Echtzeit bzw. nahezu Echtzeit 

Frage 4:  Wird der Schutz von Shopfloor-Daten regelmäßig überprüft und angepasst? Bitte wählen 
Sie eine der folgenden Antworten: 
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Ja 

☐Nein 

Frage 5: Werden gesammelte Daten zentral im Unternehmen verwaltet (z.B. durch Data Wa-
rehouse oder Data Lake Strukturen)? Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Ja, sämtliche Daten im gesamten Unternehmen 

☐Ja, manche Daten 

☐Nein, gar nicht 

Frage 6: Bitte wählen Sie die folgenden Softwareprodukte aus, wenn sie auf dem Shopfloor ver-
wendet werden. Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Software zum Data Mining (Software zur Analyse großer Datenmengen) 

☐Business Intelligence Software zur Erstellung von Kennzahlen und Berichten 

☐Keins davon 

Frage 7: Bitte wählen Sie die folgenden Hilfsmittel für die Datenaufnahme von Mitarbeitenden aus, 
falls diese regelmäßig auf dem Shopfloor angewendet werden.  
Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Möglichkeiten zur einfachen mobilen Datenaufnahme (App o.Ä.) 

☐Möglichkeiten zur automatischen Aufnahme der Gesundheitsdaten der Mitarbeitenden 

Stresslevel etc. durch Wearables o.Ä.) 

☐Nichts davon 

Fragen zur DSFM-Kategorie IT-Enabler Infrastruktur 
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Frage 1: Inwieweit werden zur Zuordnung von Daten zu Systemen, Anlagen und Ressourcen ein-
deutige und sichere Identifikatoren verwendet? Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐1- Gar nicht 

☐2 

☐3 

☐4 - Alle Quellen möglicher Daten können eindeutig und sicher identifiziert werden (ähnlich 

Digitaler Twin 

Frage 2: Was trifft am ehesten auf den Digitalisierungsgrad aller Maschinen im Unternehmen zu? 
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Die Maschinen verfügen über keinerlei Anbindung an digitale Systeme im Unternehmen. 

☐Die Maschinen verfügen über rudimentäre Vernetzungs- und Steuerungsmöglichkeiten. 

☐Die Maschinen bieten weitreichende und fortgeschrittene Kommunikations- und Steue-

rungsinterfaces mit den Systemen im Unternehmen 

Fragen zur DSFM-Kategorie IT-Enabler Vernetzung 

Frage 1: Welche Systeme werden im Unternehmen verwendet? Bitte wählen Sie alle zutreffenden 
Antworten aus: 

☐ERP oder gleichwertiges Softwareprodukt zur mittel- und langfristigen Planung im Ge-

samtunternehmen 

☐MES oder gleichwertiges Softwareprodukt zur kurz- und mittelfristigen Planung der Pro-

duktion 

☐Shopfloor Operating System oder gleichwertiges Softwareprodukt zur Zusammenfassung 

der digitalen Shopfloor Funktionen 

☐Keins davon 

Frage 2: Bitte wählen Sie den Punkt aus, der am ehesten auf die Gestaltung der Netzwerke auf 
dem Shopfloor zutreffen. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐1 -Heterogene Netzwerke mit unterschiedlichen Standards und geringer Zukunftsfähigkeit 

(Beispielsweise unterschiedliche Standards je Anlage, langsame Kommunikationsstan-
dards etc.) 

☐2 

☐3 

☐4 - Homogene, leicht skalierbare und zukunftsfähige Netzwerkstrukturen 

Fragen zur DSFM-Kategorie Kennzahlen 

Frage 1: Werden zur Darstellung von Kennzahlen zentrale Boards auf dem Shopfloor verwendet 
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Für alle Kennzahlen 

☐Für die Mehrheit der Kennzahlen 

☐Für weniger als die Hälfte der Kennzahlen oder gar keine zentralen Boards 

 

Frage 2: Wie können die Boards am ehesten beschrieben werden? Bitte wählen Sie nur eine der 
folgenden Antworten aus: 

☐Analoge Boards mit analoger Anfertigung der Visualisierungen 

☐Analoge oder digitale Boards mit digitaler Aufbereitung der Visualisierungen durch Mitar-

beitende 

☐Digitale Boards mit automatischer Aufbereitung der Visualisierungen durch digitales Sys-

tem 
 

Frage 3: Welche Möglichkeiten des Abrufs von Kennzahlenvisualisierungen sind sonst auf dem 
Shopfloor vorhanden? Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Mobiler Zugriff auf Kennzahlenvisualisierung (z.B. App, Weblösung o.Ä.) 

☐Augmented Reality Lösung (Überlagerung der Visualisierung über Realität mittels Brille 

etc.) 

☐Nichts davon 
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Frage 4: Werden Visualisierungen autonom vom System angepasst (durch automatische Erken-
nung anwesender Personen, Identifikation wichtiger Besprechungspunkte o.Ä.)? Bitte wählen Sie 
nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Ja 

☐Nein 

 

Frage 5: Inwieweit werden Kennzahlenabhängigkeiten visualisiert bzw. berücksichtigt (z.B. durch 
Drilldown o.Ä.)? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Vollumfänglich für alle verwendeten Kennzahlen, wenn Abhängigkeiten bestehen 

☐Für Teile der verwendeten Kennzahlen, manche Abhängigkeiten werden jedoch nicht ex-

plizit visualisiert 

☐Gar nicht 

 

Frage 6: Bitte geben Sie an, was auf die Diagramme bzw. Darstellungsarten auf dem Shopfloor am 
ehesten zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐1 - Einfachste Darstellungen bieten nur grundlegende Unterstützung (Tortendiagramm 

o.Ä.) 

