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Abstract

Der Bandsdgen Hersteller HEMA (Heermann Maschinenbau GmbH) reorganisierte seine Strukturen
und Ablaufe vollig neu und richtete die Unternehmenskultur dabei Gber mehrere Jahre neu aus. Die
hierarchische Betriebsstruktur wurde zuriickgebaut. Dem Prinzip Kommando und Kontrolle kehrt man
Schritt Fir Schritt den Riicken. Stattdessen wurden eine sinnstiftende und motivierende Zukunftsvi-
sion sowie Rahmenbedingungen geschaffen, die die Motive der Mitarbeitenden ansprechen. Die auf-
tragsorientierte und selbstorganisierte Zusammenarbeit ersetzt die alten, abteilungsorientierten
Denkmuster. Agile Mindset und Arbeitsweisen und Vertrauenskultur gewinnen immer mehr die Ober-
hand.

Die neue Organisation 4.0 bereitete den Boden, Industrie 4.0 Anwendungen an den Start zu bringen,
um sie damit noch weiter zu verbessern. Hierzu gehort die HEMA Fernwartung 4.0 und das Digital
Cockpit. Die HEMA Fernwartung 4.0 verbessert den bedarfsgerechten Mitarbeitereinsatz bei internati-
onalen Maschineninbetriebnahmen und im After Sales, erhoht so die Verfligbarkeit von Kompeten-
zen, steigert die Effizienz von Service und Wartung und die Kundenzufriedenheit. Das HEMA Digital
Cockpit bietet den Kunden grolitmégliche Transparenz Gber alle relevanten Maschinenkennwerte.
Durch beide Anwendungen entsteht Freiraum fir komplexe Aufgaben u.a. im Sondermaschinenbau,
die innerhalb sehr flacher Hierarchien, kurzer Abstimmungswege, eigenverantwortlich geplant und in
selbstorganisierter Teamarbeit bearbeitet werden.

Eckdaten

Die Firma HEMA ist ein 100-jdhriges schwéabisches Familienunternehmen im Bereich Maschinenbau
und entwickelt Bandsdgen fir nahezu alle Werkstoffe und Anwendungsbereiche. Unterschiedliche
Materialien, auBergewdhnliche Dimensionen und hohe Anforderungen an Schnittleistung und Quali-
tat erfordern immer neue Problemlésungen. Diese umfassen Schneidesysteme, Konturenschneider,
Bandsdgetechnik, Absaugungen, Software und Steuerungen, Bandsdgeblatter, Werkzeug und Zube-
hor. Von der Beratung bis zur Lieferung einer Maschine stehen wir im engen Kontakt zum Kunden und
praktizieren so eine konstruktive Partnerschaft. Die 53 Mitarbeitenden setzen sich aus ca. 50% ge-
werblich Angestellten, 3 Konstrukteuren und einer technischen Zeichnerin zusammen. Dabei beschaf-
tigt das Unternehmen 11 Hochschulabgdnger, 4 Technikern/Meistern, 24 Facharbeiter, 12 angelernte
Mitarbeitende und 2 Azubis als Stiitze in der Fabrikation. Die Beschéaftigten bei HEMA haben ein
Durchschnittsalter von 47 Jahren und eine durchschnittliche Betriebszugehorigkeit von 11 Jahren.

Ausgangssituation und Motive

Bei HEMA setzten erste starkere organisatorische Verdnderungen im Jahr 2012 mit einem gréReren
Projekt in Russland ein. Mit diesem Projekt erkannte man sehr drastisch die Grenzen der funktionalen
Organisation. Ebenso setzte die Konkurrenz aus Italien und China den traditionellen Maschinenbauer
schon seit [Angeren massiv unter Druck. Die Geschéftsleitung war sehr stark im Tagesgeschaft einge-
bunden. Die Rolle des unternehmerischen Strategen konnte die Geschéftsfiihrung nicht wahrnehmen.
Die Pflege von Kundenbeziehungen und die Entwicklung von Innovationen kamen viel zu kurz. Zeit-
budgets fir Fihrung und Personalentwicklung gab es nicht. Im Unternehmen herrschte eine Kultur
von ,Kommando und Kontrolle”. Fihrungskrafte optimierten nur ihren eigenen Bereich - ihnen fehlte
der Blick firs Ganze. Der beste Spezialist wurde Fihrungskraft. HEMA musste realisieren, wie diese
Kompetenzen in interdisziplindren Projekten nicht hilfreich waren. Ein 6 Mio. € Auftrag aus Russland
brachte das Unternehmen an den Rand seiner Fahigkeiten. Vor allem deshalb, weil es sich um ein sehr
komplexes Projekt handelte. Der Kunde wiinschte nicht nur eine Maschine, sondern eine komplette
Produktionslinie - HEMA war in der Pflicht und musste liefern.

Weitere Motive fir groRe Verdnderungen kommen aus neuen Umweltanforderungen, dem demogra-
phischen Wandel und der fortschreitenden Globalisierung. Aus Umweltanforderungen resultieren fr
die HEMA Produkte und Services, dass die Nachhaltigkeit und die Optimierung des Ressourceneinsat-
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zes der Maschinen beim Kunden weiter verbessert werden muss. Hierzu gehort, dass Bestandssage-
maschinen zukunftsfahig gemacht werden. HEMA geht davon aus, dass zuk{inftig weniger Anlagen
bendtigt werden. Stattdessen wird HEMA starker Anlagen-Sharing und Schneid-Prozessoptimierung
anbieten. Globalisierung bedeutet fir HEMA heute, dass im Bereich DACH nur ca. 30% Umsatz, wah-
rend der Rest in Asien und den USA, erwirtschaftet werden. Ca. 10 Wettbewerber von HEMA sind
gleich groRRe Unternehmen oder haben bis zu ca. 300 Mitarbeiter. In Deutschland sind drei grofe
Wettbewerber angesiedelt, wahrend der Rest internationale Konkurrenz ist.

