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Der Zerspanungsmechaniker Marc Heyber kommt mit dem
wenigen Tagen lernte er Regeln fUr die Ticketmanager-Apg
Andere tun sich damit schwerer.
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Osram. Er ist technisch  stindig - ,Meine Maschine

interessiert, der Beruf den Kollegen. Heyber k :
machte ihm immer grofien Spaf3. Nach der  Quetsch-Fiill-Maschine in und auswendig

Lehre wurde er in die Lampenherstellung ~ Er wusste, wann die Verbrauchsm

von Osram tibernommen. Seitdem arbeitet  nachgefiillt werden mussten

er in der 300 gm grofien Halle der Xenarc-
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Fertigung mit 10 anderen Kollegen
Schichtdienst. Anfangs war jeder der

legen fiir einen bestimmten Bereich

['I.II‘['ISL"h ra!uhcn musste, wenn etwas einma

er Tatigkeit gut zurecht. In nur
1 Arbeitstool, zu modellieren.

hakte. Zu Schichtbeginn ging er diverse
K Checklisten durch. Er konnte mit Mess-
mitteln genauso geschickt umgehen, wie
mit dem Schraubenzieher. Abgesehen von
der Steuerung gab es keine Beriihrungs-
punkte mit IT-Systemen. Solange alles lief
______ wie geschmiert, hatte er wenig Stress.
r he Osram ist ein Traditionsunternehmen.
Seit 100 Jahren entwickelt und produziert




1 Ungelernte Frauen und
Handarbeit, so sah die
Gliihlampenfertigung bei
Osram vor 100 Jahren aus.
Im Bild die Berliner
Sockellgterei.

2 Facharbeit heute im
selben Werk ist mannlich
und hochqualifiziert.
Wahrend der Mensch
steuert und iiberwacht,
arbeitet die Maschine.

3 Per App zieht sich der
Facharbeiter seine
Arbeitsaufgaben.

4 Vor kurzem stand er noch
an,seiner” Maschine,
heute beweqt ersich
durchs Werk.
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Osram Lampen. Anfangs einfache Gliih-
lampen, die iiberwiegend von u ngelernten
Frauen in Handarbeit gefertigt wurden,
heute moderne Halbleiter-Produkte
Herausforderung fiir Mensch und Maschi-
ne: ,Es geht nicht mehr um die Bearbei-
tung von Plastik, Metall und Glas, um
mehr oder weniger Hitze. Lampenherstel-
st zu einer Hightech- Aufgabe gewor-
, sagt der Osram Produktionstechni-
ker Dr. Frank Srok Er

Herstellung von Xenon-

leitet die
heinwerfern der
Marke Xenarc im Stammwerk von Osram.
Hochqualifizierte Facharbeiter bedienen

und warten Hightech-Maschinen fiir

Halbleiterbausteine. Die P

.. Beieinem Gang
durch die Xenarc-Fertigung erkldart Srokas
Kollege Denis Hopp, was in der 5.000qm
groflen Halle passiert. Zwischen den futu-
Maschinen gleiten

ristisch anmutenden

fahrerlose Transportsysteme gemachlich
umher. Am Anfang des Prozesses stehe die

Glasanlieferung, nach einigen Sortier

1gen wiirden unter Reinraumbedin
gungen die Elektroden in die Glaskolben
gesetzt, erldutert Hopp. Der wichtigste
Schritt des Fertigungsprozesses finde in ¢

Quetsch-Fall-M
silbrigen Rohren und Schliauchen, den reif-

vinen statt. Mit ihren
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beschlagenen Fenstern und rot leuchtenden
Innenrdumen wirken sie exotisch und ma-
jestitisch zugleich. ,Unsere Maschinen sind
alle Marke Eigenbau®, bemerkt Hopp im
Vorbeigehen stolz. In diesen Maschinen
wird das Gas in die Kolben gefiillt und die
Brenner unter hohen Temperaturen zusam-
men gequetscht. Anschlieflend muss die
Lampe in kiirzester Zeit herunter gekiihlt
werden — daher Reif und Eis an der Scheibe.