☐2 

☐3 

☐4 - Komplexe Darstellungsmöglichkeiten der Kennzahlen helfen auch bei schwierigen 

Fragestellungen (Wertstromdarstellung, Darstellung im digitalen Zwilling o.Ä.) 
 

Frage 7: Wie werden Abweichungen in Kennzahlen vorwiegend identifiziert? Bitte wählen Sie nur 
eine der folgenden Antworten aus: 

☐Unsystematisch oder gar nicht 

☐Mittels systematischer Analysen durch Mitarbeitende (z.B. durch Vergleich von Ist- und 

Soll-Wert im Meeting) 

☐Mittels systematischer Analysen durch automatisches System (z.B. durch automatischen 

Vergleich von Ist- und Soll-Wert und entsprechender Anzeige durch Ampel o.Ä.) 
 

Frage 8: Können Kennzahlenverläufe autonom prognostiziert werden? Bitte wählen Sie nur eine 
der folgenden Antworten aus: 

☐Ja 

☐Nein 

 

Frage 9: Können die Zielkorridore der Kennzahlen autonom an die Anforderungen der Produktion 
angepasst werden? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Ja 

☐Nein 

Fragen zur DSFM-Kategorie Meetings und Wissensaustausch - Dokumentation 

Frage 1: Welche digitale Unterstützung wird im Rahmen der Dokumentation genutzt? Bitte wählen 
Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Autonome Dokumentation zu besprechenden Themen 

☐Digitale Dokumentation sämtlicher Meetinginhalte (Durch Mitarbeitende oder Video-, 

Tonaufzeichnung) 

☐Digitale Informationsplattform zur Dokumentation und Abruf aller Formen von Wissen (Vi-

deos, Bilder etc.) 

☐Keine der genannten Hilfsmittel 

Fragen zur DSFM-Kategorie Meetings und Wissensaustausch – Horizontale und vertikale In-
tegration 

Frage 1: Bitte geben Sie an. welche Punkte auf den Großteil der Meetings im Rahmen des 
Shopfloor Managements zutreffen. Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Meetings werden anhand einer festen Agenda strukturiert 

☐Informationen und Probleme werden regelmäßig zwischen verschiedenen Hierarchieebe-

nen ausgetauscht 
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☐An den Meetings auf dem Shopfloor nehmen alle Mitarbeitende des Bereichs sowie Mitar-

beitende von unterstützenden Bereichen teil 

☐Auch in höherliegenden Hierarchieebenen finden regelmäßige Meetings zur Besprechung 

der Produktion statt (eskalierte Probleme etc.) 

☐Keins davon 

Frage 2: Welche der folgenden Möglichkeiten werden für den Informationsaustausch genutzt? Bitte 
wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Digitale Kommunikationskanäle 

☐Digitale Meetingsoftware 

☐Nichts davon 

Fragen zur DSFM-Kategorie Maßnahmen und Problemlösung - Problemlösungsmanagement 

Frage 1: Bitte schätzen Sie ab, welcher Punkt am ehesten auf den Umfang der systematisch er-
fassten Probleme zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Sämtliche Probleme werden systematisch erfasst 

☐Die Mehrheit der Probleme wird systematisch erfasst 

☐Weniger als die Hälfte der Probleme wird systematisch erfasst oder gar nicht 

Frage 2: Bitte geben Sie an, welche welchen Anteil die einzelnen Möglichkeiten an der Erfassung 
von Problemen in etwa haben. Nutzen Sie hierfür Werte zwischen 0 und 100 und geben Sie die 0 
bitte mit an.  
Die Summe muss gleich 100 sein. Nur ganzzahlige Werte können in diese Felder eingegeben wer-
den. 
Bitte geben Sie Ihre Antwort(en) hier ein: 

☐________Erfassung durch Mitarbeitende ohne digitales System 

☐________Erfassung durch Mitarbeitende in hierfür eingerichtetem System 

☐________Digitale Erfassung durch autonomes System 

Frage 3: Welcher Punkt trifft am ehesten auf die Art der Dokumentation und Nachverfolgung von 
Maßnahmen auf dem Shopfloor zu? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Die Dokumentation und Nachverfolgung erfolgt vollständig analog 

☐Die Dokumentation und Nachverfolgung erfolgt in Form einfacher digitaler Listen 

☐Die Dokumentation und Nachverfolgung erfolgt in Softwareprogrammen mit weiterführen-

den Funktionen (Verknüpfung, Automatisierte Zuweisungen von Mitarbeitenden, Vertei-
lung o.Ä. 

Frage 4: Bitte schätzen Sie ab, welcher Punkt am ehesten auf den Umfang der dokumentierten und 
nachverfolgten Maßnahmen zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Sämtliche Maßnahmen werden dokumentiert und nachverfolgt 

☐Die Mehrheit der Maßnahmen wird dokumentiert und nachverfolgt 

☐Weniger als die Hälfte oder gar keine Maßnahmen werden dokumentiert und nachverfolgt 

Frage 5: Inwiefern werden Kennzahlenabweichungen evaluiert und ggfs. Gegenmaßnahmen ergrif-
fen?  
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Sämtliche Abweichungen werden evaluiert 

☐Die Mehrheit der Abweichungen wird evaluiert 

☐Weniger als die Hälfte oder gar keine Abweichungen werden evaluiert 

Frage 6: Inwiefern werden Mitarbeitende durch digitale Systeme bei der Maßnahmendefinition un-
terstützt? 
Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Durch intelligente Unterstützung bei der Ursachensuche 

☐Durch Entwicklung von Maßnahmenvorschlägen 

☐Durch Anzeige der richtigen Daten in erweiterter Realität ("Augmented Reality" mittels 

spezieller Datenbrille) 