Abbildung 1: Herstellung von HEMA Bandsdgemaschinen

Industrie 4.0 bei HEMA

HEMA beginnt seit ca. 4 Jahre das Thema Industrie 4.0 intensiv voranzutreiben. Als erste konkrete Ent-
wicklungen gelten die ,Fernwartung 4.0" und dass ,,HEMA-Digital-Cockpit” in Verbindung mit der orga-
nisatorischen Neuausrichtung des Unternehmens.

1. Industrie 4.0 bei HEMA: HEMA Fernwartung 4.0

Die Globalisierung der HEMA-Absatzmarkte, Impulse von Kunden und die Reorganisation zu selbstor-
ganisierten Teams fiihrten bei HEMA dazu, den Bereich After Sales grundlegend zu Gberdenken. Um
den anspruchsvollen Aufgaben im globalen After Sales gerecht zu werden, wurde ein neues Team ge-
schaffen, in dem sich Monteure, die zuvor auch die Anlagen aufgebaut haben, sehr effizient um die
Belange der Kunden und die Verfiigbarkeit der Maschinen kiimmern.

Hema hat erkannt, dass wahrend des Projektverlaufs wertvolle Beziehung entstehen, die langfristig
fir den Unternehmenserfolg sehr relevant sind. Um die Arbeit des Aftersales Teams (ber die Lebens-
phasen der Maschine von der Inbetriebnahme, dem Service bis hin zur Wartung der HEMA Bandsdge-
maschinen global optimal zu unterstiitzen, entwickele HEMA in mehreren Schritten die HEMA Fern-
wartung 4.0.

Die Funktionalitdten der Fernwartung 4.0 bieten Monitoring und Protokollierung von Prozessdaten,
ein integriertes Alarmmanagement fir praventives Eingreifen bspw. bei Bandwechsel, frei konfigurier-
bare Datenpunkte, die auf Kundenwunsch angelegt werden kénnen und die nicht ortsgebundene Ein-
sicht von Prozessdaten per Webzugriff.

AulRerdem hat HEMA ein Sicherheitskonzept fiir die Fernwartung entwickelt. Das Portal und die Daten
liegen in einem Hochsicherheitsrechenzentrum. Die Anlage der Benutzer erfolgt separat mit Pass-
wortauthentifizierung und Verbindungsversuche werden protokolliert. Die entsprechenden Standards
sind X.509-Zertifikate, OpenSSL und TLS-Verschlisselung.
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Abbildung 2: Fernwartung 4.0

Welchen Nutzen und Vorteile haben die Kunden?

Kunden erhalten durch die HEMA Fernwartung 4.0 eine sichere und zeitnahe Fehlerdiagnose. Die Kos-
ten dafir sind meist nach einem einmaligen Service-Einsatz amortisiert. Regelmaf3ige Updates und An-
passungen sind auch ohne Service-Einsatz moglich. Das Monitoring der Anlage und Alarmmanage-
ment ermoglicht praventives Eingreifen, sodass die Verfligbarkeit der Anlage optimiert werden kann.
Schulungen der Kunden sind Gber Desk-Sharing direkt am Bedienpanel per VNC-Technik mdglich. Die
Prozessdaten kénnen jederzeit via Smartphone und Tablet eingesehen und individuelle Prozesswerte
ausgelesen werden. HEMA analysiert, berdt und beféhigt Kunden damit ihre Anlagen selbst instand zu
setzten und praktiziert so eine enge Zusammenarbeit auf Distanz mit dem Kunden. Mittlerweile nut-
zen 15% der Kunden die Fernwartung. Das Team hat ca. finf Einstatze vor Ort pro Woche. Uber die
Fernwartung behebt HEMA ca. 2 Félle pro Woche.

Welchen Nutzen haben die HEMA-Mitarbeiter durch Fernwartung 4.0?

HEMA Mitarbeitende in der Rolle als Techniker haben eine deutlich gréf3ere Transparenz Uber die An-
lagenzustande und mogliche Fehler und Fehlerursachen. Dies fihrt zu deutlich weniger instandhal-
tungsbedingten Geschéftsreisen, zu mehr Fernwartung und Unterstitzung des Bertreibers aus der
Distanz. Wenn aufwendige Reisen wegen Instandhaltung und Wartung erfolgen, dann sind diese jetzt
sinnvoll, weil vor ab bereits der Bedarf umfassend geklart werden konnte. HEMA ist heute aufgrund
der Vorkldrung tber die Fernwartung in der Lage, die richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Kompe-
tenzen an den Ort des Kunden bzw. Betreibers der Anlage zu entsenden. Fernwartung 4.0 bedeutet
so eine schnelle Instandsetzung, sinnvolle Entsendungen mit passgenauen Kompetenzen und geringe-
ren Reise- und Vor-Ort-Zeiten.

2. Industrie 4.0 bei HEMA: Digital Cockpit

Die ehrgeizige HEMA-Vision fir die Industrie 4.0 seiner Anlagen lautet, dass die Anlage sich zukinftig
selbst steuern. Hier geht es zunachst darum Daten aufzuzeichnen, zu Clustern, OEE Prozess-Transpa-
renz zu gewahrleisten. Dann in einem weiteren Schritt diese Daten auszuwerten und zu analysieren,
welche dann zur Uberwachung & Alarmierung genutzt werden kénnen. Dies steigert zunéchst die Pro-
duktivitat, langfristig geht es aber mit Maschine Learning bis hin zur autonomen Maschine weiter. Das
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HEMA Digital Cockpit+ ist eine PlattFform flir Auswerte- und Vorhersage Module sowie Apps basierend
auf gesammelten Maschinendaten. Das Digital Cockpit+ basiert auf dem HEMA Digital Cockpit in dem
die Module und Apps einzeln verwendet werden kénnen.

