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Stérungen in Produktionssystemen kénnen zu massiven Verlusten fiir Unter-

nehmen fiihren. Die Beherrschung der Auswirkungen auftretender Stérungen
sowie die Storungspravention sind daher seit langem von hoher Relevanz fiir
produzierende Unternehmen unterschiedlicher Branchen. Eine Umfrage unter
produzierenden Industrieunternehmen zeichnet ein aktuelles Bild des St6-
rungsmanagements und identifiziert relevante Herausforderungen im Umgang

mit Stérungen in der Produktion.

Stérungen in innerbetrieblichen Produkti-
onssystemen kdnnen zu schwerwiegenden
Produktionsausfallen fiihren. Je langer der
Stillstand der Produktion dauert, desto groBer
ist der Schaden fiir Unternehmen. Die Auswir-
kungen von Stérungen sind dabei nicht auf die
Unternehmensgrenzen beschrankt, sondern
betreffen die gesamte Lieferkette. Eine aktu-
elle Studie des Bundesverbands Materialwirt-
schaft, Einkauf und Logistik ergibt, dass jede
funfte Lieferkettenunterbrechung Schaden in
Millionenhohe zur Folge hat [1]. Dies ist der
Grund dafur, dass fur viele Unternehmen Sto-
rungsmanagement in die strategische Planung
integriert wird. Es geht somit nicht mehr einzig
um die Reaktion auf Stérungen, sondern auch
darum, einen maf3geblichen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg zu leisten [1].

Um ein aktuelles Bild des Stérungsmanage-
ments zu erlangen, wurde kirzlich eine ent-
sprechende Umfrage unter produzierenden
Unternehmen durchgefiihrt. Im Rahmen die-
ses Beitrags werden die zentralen Ergebnisse
dieser Umfrage prasentiert.

Begriffsdefinition

Hinsichtlich eines einheitlichen Verstandnisses
der Thematik, ist es zunachst erforderlich, den
Stérungsbegriff zu definieren.

Unter einer Stdérung im engeren Sinne wer-
den in der Produktion im Allgemeinen Ma-
schinenstillstande verstanden. Ein erweiterter

Challenges in Dealing with Production
Disturbances - Results of a Survey on the
Current State of Disturbance Management

Disturbances in production systems can lead
tomassive costs for enterprises. Itis a highly rel-

evant ability for manufacturing companies to
cope with the effects of occuring disturbanc-
es and their prevention. A survey on manu-
facturing companies draws a current picture
of disturbance management and identifies

Storungsbegriff summiert all
das auf, was die Fabrik daran
hindert, optimal zu arbeiten [2].
Storgrofen lassen sich u. a. nach
Kategorien wie Mensch, Maschi-
ne, Umwelt und Methode untergliedern [3]. Ein
effizientes Stérungsmanagement ist eine wich-
tige Grundlage fir eine erfolgreiche Geschafts-
tatigkeit [4, 5]. Das Stérungsmanagement ist
eine strategische Aufgabe im Planungsprozess
von Produktionssystemen [6]. Die Strategien in
diesem Kontext lassen sich in die Bekdampfung
der Ursachen und die Einddmmung der Wir-
kungen von Stérungen unterteilen [7].

Keywords:

Ergebnisse der durchgefihrten
Umfrage

Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse
der Umfrage dargestellt. Nach einer kurzen Be-
schreibung des Status quo folgen die Beschrei-
bungen und Diskussionen der Ziele, Ursachen
und zentralen Herausforderungen.

Die Umfrageergebnisse kdnnen als Tendenzen
betrachtet werden, die sich auf kleine (1-49
Mitarbeiter), mittlere (50-249 Mitarbeiter) und
grof3e Unternehmen (ab 250 Mitarbeiter) be-
ziehen.