☐Durch automatische Analyse der Kennzahlen und Vorschlag geeigneter Verbesserungs-

maßnahmen 

☐Nichts der Genannten 

Fragen zur DSFM-Kategorie Maßnahmen und Problemlösung – Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess 
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Frage 1: Welche Elemente des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses / KVP sind auf dem 
Shopfloor etabliert?  
Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐KVP-Workshops zur gezielten Verbesserung von Prozessen oder Umsetzung größerer 

Projekte (auch teilweise genannt Kaizen-Events) 

☐Boards zur Visualisierung des aktuellen Zustandes 

☐Iterative Vorgehensweise zur Einführung von Neuerungen (PDCA: Plan, Do, Check, Act) 

☐Nichts davon 

Frage 2: Bitte wählen Sie die Antwort aus, die am ehesten auf die Visualisierung und Nutzung des 
KVP auf dem Shopfloor zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Visualisierung und Nutzung erfolgt komplett analog 

☐Visualisierung und Nutzung erfolgt mit einfachen digitalen Hilfsmitteln (Excel etc.) 

☐Visualisierung und Nutzung erfolgt mit dedizierter Software, die weiterführende Funktio-

nen ermöglicht (z.B. Abruf und Erstellung von Ideen von individuellen Arbeitsplätzen 
o.Ä.) 

Frage 3: Wird der KVP durch intelligente Systeme unterstützt (Automatische Zuweisung zu Mitar-
beitenden, Simulation der Ideen o.Ä.)? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Ja 

☐Nein 

Fragen zur DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung - Auftragsplanung 

Frage 1: Werden Aufträge auf dem Shopfloor kurzfristig feingesteuert oder besteht hierzu die Mög-
lichkeit (z.B. durch dezentralen Auftragsabruf, Entscheidung der Werker etc.)?  
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Sämtliche Aufträge 

☐Die Mehrheit der Aufträge 

☐Weniger als die Hälfte der Aufträge oder gar keine 

 

Frage 2: Bitte geben Sie an, was am ehesten auf die Hilfsmittel zur Feinverteilung der Aufträge auf 
dem Shopfloor zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Rein analogen Hilfsmitteln 

☐Digitalisierte Hilfsmittel (EXCEL-Listen o.Ä.) 

☐Digitale Hilfsmittel (MES-Cockpit auf dem Shopfloor o.Ä.) 

Fragen zur DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung - Maschinenplanung 

Frage 1: Bitte wählen Sie die Antwort aus, die am ehesten auf die Planung von Instandhaltungsak-
tivitäten auf dem Shopfloor zutrifft. Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Instandhaltungsaktivitäten werden analog und statisch vorgeplant 

☐Instandhaltungsaktivitäten werden mit digitalen Hilfsmitteln basierend auf Prognosen vor-

geplant 

☐Instandhaltungsaktivitäten werden durch intelligente Systeme adaptiv geplant 

☐Instandhaltungsaktivitäten werden nicht auf dem Shopfloor vorgeplant 

Frage 2: Werden Aufträge auf dem Shopfloor zu Beginn jeder Schicht bestmöglich auf verfügbare 
Maschinen verteilt bzw. besteht eine dezentrale Möglichkeit hierzu (Zuweisung im Meeting oder 
MES-Cockpit zur Umlegung von Aufträgen o.Ä.)? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antwor-
ten aus: 

☐Sämtliche Aufträge 

☐Die Mehrheit der Aufträge 

☐Weniger als die Hälfte der Aufträge oder gar keine 

 

Frage 3: Wenn Aufträge auf dem Shopfloor zu Beginn jeder Schicht feinverteilt werden, welche 
Hilfsmittel werden hierzu verwendet? Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Durch Mitarbeitende ohne digitale Hilfsmittel 

☐Durch Mitarbeitende in digitalem System 

☐Durch intelligente Systeme 

Fragen zur DSFM-Kategorie Ressourcensteuerung – Mitarbeitendenplanung 

Frage 1: Werden Mitarbeitende zu Beginn jeder Schicht bestmöglich auf verfügbare Maschinen 
verteilt?  
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Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐In allen Schichten 

☐In der Mehrheit der Schichten 

☐In weniger als der Hälfte der Schichten oder gar nicht 

Frage 2: Wie erfolgt die Zuteilung von Mitarbeitenden zu verfügbaren Maschinen / Arbeitsplätzen?  
Bitte wählen Sie nur eine der folgenden Antworten aus: 

☐Vollständig analog 

☐In digitalen Systemen ohne weiterführende Unterstützung 

☐In digitalen Systemen mit weiterführender digitaler Unterstützung 

☐Durch intelligentes System 

Frage 3: Welche Hilfsmittel werden regelmäßig für die Schichtplanung genutzt?  
Bitte wählen Sie alle zutreffenden Antworten aus: 

☐Analoge Möglichkeiten zur Gegenüberstellung von Mitarbeitenden und mögliche Qualifi-

kationen (z.B. Qualifikationsmatrix) 

☐Digitale Möglichkeiten zur Gegenüberstellung von Mitarbeitenden und mögliche Qualifika-

tionen (z.B. Qualifikationsmatrix) 

☐App zur Schichtplanung ("Schicht-Doodle") 

☐Nichts davon 
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Dr.-Ing. Dominik Matt

Objektorientierte Prozess- und Strukturinnovation (OPUS) 

Band 81
Dr.-Ing. Jürgen Andres

Robotersysteme für den Wohnungsbau: Beitrag zur Automatisierung des 
Mauerwerkabaus und der Elektroinstallation auf Baustellen 

Band 82
Dr.-Ing. Dipl.Wirtschaftsing. Simone Riedmiller

Der Prozesskalender - Eine Methodik zur marktorientierten 
Entwicklung von Prozessen 