Die Basisfunktionalitdten des HEMA Digital Cockpits sind sehr umfangreich: Das HEMA Digital Cockpit
zeichnet Basis-Werte auf, schafft Daten-Transparenz und Clusterungen. Es werden alle relevanten Ma-
schinen- und Prozessdaten zu jedem Zeitpunkt live aufgezeichnet. Dabei handelt es sich um die
Schnittgeschwindigkeit des Sageblatts, die Vorschubgeschwindigkeit des Tischs/Portals, sowie die
Werkzeug-Standzeit-Datenbank mit Parameterspeicherung (Sdgeband mit Barcode von HEMA als Vo-
raussetzung), die Vakuumkennwerte, die Position jeder Achse, die Energiekennwerte (Stromaufnah-
men aller Antriebe), die Schnittzahler, Plattenzahler, optional m2 Berechnung oder Verschnitt-Berech-
nung (Ausschuss), die Maschinen-Stillstandzeiten, entweder produktionsbedingt (Potential fir Pro-
duktivitatssteigerung) oder Maschinenbedingt. Es werden Kennzahlen fir die produktive Zeit, den
Energieverbrauch oder Fehlermeldungen angezeigt.

Apps for our Saws

EEEEE0
o

& HEMA

Abbildung 3: Das Hema Digital Cockpit

Welchen Nutzen und Vorteile haben die Kunden?

Der Nutzen des Digital-Cockpits fir Kunden besteht im Abgriff aller relevanten Maschinenparameter
in hoher Taktfrequenz, der Visualisierung der Parameter und Maschinenzustande auf Dashboards, der
Archivierung aller Maschinenwerte oder der Kurzanalyse der Maschinendaten zur Ermittlung relevan-
ter Kennwerte. Leistungsfahige Industrie PCs dienen als Basis fir das Digital Cockpit und sind im
Schaltschrank integriert. Das Cockpit erlaubt die Steuerung und Verbesserung der Gesamt-Anlagen-
Effektivitat (OEE). Es erzeugt Produktions- und Produktivitdtsberichte und zeigt u.a. die Anzahl der
Schnitte/Zeiteinheit, produzierten Quadratmeter/Zeiteinheit, Stromkosten/geschnittene Quadratme-
ter und Fehler an, die in einer Fehlerdatenbank registriert und ausgewertet werden kénnen. Optional
besteht eine Anbindung an das firmeninterne PPS System.

Mit dem Cockpit lassen sich Prozesskennzahlen und Grenzwerten analysieren und auswerten, wie
bspw. Soll/Ist Werte bezliglich der Stiickzahl je Zeiteinheit, der Schnittgeschwindigkeiten, der Strom-
aufnahme je Achse sowie die Identifikation von Verschlei® der Rader und Werkzeuge. Eine weitere
Funktion des Cockpits ist die Uberwachung und Alarmierung auf der Basis von kundenindividuellen
Festlegungen von Ober- und Untergrenzen. Beispiele dafir sind u.a. die Identifikation von Werkzeug-
verschleild oder von Fehlbedienungen. Meldung am Leitstand sowie Alarmierung verstdndigen z.B.
Uber Email den Produktionsleiter. Ein ibergeordneter Leitstand, die HEMA-Ampel, liefern Informatio-
nen Uber die Anlagenzustande. Das Cockpit wird zur kontinuierlichen Produktivitatssteigerung mit
dem Ziel ,Zero Stillstandzeit” genutzt. Mitarbeitende wissen zu jedem Zeitpunkt, welche Maschine,
wann fertig wird und kénnen so entsprechend eigenverantwortlich reagieren (Predictive Readyness,
Countdown, Ampelsystem).

Die intelligenten Maschinen melden automatisch, mit welchem Material sie zu bestlcken sind. Abhan-
gig vom Materialtyp ergeben sich unterschiedliche Laufzeiten. Abhdngig von der Maschinenanord-
nung kénnen die Laufwege der Maschinebediener minimiert werden. Der intelligente Werkzeug-,
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Highspeed-Rad- oder Highspeed-Flihrungswechsel bewirkt, dass anhand der laufenden Aufzeichnung
der Werkzeugstandzeiten, Grenzwerte berechnet werden, bei welchen Materialien, welche Standzei-
ten zu erwarten sind. Vor dem erneuten Starten der Maschine, meldet diese, ob das Sdgeblatt ge-
wechselt werden muss. Dadurch ist ein stoérungsfreier Betrieb sichergestellt. Kein Bruch des Sage-
blatts bedeutet bspw., dass Material-Zerstérung, Ausschuss und Stillstandszeiten durch eine planbare
Instandhaltung minimiert werden.

Das HEMA Digital Cockpit+ ist die erweiterte Plattform fir Auswerte- und Vorhersage-Module sowie
verschiedene Apps, die auf den gesammelten Maschinendaten basieren. Das Digital Cockpit+ basiert
auf dem HEMA Digital Cockpit. Die Module und Apps kénnen einzeln verwendet werden. Sie werden
individuell an die Kundenanforderungen angepasst und bendtigen ggf. eine separate Sensorik.

DEE Cochpit

All-In View

Maschine

Energeverbrauch
LLLETTTLEL

Warkzeugibersicht
=t und Schusszihler

ek B =

' X B

g ¥ o N ¥ s =

| & La E =

B B

R B

Abbildung 4: HEMA Digital Cockpit+

Fallbeispiel Predictive Readyness

Die Einzelplattenabnahme erfordert in hochgenauen Anwendungen nach jedem Schnitt, dass die ge-
schnittene Platte abgenommen und geprift wird. Anschlief3end startet der Bediener die Maschine er-
neut. Die Aufgabe hat eine Dauer von 3 Minuten, wobei 5 Maschinen durch einen Bediener betreut
werden kénnen. Die Schneidzeit je Platte dauert 5 Minuten. Der Bediener weils zu keinem Zeitpunkt,
welche Maschine, zu welchem Zeitpunkt fertig gesdgt hat. Dadurch betragt die realistische Stillstand-
zeit aufgrund fehlender Informationen durchschnittlich je Schnitt und Platte 15 Minuten. Daraus fol-
gen pro Maschine und Platte 23 Minuten (=5 + 15 + 3), sodass 2,6 Platten pro Stunde gesagt werden
konnen. Anhand des Countdown-Ampelsystems wird zukdnftig die Stillstandzeit auf max. 5 Minuten
reduziert. Dies bedeutet 10 Minuten Produktivitdtssteigerung pro Schnitt. Daraus folgt, dass pro Ma-
schine eine Platte in 13 Minuten (=5 + 5 + 3) und 4,6 Platten pro Stunde gesdgt werden kénnen, was
eine Produktivitdtssteigerung von 77% entspricht.