Neben den Produkten haben sich auch
die Kundenanforderungen verindert: ,,Die
Mengen schwanken. Und wir miissen
schneller neue Produkte in die Fertigung
bringen’, sagt Sroka. Als Leiter der Xenarc-
Fertigung steht er permanent unter dem
Druck, Autoscheinwerfer noch effizienter
zu fertigen. Sroka, wie Hopp und Heyber,
ein langjihriger Osram-Mitarbeiter, hatte
Lean-Prozesse bereits vor Jahren in der
Fertigung installiert und damit auch im-

~Wichtig ist ein gutes
Fundament, auf dem so ein

Projekt organisch wachsen

kann.”

Senior Sales Manager,
Bosch Software Innovations

2 in German

mer die gewiinschten Verbesserungen er-
zielt. Nun sah der Fertigungsleiter aber das
Ende der Fahnenstange erreicht: ,Mehr
Automatisierung, mehr KVP war mit Lean
nicht mehr moglich.“ Man sei mittlerweile
an einen Punkt gekommen, wo winzige
Verbesserungen einen unverhiltnismiflig
hohen Invest erfordern wiirden. Er stellte
sich daher die Frage, wie kann die Ferti-
gung fit fiir die Zukunft gemacht werden?

Nutzerzentrierte Software

Zeitgleich safd der IT-ler Philipp Gall in
Berlin Schoneberg in seinem Biiro bei
Bosch Software Innovations und tiberlegte,
welches Industrie-Unternehmen als Part-
ner fiir sein S(}Ilwarc-l’mjckl geeignet
wire. Gall betreut Unternehmen beim Ein-
satz von Software fiir die Optimierung von
Geschiftsregeln und Prozessen. Sein Team
hatte eine userzentrierte Losung entwi-

wWiire die Belegschaft zu
diesem Schritt nicht bereit
gewesen, wiren wir
womdaglich in einer Sack-
gasse gelandet.”

Leitung Xenon-
Lampen Fertigung, Osram, Berlin

ckelt, die Nutzer ganz ohne Programmier-
kenntnisse laufend weitergestalten kénnen.
Ein Novum in der Branche, denn ur-
spriinglich wurden Programme dort von
IT-Profis hart programmiert. In Banken
und Versicherungen gibt es stindig neue
Regeln und Einflussfaktoren, die in die
Software einflieflen miissen. So kamen die
Bankangestellten laufend in die IT-Abtei-
lung, um den Programmierern klarzuma-
chen, welche Neuerungen sie nun benotig-
ten. Die jedoch verstanden wenig vom
Bankgeschiift. ,Das war eine unbefriedi-
gende Situation®, so Gall. Mit der neuen
Software modellieren die Bankangestellten
aktiv ihre eigenen Regeln. Gall tiberlegte
nun, wie er seine Erfahrung mit Software
im Produktionsumfeld
Zwei Minner auf der Suche nach dem rich-

nutzen konnte.
tigen Partner. Fiir Sroka dringte die Zeit,
einen wirklich groflen Schritt zu wagen.
Der Fertigungsverantwortliche spiirt, dass
ein Wandel ansteht, der das Selbstverstind-
nis seiner Mitarbeiter auf den Kopf stellen
wiirde. ,Wir hatten ein Ziel, wie entspre-
chende IT-Tools auszusehen hatten, und
suchten hierfiir nach dem richtigen Ko-
operationspartner®, sagt Sroka.

2013 fand er in Bosch Software Innova-
tions einen geeigneten Partner. Das IT-
Unternehmen, entstanden vor rund zehn
Jahren aus zwei von Bosch akquirierten
Start-ups, und der traditionsreiche Licht-
konzern mit seiner iiber 100-jihrigen Ge-
schichte taten sich zusammen. Gall und
Sroka beschlossen nicht in eine gewohnli-
che Kunden-Lieferanten-Beziehung zu tre
ten, sondern in Form einer agilen Soft-

wareentwicklung auf Augenhohe
vorzugehen. Gemeinsam {iibertrugen sie
die Funktionsweise der Regelsoftware auf
die Rahmenbedingungen der Lampenher-
stellung und schufen den Ticketmanager.
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Osram
Ein Werk im Wandel der
Zeit

1907 produzierte die Deutsche
Gasglihlicht-Anstalt die ersten
Glihlampen in Berlin. Innerhalb
von wenigen Jahren entstanden
bis zu 100.000 Wolframlampen
taglich.