Band 83
Dr.-Ing. Dietmar Tilch

Analyse der Geometrieparameter von Präzisionsgewinden auf der Basis einer 
Least-Squares-Estimation 

Band 84
Dr.-Ing. Dipl.-Kfm. Oliver Stiefbold

Konzeption eines reaktionsschnellen Planungssystems für Logistikketten auf 
Basis von Software-Agenten 



Band 85
Dr.-Ing. Ulrich Walter

Einfluss von Kühlschmierstoff auf den Zerspanprozess beim Fräsen: Beitrag 
zum Prozessverständniss auf Basis von zerspantechnischen Untersuchungen 

Band 86
Dr.-Ing. Bernd Werner

Konzeption von teilautonomer Gruppenarbeit unter Berücksichtigung  
kultureller Einflüsse 

Band 87
Dr.-Ing. Ulf Osmers

Projektieren Speicherprogrammierbarer Steuerungen mit Virtual Reality 

Band 88
Dr.-Ing. Oliver Doerfel

Optimierung der Zerspantechnik beim Fertigungsverfahren 
Wälzstossen: Analyse des Potentials zur Trockenbearbeitung 

Band 89
Dr.-Ing. Peter Baumgartner

Stufenmethode zur Schnittstellengestaltung in der internationalen Produktion

Band 90
Dr.-Ing. Dirk Vossmann

Wissensmanagement in der Produktentwicklung durch Qualitäts- 
methodenverbund und Qualitätsmethodenintegration

Band 91
Dr.-Ing. Martin Plass

Beitrag zur Optimierung des Honprozesses durch den Aufbau einer  
Honprozessregelung 

Band 92
Dr.-Ing. Titus Konold

Optimierung der Fünfachsfräsbearbeitung durch eine kennzahlen- 
unterstützte CAM-Umgebung 



Band 93
Dr.-Ing. Jürgen Brath

Unterstützung der Produktionsplanung in der Halbleiterfertigung durch 
risikoberücksichtigende Betriebskennlinien 

Band 94
Dr.-Ing. Dirk Geisinger

Ein Konzept zur marktorientierten Produktentwicklung 

Band 95
Dr.-Ing. Marco Lanza

Entwurf der Systemunterstützung des verteilten Engineering mit Axiomatic 
Design 

Band 96
Dr.-Ing. Volker Hüntrup

Untersuchungen zur Mikrostrukturierbarkeit von Stählen durch das Ferti-
gungsverfahren Fräsen 

Band 97
Dr.-Ing. Frank Reinboth

Interne Stützung zur Genauigkeitsverbesserung in der Inertialmesstechnik: 
Beitrag zur Senkung der Anforderungen an Inertialsensoren 

Band 98
Dr.-Ing. Lutz Trender

Entwicklungsintegrierte Kalkulation von Produktlebenszykluskosten auf Basis 
der ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung 

Band 99
Dr.-Ing. Cornelia Kafka

Konzeption und Umsetzung eines Leitfadens zum industriellen 
Einsatz von Data-Mining 

Band 100
Dr.-Ing. Gebhard Selinger

Rechnerunterstützung der informellen Kommunikation in verteilten  
Unternehmensstrukturen 



Band 101
Dr.-Ing. Thomas Windmüller

Verbesserung bestehender Geschäftsprozesse durch eine 
mitarbeiterorientierte Informationsversorgung 

Band 102
Dr.-Ing. Knud Lembke

Theoretische und experimentelle Untersuchung eines bistabilen 
elektrohydraulischen Linearantriebs 

Band 103
Dr.-Ing. Ulrich Thies

Methode zur Unterstützung der variantengerechten Konstruktion von  
industriell eingesetzten Kleingeräten 

Band 104
Dr.-Ing. Andreas Schmälzle

Bewertungssystem für die Generalüberholung von Montageanlagen –Ein 
Beitrag zur wirtschaftlichen Gestaltung geschlossener Facility- Managment-
Systeme im Anlagenbau 

Band 105
Dr.-Ing. Thorsten Frank

Vergleichende Untersuchungen schneller elektromechanischer 
Vorschubachsen mit Kugelgewindetrieb 

Band 106
Dr.-Ing. Achim Agostini

Reihenfolgeplanung unter Berücksichtigung von Interaktionen: 
Beitrag zur ganzheitlichen Strukturierung und Verarbeitung von
Interaktionen von Bearbeitungsobjekten 

Band 107
Dr.-Ing. Thomas Barrho

Flexible, zeitfenstergesteuerte Auftragseinplanung in segmentierten 
Fertigungsstrukturen 

Band 108
Dr.-Ing. Michael Scharer

Quality Gate-Ansatz mit integriertem Risikomanagement 



Band 109
Dr.-Ing. Ulrich Suchy

Entwicklung und Untersuchung eines neuartigen Mischkopfes für das Wasser 
Abrasivstrahlschneiden 

Band 110
Dr.-Ing. Sellal Mussa

Aktive Korrektur von Verlagerungsfehlern in Werkzeugmaschinen 

Band 111
Dr.-Ing. Andreas Hühsam

Modellbildung und experimentelle Untersuchung des Wälzschälprozesses 

Band 112
Dr.-Ing. Axel Plutowsky

Charakterisierung eines optischen Messsystems und den Bedingungen des 
Arbeitsraums einer Werkzeugmaschine 

Band 113
Dr.-Ing. Robert Landwehr

Konsequent dezentralisierte Steuerung mit Industrial Ethernet und offenen 
Applikationsprotokollen 

Band 114
Dr.-Ing. Christoph Dill

Turbulenzreaktionsprozesse 

Band 115
Dr.-Ing. Michael Baumeister

Fabrikplanung im turbulenten Umfeld 

Band 116
Dr.-Ing. Christoph Gönnheimer

Konzept zur Verbesserung der Elektromagnetischen Verträglichkeit (EMV) in 
Produktionssystemen durch intelligente Sensor/Aktor-Anbindung 