Fallbeispiel ,KI Step 1 - Machine-Learning"”

Die Maschine regelt selbststdndig die Schnittgeschwindigkeit mit dem Ziel die Vorschubgeschwindig-
keit des Tisches zu erhéhen. Dadurch wird die Taktzeit reduziert und es erfolgt eine deutliche Produk-
tivitdtssteigerung und zwar unabhangig vom Material und Werkzeug. Sobald die Schneidetoleranzen
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die Grenzwerte Uberschreiten, regelt die Maschine nach. Die Prozessparameter werden automatisch
dem Material und dem Werkzeug zugeordnet sowie an alle Maschinen als Erfahrungswert weitergege-
ben. Das Maschinenfernwartungs-Portal arbeitet in Abhdngigkeit von Datum und bspw. Anzahl der
Schnitte. Es unterstitzt die Maschinenfernwartung, indem die Maschinenfernmeldungen und Alarmie-
rung direkt bei HEMA eingehen.

Welchen Nutzen hat das Digital Cockpit fir die Mitarbeitende?

Die Mitarbeitenden gewinnen durch das Digital Cockpit grof3e Transparenz (iber maschinenbezoge-
nen Kennzahlen, wie bspw. Stillstands-, Betriebszeiten sowie Verschleifls und Instandhaltungsbedarfe.
Es werden Aufgaben im Prozess und die nachsten Eingriffe in die Maschinen angezeigt. Auf vorhersag-
bare Dinge werden die Meister oder Bediener hingewiesen und auf nicht vorhersagbare Ereignisse
koénnen sie sich neben dem Normalgeschéft konzentrieren. Dies bedeutet fir die Mitarbeitenden, dass
sie ihre Aufgaben und den Tagesablauf entsprechend ihrer Starken und Kundenwinsche viel besser
selbst planen kénnen. Damit wird die selbstorganisierte Zusammenarbeit im Team gestarkt und die
Selbstkoordination im Team aufgrund der gewonnen Transparenz durch das Digital Cockpit am Ar-
beitsplatz geférdert.

Gestaltungsansatze der organisatorischen Neuausrichtung von HEMA

Flr die Existenz von HEMA war es zunachst fundamental wichtig, die unternehmensinternen Abldufe
schneller und effizienter zu machen. Die Mitarbeiter mussten anders eingesetzt werden und mehr
Verantwortung Gbernehmen. Das Unternehmen musste sich weg von der Hierarchie, hin zur Teamar-
beit entwickeln. Dabei versteht HEMA die Transformation zu einem Industrie 4.0 Unternehmen mit
einer agilen Organisation als eine kontinuierliche Entwicklung.

Folgende organisatorischen Verdnderungen wurden vorgenommen:
e Vision und Mission gestalten
e Mitarbeitende finden ihre passenden Rollen selbst
e Agil arbeiten in selbstorganisierten Teams
e Im Team mehr erreichen
e Selbstorganisation und Eigenverantwortung starken
e Schrittweise Einfihrung der Teamarbeit

Fir HEMA kristallisierten sich im Wesentlichen zwei wichtige Organisationsstrategien heraus: Alle
standardisierbaren Aufgaben sollen schrittweise automatisiert oder teilautomatisiert werden. Alle
komplexen und neuartigen Herausforderungen sollen mit agilen Arbeitsweisen, gemeinsam mit Kun-
denininterdisziplindren Teams bearbeitet werden.

1. Orientierung durch eine inspirierende Vision

In mehreren Schritten und Gber mehrere Monate hinweg entwickelte HEMA eine Vision und Mission,
die die ganze Belegschaft auf einen ,Fixstern” hin ausrichtet, motivierend und handlungsleitend fir
jeden ist. Die HEMA-Vision soll allen vermitteln ,Wohin geht die Reise?"

Die HEMA Vision lautet:

L, Wir begeistern uns fir technische Herausforderungen am Rande des Machbaren. Wir liefern einen ent-
scheidenden Beitrag zur hocheffizienten Verarbeitung zukunftsfdhiger Werkstoffe.” Die HEMA Vision fo-
kussiert sich dabei auf das Sdgen von sehr hochwertigen Leichtbaumaterialien.
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Abbildung 5: Die HEMA Vision mit Fokus auf das Sdgen von sehr teurem Leichtbaumaterial

2. Mitarbeitende finden ihre passenden Rollen selbst

Die neue Rolle der Geschéftsfihrung ist darauf fokussiert, sich strategischen Themen zu widmen (stra-
tegisches Zentrum, siehe Abbildung 6). In der Vergangenheit waren die Geschaftsfihrer voll in opera-
tive Prozesse eingebunden. Sie waren bei fast allen Entscheidungen gefragt. Heute nehmen ihnen die
Teams die meisten Entscheidungen ab, die Geschéftsfiihrer sind besser informiert und haben mehr
den Fokus auf die strategische Ausrichtung und die Vision. Zudem sorgt die Geschaftsfiihrung heute
noch starker fir Auftrdge und ist noch viel starke mit dem Ohr beim Kunden.