1919 schlossen sich Gasgliih-
licht, AEG und Siemens &Halske
zusammen.

1926/27 entstand eine Anlage
zur vollautomatischen Massen-
produktion von Lampenkolben
- einmalig auf dem Kontinent.
1929 entstand im Glaswerk die
erste Quarzrohr-Ziehanlage.
1969 arbeiteten am Berliner
Standort Friedrichshain {ber
5000 Menschen.

1992 wurde die Gliihlampen-
produktion in Berlin eingestellt.
1993 belduft sich der weltweite
Umsatz von Osram auf mehr als
fliinf Mrd. Mark.

2000 steigt der Umsatz auf 4,3
Mrd Euro, 25 % davon mit opto-
elektronischen Halbleitern, Os-
ram beschaftigt rund 32.000
Mitarbeiter.

2005 beschaftigt Osram 36.000
Mitarbeiter weltweit, 8.700 da-
von in Deutschland, Jahresum-
satz: 4,3 Mrd. Euro.

bis 2008 schrumpfte die Berliner
Belegschaft auf etwa 1.250 Mit-
arbeiter.

2010 steigt der Umsatz auf 4,7
Mrd. Euro. Osram beschaftigt in-
zwischen 40.000 Mitarbeiter.
2011 Osram beschaftigt in Berlin
nur noch rund 1.700 Mitarbeiter.
2012: Die Belegschaft in Berlin
soll weiter reduziert werden (auf
1.600).

2013: Die Anzahl der Mitarbeiter
weltweit sinkt leicht auf 35.108,
in Deutschland verbleiben 9.727
2014 streicht der Konzern weite-
re 283 der 1.280 Stellen in Berlin.
2017 24.600 Mitarbeiter welt-
weit, Umsatz: 3,8 Mrd. Euro, im
Berliner Osram Werk arbeiten
aktuell nur noch 800 Mitarbeiter.
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5 Heute ist es ein schlauer Rechenalgorithmus, der dem
Facharbeiter sagt, was nun zu tun ist.

6 Friiher musste er friiher ofter einmal herumtiifteln, um
den Fehler zu finden.

7 Bei der Gestaltung der Benutzeroberflache der App
hatten die Produktionsmitarbeiter Mitspracherecht.

8und9 Solange Heyber einer der wenigen Modellierer
ist, muss er auf handwerkliche Tatigkeiten verzichten. Ziel
der Fiihrungskrafte ist s allerdings, alle Fertigungsmitar-
beiter zu Modellierern zu machen. Osram kann
Mitarbeiter optimal einsetzen, wenn jeder alles kann und
besondere Fahigkeiten im Programm hinterlegt sind.
Flexibel produzieren zu kiinnen, ist heute ein wichtiger
Wetthewerbsfaktor. Facharbeit wird multifunktional.
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Dazu fithrten sie SAP-Daten und Maschi-
nendaten von iiber 80 Maschinen ver-
schiedenen Alters zusammen, schafften
Hierarchien im Betrieb ab und lésten Ar-
beitsbereiche auf. Die technologische Basis
des Ganzen bildet der Production Perfor-
mance Manager von Bosch Software Inno-
vations. Aus ihm entstand der Ticketma-
nager, mit dem die Maschinenbediener,
Wartungs- und Servicemitarbeiter der Xe-
narc-Fertigung heute all ihre Aufgaben ab-
wickeln. Dazu gehéren zum Beispiel War-
tungsarbeiten,  Materialnachlieferungen
oder die Bearbeitung von Stérungsmel-
dungen.