Status quo
Insgesamt befindet sich das Stérungsmanage-

ment in einem Grof3teil der Unternehmen noch
in einem Anfangsstadium und wird von den
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challenges for coping with disturbances.
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Bild 1: Relevante
Storungsursachen.
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Mitarbeitern kaum wahrgenommen. Immerhin
40 % der Befragten geben an, dass Storungs-
management bereits in seiner Kernfunktion
etabliert ist und sich im Wachstum befindet.
Lediglich gut 6 % der Teilnehmer sind der Mei-
nung, dass in ihrem Unternehmen das Sto-
rungsmanagement exzellent etabliert wurde
und einen hohen Stellenwert besitzt. Das Er-
gebnis liberrascht insofern, als dass die Thema-
tik in Wissenschaft und Praxis bereits seit langer
Zeit diskutiert wird und zahlreiche Ansatze zur
Implementierung von Stérungsmanagement
bestehen [2, 5].

Ziele des Stérungsmanagements

Im Zuge der Umfrage wurden die Teilnehmer
zudem beziiglich der Relevanz bestimmter Zie-
le des Stérungsmanagements befragt. Fiir ins-
gesamt 70 % ist die Verklirzung der Zeit bis zur
Erkennung einer Stérung ein relevantes Ziel.
Sogar gut 83 % der Teilnehmer erachten das
Ziel einer verbesserten Reaktion im Falle einer
Stérung als sehr relevant. Ein nahezu ebenso
maligebliches Ziel in diesem Zusammenhang
wird der Erhéhung der Transparenz Gber auf-
tretende Stérungen zugesprochen. Uber die
Halfte der Befragten gibt zudem an, dass in
ihrem Unternehmen mit der Einflihrung des
Stérungsmanagements auch die Erstellung
nachvollziehbarer Einsatzpldne zur Stérungs-
behebung ermdglicht werden soll. Dartiber
hinaus sind auch die Reduzierung von System-
reserven, wie Zeit- und Bestandspuffer, sowie
eine Verbesserung der Stérungspravention
malgebliche Griinde fiir die Etablierung eines
Stérungsmanagements. Zusammenfassend er-
gibt sich, dass die Teilnehmer der Umfrage die
nachfolgenden Ziele als ma3geblich einstufen:
+ Verkiirzung der Zeit bis zur Erkennung von
Stérungen
« Verbesserung der Reaktion auf Stérungen
+ Verbesserung der Stérungspravention
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Menschliche Ursachen

« Erhohung der Transparenz tiber Stérungen

« Erstellung von Einsatzpldanen zur Stérungs-
behebung

+ Reduzierung von Systemreserven

Neben den primar generischen Zielen der Ver-
besserung von Stérungspravention und -reak-
tion finden somit auch spezifischere Ziele Ein-
gang in die strategischen Entscheidungen der
Unternehmen. Insbesondere die hohe Rele-
vanz, die der Erh6hung der Transparenz sowie
der Erstellung Ubersichtlicher Einsatzplane zur
Stérungsbehebung beigemessen wird, stellen
aufschlussreiche Ergebnisse der Umfrage dar.
Diesbeziglich kann konstatiert werden, dass
auch die Mitarbeiter nach einem besseren Ein-
blick in den Umgang mit und die Auswirkun-
gen von Stoérungen verlangen. Zudem wurde
deutlich, dass Ziele im Hinblick auf das Sto-
rungsmanagement in einzelnen Unternehmen
ganzlich vernachlassigt und Stérungen situa-
tionsspezifisch und nicht standardisiert beho-
ben werden. Auswirkungen dieser Stérungen
werden bislang kaum nachvollzogen.

Ursachen fUr Storungen in der Produktion

Neben der Identifikation relevanter Ziele des
Stérungsmanagements wurden die teilneh-
menden Unternehmen auch hinsichtlich der
Hauptursachen fiir Stérungen befragt. Um
eine bestmégliche Ubersicht zu gewahrleisten,
wurden die Ursachen den Kategorien Technik,
Organisation und Mensch zugeordnet. Auf
Bild 1 sind die jeweils relevantesten Ursachen
dargestellt.