Frither Hierarchie + Matrix

\

Heute Wertschdpfungsteams

- Community of Practice —
funktionaler Erfahrungsaustausch

Kundenanforderung => Entscheidung => W Interdisziplinare
Kundenfeedback Wertschépfungsteams

S  Strategisches Zentrum

Abbildung 6: HEMA Organisation im Vergleich: Friher und heute
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Die Geschéftsflihrung bietet heute einen verldsslichen Rahmen: Mitarbeitende finden bei der Arbeit
Sinn, haben eine gewisse Wahlfreiheit, das zu tun, was sie am besten kénnen und erhalten direkte
Rickmeldung Uber Erfolge und Misserfolge. Dazu gibt es eine motivierende Vision und positiv belegte
Ziele. HEMA Mitarbeitende haben im Rahmen der Umsetzung der Vision vielfaltige und hochgradig
selbstbestimmte Mitwirkungsmadglichkeiten.

In der Vergangenheit gab es durch Hierarchien mehr Distanz zum Kunden, langwierige Abstimmungs-
und Kommunikationsprozesse zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitern. Im Prozess der Reorgani-
sation hat HEMA seine Flihrungskréfte und viele Mitarbeiter behalten kénnen. In intensiven Dialogen
wurden fir sie Aufgaben und Rollen gefunden, in denen sie fir das Unternehmen am meisten bewe-
gen kénnen. Die Mitarbeiter flihren sich in den Wertschépfungsteams zunehmend selbst, informieren
sich untereinander besser, um ihre Teamziele zu erreichen.

Die Rolle der Konstrukteure muss nicht immer von einem Konstrukteur ausgefihrt werden, sondern
kann zum Beispiel auch ein Mechaniker, der viel Erfahrung mit der Realisierung hat, ibernehmen. Das
heilt, die Mitarbeitenden kénnen und sollen sich nach ihren Starken einbringen. Die Kommunikation
im Betrieb war friher eine Stabsaufgabe, direkt der Geschaftsfiihrung zugeordnet. Die Rolle des Kom-
munikators im Betrieb dirfen heute Personen nach Ricksprache wahrnehmen, die es selbst wollen
und kénnen. Generell werden solche Dinge jedoch im Team entscheiden. Deswegen hat das Format
Delegation Poker bei HEMA eine hohe Bedeutung. Die Geschaftsflihrer kommunizieren jetzt fir alle
transparent, bei welchen Themen sie unbedingt mitsprechen moéchten und wo nicht.

Die Ubernahme einer Rolle funktioniert bspw. so, dass am Montagvormittag um 7:30 Uhr, wie jeden
Tag, mit einer Stehung in den einzelnen Teams begonnen wird. Die Teams waren am Anfang funktio-
nal angelegt, wie zum Beispiel das Montageteam. Die Stehung dauert circa fiinf Minuten, dabei beant-
wortet jedes drei rituelle Fragen: "Was habe ich gestern gemacht?”, "Was habe ich heute vor?" und:
"Was hindert mich ggf. daran?" Heute hat HEMA 3 interdisziplindre Teams, die die Wertschépfungen
After Sales, Sondermaschinen und Standardmaschinen umfassen. Jedes Team hat seine eigenen Ab-
stimmungszyklen zur Organisation und Optimierung im Team sowie Visualisierung der Arbeitslast.

In einer ,.Stehung” fasst man sich meist kurz. Wir verwenden dabei ein Kanban Board, auf dem alle of-
fene Aufgaben, sich in Bearbeitung befindenden und gerade abgeschlossenen Aufgaben gelistet sind.
Jeder Mitarbeiter im Team pinnt dort ein Namenskartchen an, dem die Arbeitspakete zugeordnet
sind. So spricht man nicht blof3 Gber Aufgaben, sondern macht auch die Zusammenhdange deutlich. Der
Gruppensprecher — ein demokratisch gewahlter Kollege — moderiert die Stehung und tragt Hinder-
nisse anschlieBend zu den anderen Gruppensprechern weiter. Diese versuchen dann gemeinsam die
Schwierigkeiten auszurdumen. Sollte dies nicht gelingen, missen sie ggf. mit dem Multi- bzw. Gesamt-
projektleiter und der Geschaftsfihrung den Dialog suchen. HEMA bewaltigt derzeit so circa 160 Pro-
jekte im Jahr. Die Teams sind befdhigt, mdglichst viele Entscheidungen selbst zu treffen wahrend der
Multiprojektleiter und die GF eher eine Moderationsaufgabe innehaben. Freitag um 9:30 Uhr findet
die wochentliche Gesamtprojektbesprechung statt, in der Projekt fir Projekt durchgegangen wird.
Fragen wie: Sind wir Gberall im Zeitplan? Missen wir irgendwo kurzfristig reagieren? Hier sind alle
Gruppensprecher und Vertreter aus den Funktionen Einkauf, Konstruktion vertreten.

3. Im selbstorganisierten Team mehr erreichen

In hierarchisch gefihrten Unternehmen geht es immer darum: Ist das meine Aufgabe? Darf ich das
Uberhaupt? Oder muss ich erst meinen Chef fragen? Gegenseitige Hilfe ist hier nur begrenzt méglich,
weil jeder Mitarbeiter ein klares Tatigkeitsprofil und eine definierte Aufgabenbeschreibung hat. Hierin
liegt eines der Hauptprobleme, weswegen wir als hierarchisches Unternehmen nicht flexibel genug
auf komplexe Anforderungen reagieren konnten.

Bei HEMA arbeiten jetzt alle interdisziplindren Wertschopfungsteams nah am Kunden, ohne Hierarchie
dazwischen. Es kommt auf jeden an, alle sind aufeinander angewiesen und helfen sich gegenseitig.
Weil die Kundenprojekte immer komplexer werden, missen sich die Mitarbeitenden in die Rolle des
Kunden hineinversetzen und gute Losungen bieten. Heute darf jeder, der etwas zu einer sinnvollen
Aufgabe beitragen kann, anderen dabei helfen, und zwar ohne sich nachher rechtfertigen zu massen,
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wo die Stunden gebucht wurden. HEMA hat die Voraussetzungen geschaffen, dass sich die Mitarbei-
tenden gegenseitig helfen kénnen.