Das System wird gescharft

Wie welche Aufgabe priorisiert wird und
wem welche Aufgabe zugewiesen wird, er-
schliefdt sich aus Regeln, die die Mitarbei-
ter selbst definieren und in das Tool hinein
modellieren, ein Prozess, der niemals ab-

Im Gesprach mit Prof. Gerhard Bosch

geschlossen sein wird, sondern ,das Sys-
tem immer weiter scharft®, wie Gall es
nennt.

Inzwischen arbeiten die Fertigungsmit-
arbeiter der Xenarc-Fertigung seit einem
Jahr mit dem Smartphone und dem Ti-
cketmanager. In ihrem Arbeitsalltag hat
sich vieles verindert. In der groflen Halle
steht nun ein Glaskasten mit zwei, drei PC-
Arbeitsplitzen und einer Ladestation fiir
die Handys. Dort sitzen Heyber und sein
Kollege iiber Laptops gebeugt. Sie modellie-
ren neue Regeln fiir die Smartphone App.
Eine Titigkeit, die sie bereits nach fiinf Ta-
gen Schulung ausiiben konnten. Zu ihnen
kommen die Kollegen mit ihren Ideen und
Wiinschen fiir weitere Regeln, nach denen
Entscheidungen und Arbeitsschritte stan-
dardisiert werden konnen. Neben ihnen,
aufgereiht in Ladestationen, stehen die Mo-
biltelefone fiir die Kollegen bereit. Zu
Schichtbeginn holt sich jeder sein Gerit.

Anschlieflend verteilen sich die Fertigungs-
mitarbeiter in der Halle und arbeiten ein
Ticket nach dem anderen ab. Eine Maschi-
nenbindung wie zuvor gibt es nicht mehr
und jeder wird entsprechend seiner Rolle
(im Ticketmanager hinterlegte Kentnisse
und Fertigkeiten) optimal eingesetzt. Die
Mitarbeiter arbeiten nun projektbezogen.

Eigenverantwortung statt Routine

Frither hatte jeder Einrichter seinen eige-
nen Bereich und sorgte ausschliefllich da-
fiir, dass seine Maschine am Laufen blieb.
Heute gibt es keine festen Bereiche mehr,
jeder kann alles. Anliegende Aufgaben
poppen fiir alle sichtbar auf dem Handy
auf und kénnen einfach tibernommen
werden. Das System errechnet aus den
vorliegenden Daten, was wann erledigt
werden muss und sendet im Zweifelsfall
eine Meldung an den Schichtplaner.
Gleichzeitig iiberlegen die Kollegen ei-

Gerhard Bosch, geschéftsflihrender Direktor des Instituts Arbeit und Qualifikation IAQ, Universitat
Duisburg-Essen, beschaftigt sich mit Arbeitssoziologie und Wirtschaftssoziologie.

JFacharbeit ist zentral in Deutschland, wird aber zu wenig
geschatzt’, sagt Prof. Gerhard Bosch, der als Experte fiir
Arbeit der Zukunft gerne von Unternehmen, Regierung und
Gewerkschaften in beratender Funktion zu Digitalisierungs-
Projekten hinzugezogen wird.
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Bild: Bosch

Wohin kénnte die Digitalisierung langfris-
tig fithren?

Die Machtverhéltnisse andern sich. Wir beob-
achten eine wachsende Ungleichheit in der
Welt. Mit Hilfe der neuen Technologien kon-
nen die Machtpositionen der Gewerkschaften
ausgehebelt werden. Tatigkeiten werden ein-
fach auf Zulieferbetriebe verlagert. Das pas-
siert real bereits in groBem Stile. Auch bei den
Léhnen gibt es eine Machtverschiebung zu
Gunsten der Unternehmer. Es gibt wieder
mehr Branchen ohne Tarifbindung. In Ost-
deutschland wird fiir Facharbeiter zum Teil nur
der Mindestlohn gezahlt. Facharbeit ist zentral
in Deutschland, aber wird zu wenig geschatzt.
Kein Wunder, dass die Nachfrage nach der Be-
rufsausbildung zuriickgeht. Die Arbeitgeber
sdgen eifrig am Ast, auf dem sie sitzen.