Band 117
Dr.-Ing. Lutz Demuß

Ein Reifemodell für die Bewertung und Entwicklung von Dienstleistungs-
organisationen: Das Service Management Maturity Modell (SMMM) 



Band 118
Dr.-Ing. Jörg Söhner

Beitrag zur Simulation zerspanungstechnologischer Vorgänge mit Hilfe der 
Finite-Element-Methode 

Band 119
Dr.-Ing. Judith Elsner

Informationsmanagement für mehrstufige Mikro-Fertigungsprozesse 

Band 120
Dr.-Ing. Lijing Xie

Estimation Of Two-dimension Tool Wear Based On Finite Element Method

Band 121
Dr.-Ing. Ansgar Blessing

Geometrischer Entwurf mikromechatronischer Systeme 

Band 122
Dr.-Ing. Rainer Ebner

Steigerung der Effizienz mehrachsiger Fräsprozesse durch neue 
Planungsmethoden mit hoher Benutzerunterstützung 

Band 123
Dr.-Ing. Silja Klinkel

Multikriterielle Feinplanung in teilautonomen Produktionsbereichen – Ein  
Beitrag zur produkt- und prozessorientierten Planung und Steuerung 

Band 124
Dr.-Ing. Wolfgang Neithardt

Methodik zur Simulation und Optimierung von Werkzeugmaschinen in der 
Konzept- und Entwurfsphase auf Basis der Mehrkörpersimulation 

Band 125
Dr.-Ing. Andreas Mehr

Hartfeinbearbeitung von Verzahnungen mit kristallinen diamantbeschichte-
ten Werkzeugen beim Fertigungsverfahren Wälzstoßen 

Band 126
Dr.-Ing. Martin Gutmann

Entwicklung einer methodischen Vorgehensweise zur Diagnose von 
hydraulischen Produktionsmaschinen 



Im Shaker Verlag erschienene Bände:

Band 132
Dr.-Ing. Andreas Bechle

Beitrag zur prozesssicheren Bearbeitung beim Hochleistungs- 
fertigungsverfahren Wälzschälen

Band 133
Dr.-Ing. Markus Herm

Konfiguration globaler Wertschöpfungsnetzwerke auf 
Basis von Business Capabilities

Band 134
Dr.-Ing. Hanno Tritschler

Werkzeug- und Zerspanprozessoptimierung beim Hartfräsen 
von Mikrostrukturen in Stahl

Band 127
Dr.-Ing. Gisela Lanza

Simulative Anlaufunterstützung auf Basis der Qualitätsfähigkeiten von 
Produktionsprozessen 

Band 128
Dr.-Ing. Ulf Dambacher

Kugelgewindetrieb mit hohem Druckwinkel 

Band 129
Dr.-Ing. Carsten Buchholz

Systematische Konzeption und Aufbau einer automatisierten 
Produktionszelle für pulverspritzgegossene Mikrobauteile 

Band 130
Dr.-Ing. Heiner Lang

Trocken-Räumen mit hohen Schnittgeschwindigkeiten 

Band 131
Dr.-Ing. Daniel Nesges

Prognose operationeller Verfügbarkeiten von Werkzeugmaschinen unter  
Berücksichtigung von Serviceleistungen 



Band 135
Dr.-Ing. Christian Munzinger

Adaptronische Strebe zur Steifigkeitssteigerung 
von Werkzeugmaschinen

Band 136
Dr.-Ing. Andreas Stepping

Fabrikplanung im Umfeld von Wertschöpfungsnetzwerken und 
ganzheitlichen Produktionssystemen

Band 137
Dr.-Ing. Martin Dyck

Beitrag zur Analyse thermische bedingter Werkstückdeformationen 
in Trockenbearbeitungsprozessen

Band 138
Dr.-Ing. Siegfried Schmalzried

Dreidimensionales optisches Messsystem für eine effizientere 
geometrische Maschinenbeurteilung

Band 139
Dr.-Ing. Marc Wawerla

Risikomanagement von Garantieleistungen

Band 140
Dr.-Ing. Ivesa Buchholz

Strategien zur Qualitätssicherung mikromechanischer Bauteile 
mittels multisensorieller Koordinatenmesstechnik

Band 141
Dr.-Ing. Jan Kotschenreuther

Empirische Erweiterung von Modellen der Makrozerspanung 
auf den Bereich der Mikrobearbeitung

Band 142
Dr.-Ing. Andreas Knödel

Adaptronische hydrostatische Drucktascheneinheit

Band 143
Dr.-Ing. Gregor Stengel

Fliegendes Abtrennen räumlich gekrümmter Strangpressprofile mittels 
Industrierobotern



Band 144
Dr.-Ing. Udo Weismann

Lebenszyklusorientiertes interorganisationelles Anlagencontrolling

Band 145
Dr.-Ing. Rüdiger Pabst

Mathematische Modellierung der Wärmestromdichte zur Simulation 
des thermischen Bauteilverhaltens bei der Trockenbearbeitung

Band 146
Dr.-Ing. Jan Wieser

Intelligente Instandhaltung zur Verfügbarkeitssteigerung 
von Werkzeugmaschinen

Band 147
Dr.-Ing. Sebastian Haupt

Effiziente und kostenoptimale Herstellung von Mikrostrukturen durch 
eine Verfahrenskombination von Bahnerosion und Laserablation

Band 148
Dr.-Ing. Matthias Schlipf

Statistische Prozessregelung von Fertigungs- und Messprozess zur 
Erreichung einer variabilitätsarmen Produktion mikromechanischer Bauteile