Bei HEMA als hierarchisch gefihrte Organisation friher gab es ein anderes, paradoxes Phdnomen:
Mitarbeitende halten ihr Wissen zurtick, um nicht ihre Position zu schwachen, zugleich haben sie
Angst, ihre Ideen rauszulassen, weil sie Kritik und Spott fiir Unausgegorenes befiirchten. Heute wird
bei HEMA Wissen weitergegeben, was sich aus der Teamarbeit ergibt und weil jeder das machen kann,
was er besonders gut kann. Fir einen offenen Austausch von Wissen férdern wir gegenseitige Wert-
schatzung. Als sehr wichtig hat sich erwiesen, dass sich die Teams neue Kollegen selbst aussuchen diir-
fen. Die Flhrung trifft lediglich eine Vorauswahl aus den Bewerbungen. Die potenziellen Mitarbeiten-
den kommen dann zum Probearbeiten zu uns. Die Entscheidung, wer neuer Kollege wird, fallen die
Mitarbeitenden im Team. Dadurch sind die neuen Kollegen von vornherein akzeptiert und werden viel
besser eingelernt.

¥
huas'é'% T

Abbildung 7: Unsere Zielbilder

Die schrittweise Einfihrung der Teamarbeit erfolgte im Wesentlichen in zwei Stufen. Die erste Stufe
umfasste die Benennung von Gruppensprechern anstatt der Abteilungsleiter, die von den Mitarbei-
tenden der bestehenden Produktions-, Fertigungs- und Montageteams demokratisch gewahlt wer-
den. In einer zweiten Stufe wurden interdisziplindre Teams gebildet und Rollen gefunden. Bei HEMA
haben sich derzeit mehrere Teams herausgebildet:

Das Aftersales-Team kiimmert sich um Service und Wartung bei Bestandskunden und ist kunden- und
fallabhangig interdisziplindr mit den Rollen und Kompetenzen aus den anderen Teams besetzt.
Ebenso nutzen sie heute sehr stark die innovative Fernwartung 4.0.

Das Sondermaschinen-Team integriert unter anderem die Rollen Konstrukteur und Monteur. Das Stan-
dardmaschinen-Team bendtigt v.a. die Rolle Monteur und ggf. bei Anpassungen Konstrukteurs-Kom-
petenz. Die Konstrukteure entwickeln v.a. im Sondermaschinen und in Sonderféllen Anpassungen fir
Standardmaschinen. Ihre Rolle ist ebenso wichtig flr das After Sales Team in der Rolle fir Anlagen-
Umbauten.
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Abbildung 8: HEMA Team Sondermaschinen

Wichtige Abstimmungen finden am Ort des Geschehens bzw. an der Maschine statt. Dabei geht es um
Fragen wie: Was muss bis wann erledigt werden? Wer Gbernimmt was? Wer hat wann bis wann Urlaub
bzw. ist die Vertretung geregelt? Die Teams planen heute die konkrete Projektabwicklung selbststan-
dig. Projektcharts an den Aufbauorten verdeutlichen, was geplant, was gerade getan wird, welche
Aufgaben abgeschlossen sind und welche Mitarbeiter dazu benétig werden.

Die Team-Vertreter Runde findet im GroRen HEMA Besprechungsraum statt. Einmal die Woche kom-
men die Vertreter der Teams zur Gesamtprojekt Wochenbesprechung zusammen, besprechen ge-
plante, aktuell laufende und fertig werdende Maschinenprojekte und machen anschlieBend den Rund-
gang durch die Produktion. Dort werden Herausforderungen durchgesprochen und mégliche Lo-
sungswege definiert, welche dann umgesetzt werden. Konstrukteure und Monteure schétzen ihre
Arbeitspakete und der Einkauf die Beschaffungszeit ab. Man kommt dabei intensiv ins Gesprach, wie
man am besten vorgeht.

4. Agil Arbeiten in selbstorganisierten Teams

Flr das agile Arbeiten in selbstorganisierten Wertschépungsteams v.a. im Sondermaschinenbau ist das
kontinuierliche Lernen eines agile Mindset Voraussetzung. HEMA macht das, in dem regelméaRig ge-
meinsam im Team systematische Reflexion erfolgt. Dabeiim Team wird gefragt: ,Was haben wir ges-
tern gemacht?”, ,Wie haben wir es gemacht?” Wie kdnnte man es noch besser machen, damit unsere
Vision noch besser erreicht wird?” ,Was habe ich heute vor?" und: "Was hindert mich ggf. daran, besser
zu werden?"

HEMA hat verschiedene agile Methoden angepasst, aber nicht jedes Team muss sie nutzen. HEMA be-
nutzt verschiedene Formate aus dem Shopfloor-Management, angepasst auf den agilen Kontext: Die
Stehung als Abstimmungsformat, Kanban Boards zur Visualisierung der anfallenden Aufgaben, die Pla-
nung wird teilweise unterstitzt durch das Format Planning Poker. Selbst organisierte Teams missen
Entscheidungen treffen kdnnen. Dazu ist es wichtig, dass das Team den Sinn erkennt und ein gemein-
sames Ziel hat, auf das hin es die Selbstorganisation ausrichtet.
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Bei der Festlegung wer was im Team entscheidet, hat HEMA das Format Delegation Poker sehr gehol-
fen. Beim Delegation Poker (iberlegt jedes selbstorganisierte Team, welche Entscheidungen anstehen
und wer diese treffen soll. Dazu sitzen alle am Team Beteiligten in einer Runde, und dann wird die Ent-
scheidung ,ausgepokert”. Jedes Teammitglied hat sieben Karten —von ,der Chef entscheidet” bis hin
zu ,das Team entscheidet und informiert den Chef nicht”. Zu jeder anstehenden Entscheidung legt
jedes Teammitglied die Karte seiner Wahl verdeckt auf den Tisch; dann wird aufgedeckt, und es ent-
steht eine Diskussion: Warum mochte der eine, dass der Chef entscheidet, warum der andere, dass
das Team entscheiden soll? So finden wir einen Konsens, wie die Entscheidung gefillt werden soll.