Und wie steht es um die Ungelernten?

An- und Ungelernte sind aus der verarbeiten-
den Industrie weitgehend verschwunden. Der
Kern von Facharbeit hierzulande sind kaum
noch die angelernten Routinehandgriffe, son-
dern ein tieferes Verstandnis, das auch bei ver-
anderter Technologie einsetzbar ist. Leisten
kann das nur eine Stammbelegschaft, die die
Produktion gut kennt und breit aufgestellt ist.

Was hat sich an den Anforderungen fiir
Produktionsmitarbeiter verdndert?
Ein Produktionsmitarbeiter war vor einigen

Jahren fiir eine Maschine zustandig. Er hatte
haufiger Pausen. Heute ist er fiir vier oder fiinf
Maschinen zustdandig. Genau wie die Auslas-
tung der Maschinen erhéht wurde, versuchen
die Unternehmen die Auslastung der Arbeits-
kréfte zu steigern, indem sie ihnen mehrere
Funktionen iibertragen. Die Multifunktionali-
tat der Facharbeiter wird begiinstigt durch die
einfachere Bedienbarkeit der Maschinen und
der Steuerungen.

Welche Rolle spielt dabei die Digitalisie-
rung?

Um Prozesse zu digitalisieren, miissen alle Vor-
génge ans Tageslicht gebracht und kodifiziert
werden. Wir sprechen von der Abstraktifizie-
rung von Arbeit. Was friiher die eigene Exper-
tise war, wird heute auf den Tisch gelegt und
fur alle nachvollziehbar. Der Einzelne wird da-
mit austauschbar. Viele Beschaftigte fiihlen
sich schon heute in ihrer Spezialkompetenz
entwertet. Friiher waren die Arbeiter die Meis-
ter ihrer Tatigkeit. Das gab ihnen Macht. Das
ging soweit, dass Facharbeiter, die samstags
mit einer Extra-Schicht zusatzliches Geld ver-
dienen wollten, ihre Maschinen systematisch
Freitagnachmittag reparaturbediirftig werden
lieBen. So etwas geht nicht mehr, wenn alle
Handlungen transparent sind.

Was sind die Vorteile der digitalen Assis-
tenten?



genstindig, in welcher Situation welches
Vorgehen am zielfithrendsten ist und lei-
ten daraus eine Regel ab. Damit hat eine
Abstraktifizierung der Arbeit stattgefun-
den. Gleichzeitig gibt es das Warten auf
Storfall
beitsalltag ist verdichtet worden, wie es

einen nicht mehr. Der Ar-
der Soziologe Prof Gerhard Bosch nennt
(siehe untenstehendes Interview).

Marc Heyber selbst sieht die Verdnde-
rungen pragmatisch. Die Freiheit sei gro-
fler, meint er, das habe manch einem der
Kollegen sehr gut gefallen, anderen wieder-
um fehle das Herumschrauben. ,Friiher
war die Arbeit praktischer, heute ist sie abs-
trakter®, sagt der junge Mann. Werten will
er das nicht, aber ,.ein bisschen Sehnsucht
nach dem Schraubenzieher hat man im-
mer”, meint er dann doch. Fiir das Unter-
nehmen selbst hat sich der Schritt gelohnt:
die Maschinenverfiigbarkeit ist seit Einfiih-
rung des Ticketmanagers gestiegen, die

Die Losung der Maschinenbindung, die nun
maglich ist, erhdht die Freiheitsgrade in der
Arbeitsorganisation. Die Instandhaltung
kann schneller reagieren. Die Zuverlassigkeit
der Arbeit steigt durch die bessere Planbar-
keit. Die Aufgaben werden zielgerichtet und
entsprechend der Qualifikation des Mitarbei-
ters verteilt. Die Arbeit wird vielfdltiger. Das
bewerten die Arbeiter zumeist als positiv.

Die Nachteile?