Band 149
Dr.-Ing. Jan Philipp Schmidt-Ewig

Methodische Erarbeitung und Umsetzung eines neuartigen 
Maschinenkonzeptes zur produktflexiblen Bearbeitung räumlich 
gekrümmter Strangpressprofile

Band 150
Dr.-Ing. Thomas Ender

Prognose von Personalbedarfen im Produktionsanlauf
unter Berücksichtigung dynamischer Planungsgrößen

Band 151
Dr.-Ing. Kathrin Peter

Bewertung und Optimierung der Effektivität von Lean Methoden 
in der Kleinserienproduktion



Band 152
Dr.-Ing. Matthias Schopp

Sensorbasierte Zustandsdiagnose und -prognose von Kugelgewindetrieben

Band 153
Dr.-Ing. Martin Kipfmüller

Aufwandsoptimierte Simulation von Werkzeugmaschinen

Band 154
Dr.-Ing. Carsten Schmidt

Development of a database to consider multi wear mechanisms 
within chip forming simulation

Band 155
Dr.-Ing. Stephan Niggeschmidt

Ausfallgerechte Ersatzteilbereitstellung im Maschinen- und Anlagenbau  
mittels lastabhängiger Lebensdauerprognose

Band 156
Dr.-Ing. Jochen Conrad Peters

Bewertung des Einflusses von Formabweichungen in der 
Mikro-Koordinatenmesstechnik

Band 157
Dr.-Ing. Jörg Ude

Entscheidungsunterstützung für die Konfiguration 
globaler Wertschöpfungsnetzwerke

Band 158
Dr.-Ing. Stefan Weiler

Strategien zur wirtschaftlichen Gestaltung der globalen Beschaffung

Band 159
Dr.-Ing. Jan Rühl

Monetäre Flexibilitäts- und Risikobewertung



Band 160
Dr.-Ing. Daniel Ruch

Positions- und Konturerfassung räumlich gekrümmter Profile auf Basis 
bauteilimmanenter Markierungen

Band 161
Dr.-Ing. Manuel Tröndle

Flexible Zuführung von Mikrobauteilen mit piezoelektrischen
Schwingförderern

Band 162
Dr.-Ing. Benjamin Viering

Mikroverzahnungsnormal

Band 163
Dr.-Ing. Chris Becke

Prozesskraftrichtungsangepasste Frässtrategien zur schädigungsarmen
Bohrungsbearbeitung an faserverstärkten Kunststoffen

Band 164
Dr.-Ing. Patrick Werner

Dynamische Optimierung und Unsicherheitsbewertung der lastabhängigen 
präventiven Instandhaltung von Maschinenkomponenten

Band 165
Dr.-Ing. Martin Weis

Kompensation systematischer Fehler bei Werkzeugmaschinen durch
self-sensing Aktoren

Band 166
Dr.-Ing. Markus Schneider

Kompensation von Konturabweichungen bei gerundeten Strangpressprofilen 
durch robotergestützte Führungswerkzeuge

Band 167
Dr.-Ing. Ester M. R. Ruprecht

Prozesskette zur Herstellung schichtbasierter Systeme mit integrierten
Kavitäten



Band 168
Dr.-Ing. Alexander Broos

Simulationsgestützte Ermittlung der Komponentenbelastung für die
Lebensdauerprognose an Werkzeugmaschinen

Band 169
Dr.-Ing. Frederik Zanger

Segmentspanbildung, Werkzeugverschleiß, Randschichtzustand und
Bauteileigenschaften: Numerische Analysen zur Optimierung des
Zerspanungsprozesses am Beispiel von Ti-6Al-4V

Band 170
Dr.-Ing. Benjamin Behmann

Servicefähigkeit 

Band 171
Dr.-Ing. Annabel Gabriele Jondral

Simulationsgestützte Optimierung und Wirtschaftlichkeitsbewertung
des Lean-Methodeneinsatzes

Band 172
Dr.-Ing. Christoph Ruhs

Automatisierte Prozessabfolge zur qualitätssicheren Herstellung von
Kavitäten mittels Mikrobahnerosion

Band 173
Dr.-Ing. Steven Peters

Markoffsche Entscheidungsprozesse zur Kapazitäts- und Investitionsplanung
von Produktionssystemen

Band 174
Dr.-Ing. Christoph Kühlewein

Untersuchung und Optimierung des Wälzschälverfahrens mit Hilfe von
3D-FEM-Simulation – 3D-FEM Kinematik- und Spanbildungssimulation

Band 175
Dr.-Ing. Adam-Mwanga Dieckmann

Auslegung und Fertigungsprozessgestaltung sintergefügter Verbindungen
für µMIM-Bauteile



Band 176
Dr.-Ing. Heiko Hennrich

Aufbau eines kombinierten belastungs- und zustandsorientierten Diagnose-
und Prognosesystems für Kugelgewindetriebe

Band 177
Dr.-Ing. Stefan Herder

Piezoelektrischer Self-Sensing-Aktor zur Vorspannungsregelung in
adaptronischen Kugelgewindetrieben

Band 178
Dr.-Ing. Alexander Ochs

Ultraschall-Strömungsgreifer für die Handhabung textiler Halbzeuge
bei der automatisierten Fertigung von RTM-Bauteilen

Band 179
Dr.-Ing. Jürgen Michna

Numerische und experimentelle Untersuchung zerspanungsbedingter
Gefügeumwandlungen und Modellierung des thermo-mechanischen
Lastkollektivs beim Bohren von 42CrMo4

Band 180
Dr.-Ing. Jörg Elser

Vorrichtungsfreie räumliche Anordnung von Fügepartnern auf Basis
von Bauteilmarkierungen