Abbildung 9: Agiles Arbeiten bei HEMA

Beim Planning Poker plant man Projekte. Das heiRt, man schatzt Aufwendungen in den einzelnen Be-
reichen ab, wie zum Beispiel den Konstruktionsaufwand, den Montageaufwand. In interdisziplindren
Teams kann auch mal ein Monteur den Konstruktionsaufwand abschétzen und der Konstrukteur den
Montageaufwand. Dabei geht es um einen Erfahrungsaustausch. Wie geht man vor? Wer hat Erfah-
rung in einem solchen Projekt? Uber solche Formate férdert man das lernende Unternehmen.

5. Selbstorganisation und Eigenverantwortung

Mitarbeiter bei HEMA haben die maximale Verantwortung fir Ihre Aufgaben. Entscheidungen werden
eigenstandig und nicht wie friher in einem langwierigen Prozess (ber den Flaschenhals Abteilungslei-
ter getroffen. Deshalb wurden aus klassischen Abteilungen Teams. Struktur pragt Verhalten. Grup-
penleiter bzw. heute Teamvertreter sind bei HEMA informelle Fihrer. Ihre Rolle zeichnet sich durch
das Weitergeben und ins Team zurickspielen von Information und Wissen aus. Die Radikalitat der Re-
organisation lasst sich wie folgt beschreiben: Ein Mitarbeiter war 15 Jahre lang Montageleiter, dann
(6ste sich diese Ebene auf. Heute organisiert er den technischen Service, den es vorher noch nicht gab.
Als geborenem Netzwerker liegt ihm das Geschéftsfeld, die Umstellung sei jedoch sehr kraftzehrend
gewesen, sagt er und ist stolz auf das Ergebnis.

An einer Tafel mit vielen Zetteln und bunten Magneten (ibernehmen die Mitarbeiter selbststdndig die
Arbeitseinteilung. Beim Multi-Projektleiter laufen alle Ergebnisse der Teams zusammen. Dabei handelt
es sich um eine Hilfsstruktur, eine Hilfshierarchie, die versucht, sich Gberflissig zu machen. Der Mul-
tiprojektmanager moderiert, (bt mit den Teams, damit sie lernen, allein zu entscheiden.

HEMA hat fir das agile Arbeiten in selbstorganisierten Teams sehr viel Wert auf die Entwicklung der
Haltung samtlicher Mitarbeitenden gelegt. Zentral dabei ist die Reflexion. Letztendlich geht es bei al-
lem, was wir tun, um diese Fragen: Ist es sinnvoll, was wir tun? Bin ich erfolgreich damit, wie ich es tue?
Habe ich die Kompetenz dafiir? Konnte ich es mir selbst auswahlen? Denn nur dann fihle ich mich der
Sache tief zugehorig und bringe mich voll ein.

Vorgehen und Prinzipien der Transformation

Flr die Transformation waren bestimmte Grundsatze von zentraler Bedeutung. Die Geschaftsflihrung
hat eine inspirierende und sinnstiftende Vision entwickelt. Gemeinsam mit allen Mitarbeitenden wur-
den dann daran gearbeitet wie wir diese Vision erreichen kénnen. Daraus haben sich Verdnderungs-
MaRnahmen herausgebildeten, welche fir alle nachvollziehbar waren.
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HEMA plante mit allen gemeinsam die organisatorische Veranderung schrittweise, sodass jeder die
Machbarkeit statt Ohnmacht spirte. Jeder musste dort anpacken, wo er es am besten konnte. Das
entscheidende auf dem Weg der Verdnderung ist, dass jeder seinen Beitrag dort leistet, wo er seinen
groRten Wirkungsgrad splrt.

Die Transformation zum agileren Unternehmen HEMA betrifft alle und ist nie abgeschlossen. Sie lebt
vom Ausprobieren, Verbessern und Anpassen an neue Anforderungen dynamischer Markte und Um-
feld. Wahrend der Verdnderungen und bei der Zusammenarbeit in Teams ist bei HEMA das Feedback-
geben und -nehmen sowie das kontinuierliche reflektieren fiir die Weiterentwicklung, besonders wich-
tig. Lernen, damit Lernen im betrieblichen Alltag zur Gewohnheit wird.

Abbildung 9: Die Transformation zum agilen Unternehmen HEMA

HEMA bearbeitet in regelméaRigen Abstdnden folgende Schritte und Fragen, um sich selbst zu hinter-
fragen, ggf. neu zu erfinden und entsprechend den Wettbewerbsbedingungen zu transformieren:

e Wieist die Ausgangssituation? Warum mussen wir etwas tun?

0 Wie gut sind wir beziiglich unserer Vision aufgestellt?

0 Wie gutist unsere Kapazitdtsauslastung?

o0 Wie gutist unser Umsatz und Gewinn?

o Wie gut kdnnen wir Beschaftigung sichern?

0 Wie zufrieden sind unsere Kunden? Was melden diese uns zurtick?
e Warum konnte das oder das passieren?

0 HEMA startet mit allen Mitarbeitenden einen offenen Dialog Gber mégliche Ursachen
und das ,Warum" bezlglich der derzeitigen Lage

o Jedem wird dann bewusst, dass es so nicht weitergehen kann. Jeder splrte, was pas-
siert, wenn man so wie bisher weitermacht.

e Wasist jetzt konkret an Verdnderung notig?
o Welche Ideen zur Veranderung missen wir ableiten?

o0 Was machen andere in dhnlichen Herausforderungen machen?
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o Jedem mussimmer wieder klar sein, was konkret zu tun ist, damit es wieder bergauf
geht.

e Wie gehen wires an?

o Wie gehen es andere dhnliche Verdnderungen an? HEMA schaute bei anderen, wie
diese Verdnderungen angehen....

e Was mussen wir verbindlich vereinbaren, dass die Situation besser wird?

e Wie verstetigen wir den Prozess, die Strukturen und Prozesse regelmaRig anzupassen und
weiterzuentwickeln.