Die Intensitdt der Arbeit nimmt zu ist. Noch
bilden die kiirzeren Arbeitszeiten in Deutsch-
land ein Gegengewicht, anders als in den
USA. Doch auch hier stellen wir eindeutig
fest, dass der psychische Stress zunimmt.
Durch die Verdichtung fallen Ruhephasen
weqg. Es wird zwar in Weiterbildung investiert,
doch haufig werden nur Schliisselpersonen
fortgebildet, die bei dem heutigen Zeitdruck
ihr Wissen haufig nicht weitergeben. Der Rest
der Produktionsmitarbeiter fiihlt sich daher
oft Giberfordert,

Langfristig schaffen die Industrie 4.0-Tech-
nologien ein Riesenproblem am unteren En-
de der Qualifikations-Hierarchie, weil es zu
viele an- und ungelernte Arbeitnehmer gibt.
Sie werden abgehangt, bewdltigen die neu-
en Aufgaben nicht und fiihlen sich ausge-
grenzt. Wir haben eine riesige Qualifikations
aufgabe in Deutschland, die wir nicht bewal-
tigen. Unser Bildungssystem am unteren En-
de ist nicht gut.
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Riickverfolgbarkeit liegt bei 100% und auf

Storungen auf Produkt- oder Auftragsinde-
rungen kann viel schneller reagiert werden.

Sroka und Gall sind mit dem Erreichten
zufrieden. ,Die Zusammenarbeit macht
richtig Spaf’’, meint Gall spontan. Sroka
berichtet, dass geplant sei, den Ticketma-
nager auf weitere Werke auszurollen. Doch
selbstverstindlich war das Gelingen nicht:
~Wir kennen Beispiele, die nicht so L‘l'll)lg—
reich verliefen, sagt der Snl'l\\'arccrqwrlc
Gall, denn es handele sich um einen dis-
ruptiven Prozess, bei dem nicht alles plan-
bar sei. Wichtig war vor allem, die Beleg-
schaft rechtzeitig mitzunehmen eine
grofle Aufgabe. Deutlich erinnert sich Sro-
ka an seine anfinglichen Bedenken: ,Wire
die Belegschaft zu diesem Schritt nicht be-
reit gewesen, wiren wir womdglich in ei-
ner Sackgasse gelandet.”
Autorin Sabine Spinnarke

Profitiert die Wirtschaft in Deutschland
von der Digitalisierung der Arbeit?
Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene beobach-

ten wir, dass der Produktivitdtszuwachs pro |

Arbeitsstunde nicht steigt, sondern in den
letzten Jahren sogar abgenommen hat. Ar-
beitsplatze im verarbeitenden Gewerbe sind

verschwunden, weil die Produktivitat schnel- |
ler als die Nachfrage gestiegen ist. Wir haben |

in manchen Industriezweigen eine Marktsatti- |

gung erreicht, aber weiterhin hohe Produktivi-
tatszuwachse. Der  Dienstleistungssektor
wachst. Er ist nicht so leicht rationalisierbar
wie die verarbeitende Industrie. Es gibt also
eine Verschiebung. AuBerdem wird die Digita-
lisierung vielfach nicht zur Produktivitatsstei-
gerung genutzt. Digitale Daten bendtigt das
Qualitdtsmanagement, sie werden fiir Sicher-
heitsdokumentationen, Unfall-Dokumentati-
on, Stérungsmanagement, zum Management
der Logistikkette und vielem mehr genutzt. Es
gibt also auf der einen Seite eine Effizienzer-
hohung, auf der anderen Seite eine Zunahme
der Zusatzleistungen.

Wie ist die Position der Gewerkschaften?
Die deutschen Gewerkschaften haben noch
nie versucht technologische Entwicklungen
aufzuhalten. Sie sind derzeit mit anderen Pro-
blemen konfrontiert, namlich dass Industrie-
jobs aus Deutschland in andere Lander verla-
gert werden. In der Digitalisierung sehen sie
eine Chance, Arbeitsplatze hier zu halten.
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