Bezugnehmend auf die zu Beginn eingefiihrte
Definition einer Stérung im engeren Sinne, er-
scheint das Ergebnis der Kategorie technische
Ursachen nicht verwunderlich. Mehr als die
Halfte der Teilnehmer gibt an, dass Stérungen
der Betriebsmittel, wie bspw. Maschinenausfal-
le, eine der am haufigsten
auftretenden  Storungs-
ursachen darstellen. Eine
mangelhafte Materialqua-

(Top 3) litdit sowie lange Warte-
zeiten innerhalb der Lie-
ferkette werden ebenfalls
als relevant eingestuft.
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lende Informationen Uber Wissen

Stérungen, unzureichende
JAusruhen“ auf

intra- und interorganisatio- Erfahrungswissen
nale Kommunikation sowie Wissenstransfer
ungekladrte Verantwortlich- gg?jﬁg;nz tber
keiten im Falle auftretender Informationsflisse
Stérungen. Insbesondere

fehlende Informationen zu

Stoérungen haben fir viele

Unternehmen zur Folge,

dass keine einheitliche Vor-  Rolien

Bewahrung von Wissen |

Digitalisierung

Herausforderungen
im Umgang
mit Stérungen

Rollenzuteilung
» Verfugbarkeit quali-
fizierten Personals
Transparenz der
Verantwortlichkeiten

gehensweise flir die Be-
herrschung der Stérungs-
auswirkungen besteht. In
Verbindung mit unzurei-
chender Kommunikation
(bspw. im Sinne von Best Practice Sharing) ist
es kaum moglich, aus vergangenen Situatio-
nen zu lernen und die Erfahrungen zielgerich-
tet fr die Storungspravention bzw. zur Behe-
bung von Stérungen einzusetzen. Trotz dieser
Problematik sehen knapp 90 % der Umfrage-
teilnehmer gerade dieses Erfahrungswissen
der Mitarbeiter als entscheidenden Erfolgsfak-
tor fiir den Umgang mit Stérungen an.

Organisationale Stérungen kdnnen zum Grol3-
teil auf prozessuale Schwachstellen im Zu-
sammenhang mit Stérungen zuriickgefiihrt
werden. Diesbeziiglich lasst sich dringender
Handlungsbedarf erkennen. Als Folge der De-
finition transparenter Prozesse, inklusive der
Festlegung von Verantwortlichkeiten, ist eine
deutliche Reduktion der organisationalen Sto-
rungsursachen anzunehmen. Basierend auf
den Umfrageergebnissen erscheint es zudem
sinnvoll, einen Katalog von Handlungsmustern
festzulegen, der beim Auftreten von Storun-
gen situationsgerecht eingesetzt werden kann.

Sofern ein solcher Katalog erarbeitet wurde,
ist zudem zu Uberpriifen, ob auf diese Weise
nicht nur organisationale Stérungsursachen
reduziert, sondern auch die Haufigkeit des
Auftretens von Storungsursachen aufgrund
menschlicher Aspekte verringert werden kann.
Hauptursache der Kategorie Mensch ist flr
mehr als die Halfte der Befragten die Unacht-
samkeit respektive mangelhafte Konzentration
der Mitarbeiter. Neben dieser Unachtsamkeit
werden auch eine unzureichende Quialifizierung
sowie Bedienungsfehler von Anlagen und Soft-
ware als relevante Ursachen eingestuft. Um dem
entgegenzuwirken, werden haufig Mitarbeiter-
schulungen zu den betreffenden Anlagen bzw.
Softwareanwendungen durchgefihrt.