Band 181
Dr.-Ing. Katharina Klimscha

Einfluss des Fügespalts auf die erreichbare Verbindungsqualität beim  
Sinterfügen

Band 182
Dr.-Ing. Patricia Weber

Steigerung der Prozesswiederholbarkeit mittels Analyse akustischer  
Emissionen bei der Mikrolaserablation mit UV-Pikosekundenlasern

Band 183
Dr.-Ing. Jochen Schädel

Automatisiertes Fügen von Tragprofilen mittels Faserwickeln



Band 184
Dr.-Ing. Martin Krauße

Aufwandsoptimierte Simulation von Produktionsanlagen durch Vergrößerung 
der Geltungsbereiche von Teilmodellen

Band 185
Dr.-Ing. Raphael Moser

Strategische Planung globaler Produktionsnetzwerke
Bestimmung von Wandlungsbedarf und Wandlungszeitpunkt mittels
multikriterieller Optimierung

Band 186
Dr.-Ing. Martin Otter

Methode zur Kompensation fertigungsbedingter Gestaltabweichungen für 
die Montage von Aluminium Space-Frame-Strukturen

Band 187
Dr.-Ing. Urs Leberle

Produktive und flexible Gleitförderung kleiner Bauteile auf phasenflexiblen 
Schwingförderern mit piezoelektrischen 2D-Antriebselementen

Band 188
Dr.-Ing. Johannes Book

Modellierung und Bewertung von Qualitätsmanagementstrategien in  
globalen Wertschöpfungsnetzwerken

Band 189
Dr.-Ing. Florian Ambrosy

Optimierung von Zerspanungsprozessen zur prozesssicheren Fertigung nano-
kristalliner Randschichten am Beispiel von 42CrMo4

Band 190
Dr.-Ing. Adrian Kölmel

Integrierte Messtechnik für Prozessketten unreifer Technologien am Beispiel 
der Batterieproduktion für Elektrofahrzeuge

Band 191
Dr.-Ing. Henning Wagner

Featurebasierte Technologieplanung zum Preforming von textilen Halbzeugen



Band 192
Dr.-Ing. Johannes Gebhardt

Strukturoptimierung von in FVK eingebetteten metallischen 
Lasteinleitungselementen

Band 193
Dr.-Ing. Jörg Bauer

Hochintegriertes hydraulisches Vorschubsystem für die Bearbeitung kleiner 
Werkstücke mit hohen Fertigungsanforderungen

Band 194
Dr.-Ing. Nicole Stricker

Robustheit verketteter Produktionssysteme
Robustheitsevaluation und Selektion des Kennzahlensystems der Robustheit

Band 195
Dr.-Ing. Anna Sauer

Konfiguration von Montagelinien unreifer Produkttechnologien am Beispiel 
der Batteriemontage für Elektrofahrzeuge

Band 196
Dr.-Ing. Florian Sell-Le Blanc

Prozessmodell für das Linearwickeln unrunder Zahnspulen
Ein Beitrag zur orthozyklischen Spulenwickeltechnik

Band 197
Dr.-Ing. Frederic Förster

Geregeltes Handhabungssystem zum zuverlässigen und energieeffizienten 
Handling textiler Kohlenstofffaserzuschnitte

Band 198
Dr.-Ing. Nikolay Boev

Numerische Beschreibung von Wechselwirkungen zwischen Zerspanprozess 
und Maschine am Beispiel Räumen

Band 199
Dr.-Ing. Sebastian Greinacher

Simulationsgestützte Mehrzieloptimierung schlanker und ressourcen- 
effizienter Produktionssysteme



Band 200
Dr.-Ing. Benjamin Häfner

Lebensdauerprognose in Abhängigkeit der Fertigungsabweichungen  
bei Mikroverzahnungen

Band 201
Dr.-Ing. Stefan Klotz

Dynamische Parameteranpassung bei der Bohrungsherstellung in 
faserverstärkten Kunststoffen unter zusätzlicher Berücksichtigung 
der Einspannsituation

Band 202
Dr.-Ing. Johannes Stoll

Bewertung konkurrierender Fertigungsfolgen mittels Kostensimulation und 
stochastischer Mehrzieloptimierung
Anwendung am Beispiel der Blechpaketfertigung für automobile Elektromotoren

Band 203
Dr.-Ing. Simon-Frederik Koch

Fügen von Metall-Faserverbund-Hybridwellen im Schleuderverfahren
ein Beitrag zur fertigungsgerechten intrinsischen Hybridisierung

Band 204
Dr.-Ing. Julius Ficht

Numerische Untersuchung der Eigenspannungsentwicklung für sequenzielle 
Zerspanungsprozesse

Band 205
Dr.-Ing. Manuel Baumeister

Automatisierte Fertigung von Einzelblattstapeln in der Lithium-Ionen-
Zellproduktion

Band 206
Dr.-Ing. Daniel Bertsch

Optimierung der Werkzeug- und Prozessauslegung für das Wälzschälen von 
Innenverzahnungen



Band 207
Dr.-Ing. Kyle James Kippenbrock

Deconvolution of Industrial Measurement and Manufacturing Processes 
for Improved Process Capability Assessments

Band 208
Dr.-Ing. Farboud Bejnoud

Experimentelle Prozesskettenbetrachtung für Räumbauteile am Beispiel 
einer einsatzgehärteten PKW-Schiebemuffe

Band 209
Dr.-Ing. Steffen Dosch

Herstellungsübergreifende Informationsübertragung zur effizienten  
Produktion von Werkzeugmaschinen am Beispiel von Kugelgewindetrieben

Band 210
Dr.-Ing. Emanuel Moser

Migrationsplanung globaler Produktionsnetzwerke
Bestimmung robuster Migrationspfade und risiko-effizienter Wandlungsbefähiger