Erfahrungen
Erfahrungen mit der neuen Rolle der Geschéftsfiihrung

Der Geschéftsfihrung fiel es anfangs eher schwer bewusst Verantwortung an andere abzugeben.
Wahrend sie sich friher sehr stark in der Rolle des Kontrolleurs befand und immer genau hinschauen
wollte, um alles unter Kontrolle zu haben, sehen sich die Geschéaftsfihrer heute eherin der Rolle der
Strategen und Akquisiteure fiir visiondre Projekte. Diese neue Rolle hat einerseits die Umsétze mit
Projekten, die unserer Vision entsprechen stabilisiert und erhéht und andererseits den Flaschenhals
Fihrung bei der Geschaftsfihrung entscharft.

Erfahrungen mit der Vision

Die HEMA Vision gibt allen Mitarbeitenden starke und motivierende Orientierung. Mitarbeitende wis-
sen jetzt was HEMA wichtig ist — ohne dass das eine Fihrungskraft taglich in Einzelanweisungen aus-
sprechen muss. Alle Mitarbeitenden kénnen sich an der Vision orientieren, wissen durch Reflexion,
wann sie davon abweichen und kénnen sich so entsprechend selbst darauf hin entwickeln. Die Vision
von HEMA schafft bei den Mitarbeitenden eine emotionale Bindung an das Unternehmen. Sie bringt
Sinn in das Unternehmen und gibt dem Tagesgeschaft Sinn.

Erfahrungen mit der Teamorganisation

Mitarbeitende kénnen sich mit ihren Fahigkeiten besser einbringen, weil sie sich in ihren Rollen entfal-
ten kénnen, statt sich in festen Abteilungsgrenzen und im Rahmen von Stellenbeschreibungen bewe-
gen zu mUssen. In den Teams fokussieren sich die Mitarbeitenden auf eine gemeinsame Aufgabe und
unterstitzen sich dabei gegenseitig entsprechend ihrer Fahigkeiten. Die Teams kénnen sich hinsicht-
lich wichtiger Fragestellungen relativ autonom selbst organisieren und abstimmen, was auch ihre Fle-
xibilitat deutlich erhéht hat. Dies fiihrt einerseits zu einer Befreiung der Fihrungskréfte von nicht
wertschopfenden Aufgaben und andererseits zu einer Beschleunigung der Abstimmungsprozesse im
Team. Unsere Teamentscheidungen fihren heute zu deutlich besseren Entscheidungen. Einerseits
werden alle, die zu einer Aufgabe oder Entscheidung etwas beitragen kénnen, wenn dies die Anforde-
rung an deren Giite erfordert, in den Prozess mit einbezogen. Andererseits, wenn eine Aufgabe oder
Entscheidung eine hohe Zustimmung erfordert, werden alle Betroffenen gefragt und einbezogen.

Erfahrungen mit agilem Projektmanagement

Das agile Projektmanagement gibt komplexen Fragestellungen und Aufgaben einen effektivitatsstei-
gernden Rahmen. Die Steigerung der Produktivitat bei zunehmender Komplexitét flihrt zu einer er-
hohten Kundenzufriedenheit und nicht zuletzt auch zu schnelleren Durchlaufzeiten und einer héheren
Liefertreue. Agiler Mindset bei Mitarbeitenden bringt eine erhéhte Sensitivitat fFir Verdnderungen im
Umfeld an. Dies fihrt auch Gber die agilen Methoden zu einem deutlich friihzeitigeren Erkennen von
Verdnderungen und bspw. von betrieblichen Engpéssen.

Agiles Projektmanagement integriert fallweise den Kunden bei der Bearbeitung von komplexen Auf-
gaben ein und erzielt dadurch besonders kundenorientiertere Lésungen. Durch agiles Projektmanage-
ment kdnnen Mitarbeitende bspw. im Team sich frihzeitig und schrittweise mit ihren Erfahrungen in
Projekten einbringen, ohne fir Fehler oder misslungene Lésungsversuche Sanktionen beflirchten zu
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mdssen. Sie ibernehmen dadurch mehr Verantwortung, wobei die Motivation und Zufriedenheit sich
dadurch erhéht hat. Die hohere Mitarbeiterzufriedenheit korrespondiert auch mit erfreulich héheren
Bewerberzahlen.

Erfahrungen mit agilen Methoden

Anfangs fihrte HEMA ,Dailys” oder ,Standup meetings” in jedem Team jeden Tag ,lehrbuchhaft”
durch. Nach zwei Jahren stellte HEMA fest, dass es auch weniger formell funktioniert. Die Mitarbeiter
treffen sich informell intensiv und bekommen so wichtigen Dinge mit. HEMA hat die Intervalle der
Treffen angepasst und dabei auch fest, dass die Methoden und Instrumente des agilen Projektmana-
gements konkret und spezifisch auf das Unternehmen angepasst werden mussen.

Das Ergebnis der bisherigen Bemiihungen insgesamt ist....

Die Kunden-, Mitarbeiterzufriedenheit sowie die Bewerberzahlen sind steil nach oben gegangen. Die
Produktivitat ist immens gestiegen, der Krankenstand gesunken. Damit ist die Transformation nicht
beendet. Es gibt noch viele Ideen! Die Auftragslage trotz konjunkturellem Abschwung ist durch die
Fokussierung auf die Starken und Konzentration auf die Engpésse der Kunden bei HEMA sehr gut.

Abbildung 10: Das HEMA Team

Unsere Kernbotschaft lautet:

Agilitdt hilft HEMA in einer komplexen Welt zu tGberleben!
Und: Wir haben Interesse aneinander...

Wir verlassen uns auf einander...

Wir vertrauen uns...
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