Unachtsamkeit stellt allerdings einen Aspekt
dar, der in Unternehmen kaum thematisiert
wird. Die Analyse der Umfrageergebnisse zeigt

diesbeziiglich einen deutlichen Nachholbedarf
auf. Ein vielversprechender Ansatz hinsichtlich
der Schulung von Achtsamkeit ist die Nut-
zung der Expertise von Organisationen, deren
Kernaufgabe das erfolgreiche bzw. achtsame
Management von Unerwartetem darstellt.
Diese Organisationen werden als High Relia-
bility Organizations (HRO) bezeichnet. Unter
diesem Uberbegriff werden Organisationen
wie Kernkraftwerke, Notaufnahmen oder Ein-
satzorganisationen (Feuerwehr, Streitkrafte
etc.) subsumiert. Durch eine entsprechende
Organisation sind die HRO in der Lage, das Un-
erwartete durch achtsames Handeln friihzei-
tig zu erkennen und die weitere Entwicklung
problematischer Situationen zu verhindern [8].
Im wissenschaftlichen Diskurs werden bereits
vereinzelt Ansatze diskutiert, bestimmte Hand-
lungsmuster oder strukturelle Eigenschaften
von HRO auf produzierende Unternehmen zu
Ubertragen [9].

Neben der Erhéhung der Achtsamkeit kdnnte
durch dieses Vorgehen auch die Auswirkung
auf die Reaktionsgeschwindigkeit bei auftre-
tenden Storungen untersucht werden. Auch
die schnelle Reaktion auf unvorhergesehene
Situationen kann als Kernkompetenz von HRO
angesehen werden [8]. Laut der Umfrageer-
gebnisse ist die Reaktionsgeschwindigkeit auf
Stérungen in knapp 45 % der befragten Unter-
nehmen eher gering.

Herausforderungen im Umgang mit
Stérungen

Insgesamt wird Stérungsmanagement von al-
len teilnehmenden Unternehmen als relevan-
tes Thema angesehen. Doch welches sind die
besonderen Herausforderungen bei der Imple-
mentierung von Stdrungsmanagement? Um
die Umfrageteilnehmer nicht zu beeinflussen,
wurde diese Frage innerhalb eines Freifelds
beantwortet. Die Ergebnisse kdnnen in Form
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Produktion

Digitalisierung

Vernetzung von Maschinen
und Anlagen

Predictive Maintenance
Wachsende Komplexitat

< Wirtschaftlichkeit

Geschwindigkeit vs.
Qualitat
Ressourceneffizienz
* Qualifizierung der
Mitarbeiter

Bild 2: Herausforderungen
im Umgang mit Stérungen.
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eines Extrakts Bild 2 entnommen werden. Die
Herausforderungen wurden den Kategorien
Wissen, Digitalisierung, Wirtschaftlichkeit und
Rollen zugeordnet.

Hinsichtlich des Umgangs mit Wissen Uber
Stérungen nennen die Befragten vermehrt
Schwierigkeiten bei der Bewahrung des Wis-
sens Uber Storungen. Diesbezliglich werden
transparente Informationsflisse zu Stérungen
sowie standardisierte Prozesse zum Wissens-
transfer als besondere Herausforderungen an-
gesehen. Erganzend hierzu ergibt die Umfrage,
dass haufig auch ein ,Ausruhen” auf dem Er-
fahrungswissen einzelner Mitarbeiter zu beob-
achten ist. Ein addquates Wissensmanagement
kdnnte diesem Umstand entgegenwirken.

In Zeiten von Industrie 4.0 bietet auch die Di-
gitalisierung viele Chancen fir das Storungs-
management. Die Befragten sehen allerdings
grof3e Herausforderungen in diesem Zusam-
menhang. Durch die zunehmende Vernetzung
innerhalb der Lieferkette wachst auch die Ge-
fahr, dass die Auswirkungen einzelner Storun-
gen nicht mehr tiberblickt werden kénnen. Des
Weiteren nimmt die Komplexitat der Anlagen
zu, insbesondere in Cyber-Physischen Produk-
tionssystemen [10], sodass Expertenwissen fiir
die Stérungsbehebung erforderlich ist. Insbe-
sondere kleinere Unternehmen stehen vor ei-
ner Herausforderung, da die vielversprechen-
den Chancen der Digitalisierung, wie bspw.
die vorausschauende Wartung von Maschinen
(Predictive Maintenance), nur durch hohe In-
vestitionen genutzt werden kénnen.