Band 211
Dr.-Ing. Jan Hochdörffer

Integrierte Produktallokationsstrategie und Konfigurationssequenz in 
globalen Produktionsnetzwerken

Band 212
Dr.-Ing. Tobias Arndt

Bewertung und Steigerung der Prozessqualität in globalen 
Produktionsnetzwerken

Band 213
Dr.-Ing. Manuel Peter

Unwuchtminimale Montage von Permanentmagnetrotoren durch  
modellbasierte Online-Optimierung
 
Band 214
Dr.-Ing. Robin Kopf

Kostenorientierte Planung von Fertigungsfolgen additiver Technologien



Band 215
Dr.-Ing. Harald Meier

Einfluss des Räumens auf den Bauteilzustand in der Prozesskette 
Weichbearbeitung – Wärmebehandllung – Hartbearbeitung

Band 216
Dr.-Ing. Daniel Brabandt

Qualitätssicherung von textilen Kohlenstofffaser-Preforms mittels 
optischer Messtechnik

Band 217
Dr.-Ing. Alexandra Schabunow

Einstellung von Aufnahmeparametern mittels projektionsbasierter Qualitäts-
kenngrößen in der industriellen Röntgen-Computertomographie

Band 218
Dr.-Ing. Jens Bürgin

Robuste Auftragsplanung in Produktionsnetzwerken
Mittelfristige Planung der variantenreichen Serienproduktion unter Unsicher-
heit der Kundenauftragskonfigurationen

Band 219
Dr.-Ing. Michael Gerstenmeyer

Entwicklung und Analyse eines mechanischen Oberflächenbehandlungs
verfahrens unter Verwendung des Zerspanungswerkzeuges

Band 220
Dr.-Ing. Jacques Burtscher

Erhöhung der Bearbeitungsstabilität von Werkzeugmaschinen durch  
semi-passive masseneinstellbare Dämpfungssysteme

Band 221
Dr.-Ing. Dietrich Berger

Qualitätssicherung von textilen Kohlenstofffaser-Preforms mittels prozess
integrierter Wirbelstromsensor-Arrays



Band 222
Dr.-Ing. Fabian Johannes Ballier

Systematic gripper arrangement for a handling device in lightweight 
production processes

Band 223
Dr.-Ing. Marielouise Schäferling, geb. Zaiß 

Development of a Data Fusion-Based Multi-Sensor System for Hybrid 
Sheet Molding Compound

Band 224
Dr.-Ing. Quirin Spiller

Additive Herstellung von Metallbauteilen mit dem ARBURG Kunststoff-
Freiformen

Band 225
Dr.-Ing. Andreas Spohrer

Steigerung der Ressourceneffizienz und Verfügbarkeit von Kugelgewinde-
trieben durch adaptive Schmierung

Band 226
Dr.-Ing. Johannes Fisel

Veränderungsfähigkeit getakteter Fließmontagesysteme
Planung der Fließbandabstimmung am Beispiel der Automobilmontage

Band 227
Dr.-Ing. Patrick Bollig

Numerische Entwicklung von Strategien zur Kompensation thermisch 
bedingter Verzüge beim Bohren von 42CrMo4

Band 228
Dr.-Ing. Ramona Pfeiffer, geb. Singer

Untersuchung der prozessbestimmenden Größen für die anforderungsge-
rechte Gestaltung von Pouchzellen-Verpackungen

Band 229
Dr.-Ing. Florian Baumann

Additive Fertigung von endlosfaserverstärkten Kunststoffen mit dem  
ARBURG Kunststoff-Freiform Verfahren



Band 230
Dr.-Ing. Tom Stähr

Methodik zur Planung und Konfigurationsauswahl skalierbarer Montage
systeme – Ein Beitrag zur skalierbaren Automatisierung

Band 231
Dr.-Ing. Jan Schwennen

Einbringung und Gestaltung von Lasteinleitungsstrukturen für im RTM-
Verfahren hergestellte FVK-Sandwichbauteile

Band 232
Dr.-Ing. Sven Coutandin

Prozessstrategien für das automatisierte Preforming von bebinderten textilen 
Halbzeugen mit einem segmentierten Werkzeugsystem

Band 233
Dr.-Ing. Christoph Liebrecht

Entscheidungsunterstützung für den Industrie 4.0-Methodeneinsatz
Strukturierung, Bewertung und Ableitung von Implementierungsreihenfolgen

Band 234
Dr.-Ing. Stefan Treber

Transparenzsteigerung in Produktionsnetzwerken
Verbesserung des Störungsmanagements durch verstärkten Informationsaustausch

Band 235
Dr.-Ing. Marius Dackweiler

Modellierung des Fügewickelprozesses zur Herstellung von leichten 
Fachwerkstrukturen

Band 236
Dr.-Ing. Fabio Echsler Minguillon

Prädiktiv-reaktives Scheduling zur Steigerung der Robustheit in der  
Matrix-Produktion

Band 237
Dr.-Ing. Sebastian Haag

Entwicklung eines Verfahrensablaufes zur Herstellung von Batteriezellstapeln 
mit großformatigem, rechteckigem Stapelformat und kontinuierlichen  
Materialbahnen



Band 238
Dr.-Ing. Raphael Wagner

Strategien zur funktionsorientierten Qualitätsregelung in der 
Serienproduktion

Band 239
Dr.-Ing. Christopher Ehrmann

Ausfallfrüherkennung von Ritzel-Zahnstangen- Trieben mittels 
Acoustic Emission

Band 240
Dr.-Ing. Janna Hofmann 

Prozessmodellierung des Fünf-Achs-Nadelwickelns zur Implementierung 
einer trajektoriebasierten Drahtzugkraftregelung

Band 241
Dr.-Ing. Andreas Kuhnle 
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