Weiterhin geht aus der Umfrage hervor, dass
die Wirtschaftlichkeit eine der zentralen Her-
ausforderungen im Hinblick auf die Einfiihrung
von Stérungsmanagement darstellt. Dies be-
trifft nicht einzig die oben genannten Investi-
tionsentscheidungen im Zusammenhang mit
der Digitalisierung, sondern auch Abwdgun-
gen hinsichtlich des Einsatzes von Ressour-
cen zur Stérungsbehebung. Der Zielkonflikt
zwischen der Geschwindigkeit der Behebung
sowie der Qualitat des Ergebnisses stellt vie-
le der Unternehmen vor Probleme. Auch die
Kosten fiir die erforderliche Qualifizierung so-
wie die permanente Verflgbarkeit qualifizier-
ter Mitarbeiter werden unter dieser Kategorie
subsumiert. Im zuletzt genannten Punkt ergibt
die Umfrage, dass die erforderliche Qualifizie-
rung haufig zwar prinzipiell vorhanden, jedoch
nicht permanent verfligbar ist (bspw. lediglich
in der Tagschicht). Diesbeziiglich waren Unter-
suchungen zum Einsatz von Notdiensten, in
Anlehnung an die Rufbereitschaft von Arzten
oder Polizei und Feuerwehr, denkbar.

Unmittelbar damit verbunden, ergibt die
Umfrage zudem, dass die Unternehmen im
Zusammenhang mit Rollen des Stérungsma-
nagements vor Herausforderungen stehen.
Dies beinhaltet sowohl die bereits erwdhnte
Verfugbarkeit qualifizierten Personals als auch
die generelle Transparenz Uber Rollenvertei-
lung und die damit verbundenen Verantwort-
lichkeiten. Die Befragten sehen deutlichen
Nachholbedarf in puncto Transparenz der Sto6-
rungsorganisation.

Um ein funktionierendes Stérungsmanage-
ment zu gewabhrleisten, ist es erforderlich, dass
die Herausforderungen der vier Kategorien
Wissen, Digitalisierung, Wirtschaftlichkeit und
Rollen beherrscht werden.

Zusammenfassung und Ausblick

Die Analyse der Umfrageergebnisse ldsst Riick-
schlisse auf den aktuellen Stand des Stérungs-
managements in produzierenden Unterneh-
men zu. Insgesamt lasst sich festhalten, dass
mannigfaltige Ursachen flr das Auftreten von
Stérungen bestehen. Insbesondere organi-
sationale sowie menschliche Ursachen, wie
bspw. fehlende Informationen sowie Unacht-
samkeit der Mitarbeiter, sollten weiterfiihrend
erforscht werden. Darlber hinaus wurden
im Rahmen des Beitrags auch die zentralen
Herausforderungen fiir die Unternehmen im
Zusammenhang mit Stérungsmanagement
thematisiert (Bild 2). Neben der Erforschung
von Stérungsursachen sollte zukiinftig insbe-
sondere die Beherrschung dieser Herausforde-
rungen tiefergehend beleuchtet werden. Unter
anderem wadre es denkbar, die Verwendung
von Handlungsmustern und Strukturen von
HRO zur Reduzierung bestimmter Stérungsur-
sachen sowie zur Beherrschung einzelner Her-
ausforderungen zu Uberprifen.

Insgesamt verdeutlicht die Umfrage die Rele-
vanz von Stérungsmanagement fir die befrag-
ten Unternehmen. Trotz der bereits langjahri-
gen Untersuchung dieser Thematik befindet
sich Stérungsmanagement in vielen Unter-
nehmen allerdings noch in einem Anfangssta-
dium. Eine weiterflihrende Untersuchung der
zentralen Herausforderungen sowie der Ursa-
chen von Stérungen wiirde es auch kleineren
Unternehmen ermdglichen, Stérungsmanage-
ment weiter zu etablieren.

Schlisselworter:
Stérungsmanagement, Produktion, Produkti-
onsmanagement
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