Shopfloor Management:
Die Mitarheitenden
entwickeln vor Ort

Wie konnen wir unseren Mitarbeitenden auf der wertschopfenden Ebene die
Kompetenz vermitteln, Verbesserungschancen selbst zu erkennen und
eigenstindig zu nutzen — und so unsere Innovationsgeschwindigkeit
erhohen? Das fragen sich zurzeit viele Unternehmen, weil der Veranderungs-

bedarf in ihnen kontinuierlich steigt.

ufgrund der steigenden Dyna-

ik der Wirtschaft konnen
grossere (Produktions-)Unterneh-
men immer schwieriger erfassen,

- welcher Anderungs- und Ver-
besserungsbedarf auf der ope-
rativen Ebene in ihrer Organi-
sation besteht und

— welche Fahigkeiten ihre Mitar-
beitenden (kiinftig) zum Erfiil-
len ihrer wertschopfenden Auf-
gaben brauchen.

Hieraus zogen viele Unterneh-

men den Schluss:

- Die Kompetenz zum Erkennen
des Verdnderungsbedarfs muss
sich weitgehend auf die operati-
ve beziehungsweise wertschop-
fende Ebene, auch Shopfloor-
Ebene genannt, verlagern. Und:

— Unsere Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte in der Produktion
miissen die Kompetenz entwi-
ckeln, den bei ihnen bestehen-
den Qualifizierungsbedarf
selbst zu erkennen und weitge-
hend eigeninitiativ und -ver-
antwortlich zu befriedigen.

Das kiinftig ndtige Bewusstsein
entwickeln

Génzlich neu ist dieses Ansinnen
nicht. Ahnliche Entwicklungsziele
wurden im Rahmen der Lean-
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Management- und KVP-Initiati-
ven vieler Unternehmen in den
zuriickliegenden Jahrzehnten for-
muliert. Diese zielten jedoch meist
primar darauf ab, die Prozesse und
Abldufe in einzelnen (Produk-
tions-)Einheiten zu optimieren.
Ein solcher Ansatz greift heute —
in einer Zeit, in der die Unterneh-
men unter solchen Stichworten
wie «Digitale Transformation und
«Industrie 4.0» grundsatzlich dar-
iiber nachdenken «Wie produ-
zieren wir kiinftig?» — zu kurz.
Zwar bleibt das Bemiihen, das
Bestehende zu optimieren, im Ta-
gesgeschaft weiterhin ein wichti-
ges Ziel; zugleich gilt es jedoch, auf
allen Hierarchieebenen den erfor-
derlichen Mindset und die notige
Kompetenz zu entwickeln, um
— tradierte Problemldsungen zu
hinterfragen,
— Chancen fiir neue Problem-
losungen zu erkennen und
— diese gegebenenfalls unter Nut-
zung neuer Technologien und
Verfahren zu implementieren.

Denn nur dann kénnen Unter-
nehmen in der von rascher Ver-
dnderung und geringer Planbar-
keit geprdgten VUCA-Welt die
notige Reaktionsgeschwindigkeit
entfalten und die immer haufi-
ger erforderlichen Musterwechsel
vollziehen.

Einen Kulturwandel in
ter Produktion herbeifiihren
Angestrebt wird beim Shopfloor
Management also letztlich ein
Kulturwandel in den Unterneh-
men. Und damit einher geht ne-
ben einer gestiegenen Wertschat-
zung der wertschopfenden Ebene
ein Verlagern von Entscheidungs-
kompetenzen auf diese.

Dies kann in Unternehmen
schnell zu Wildwuchs fiihren,
sofern kein bereichs-, funktions-
und hierarchietibergreifendes
Commitment dariiber besteht:

— Was ist unsere Vision und wel-
che langfristigen strategischen
Ziele wollen wir als Organisa-
tion erreichen?

— Welche Etappenziele miissen
wir auf dem Weg dorthin pas-
sieren? Und:

— Durch welche Massnahmen
wollen wir diese Ziele errei-
chen?
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Bild 1: Crossfunktionale Abstimmung mit Hoshin Kanri.

Deshalb existiert in fast allen
Unternehmen, die das Shopfloor
Management in ihrer Organisa-
tion forcieren, ein Management-
system, das darauf abzielt, ein sol-
ches Allignment zu erzeugen.
Haufig handelt es sich hierbei um
das Planungs- und Steuerungs-
system Hoshin Kanri, auch Policy
Deployment genannt. Dieses Sys-
tem zeichnet sich dadurch aus,
dass das Top-Management mit al-
len Fiihrungskraften der nachsten
Ebene zundchst die Unterneh-
mensvision und -strategie entwi-
ckelt und hieraus dann sogenann-
te Breakthrough- oder Durch-
bruch-Ziele ableitet. Hieraus wer-
den wiederum in sogenannten
Zielklausuren die jahrlichen Hos-
hin-Ziele abgeleitet, die die Mei-
lensteine zum Erreichen der
Breakthrough-Ziele sind.

Crossfunktionale Abstimmuny
mit Hoshin Kanri
Die Hoshin-Ziele werden nach ih-
rer Festlegung wie beim Fiihren
mit Zielen auf die ndchsten Ebe-
nen kaskadiert. Dabei erfolgt je-
doch nach dem Definieren der
Ziele und Erstellen der Plane eine
crossfunktionale Abstimmung
zwischen den Abteilungen und
Teams - in einem sogenannten
Catchball-Prozess (Bild 1). Das
heisst, in Zielklausuren «werfen»
alle Teilnehmer wie bei einem
Ballspiel die Ideen zundchst hin
und her, bevor schliesslich eine
Verstindigung auf Ziele, Mass-
nahmen und Kennzahlen erfolgt.
Dabei lautet eine Anforderung an
die Kennzahlen: Sie sollen die re-
levanten Zusammenhdnge in ver-
dichteter, quantitativ messbarer
Form widerspiegeln. Uber die Zie-
le, Massnahmen und Kennzahlen
werden die Mitarbeitenden auf
der Shopfloor-Ebene nicht nur in-
formiert, sie werden auch auf Ma-
nagementboards in den Produk-
tionseinheiten visualisiert. Denn
jeder Mitarbeitende soll wissen:

— Was ist unser Auftrag und was
sind die Ziele unseres Teams?

— Mit welchen Kennzahlen wird
der Grad der Zielerreichung ge-
messen?

— Wie hoch ist aktuell die Ab-
weichung des Ist- vom Soll-
Zustand? Und:

— Welche Verbesserungsschritte/
Massnahmen sind geplant?

Hieriliber findet in regelmassigen

Shopfloor Meetings eine Verstan-
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Bild 2: A3-Report-Formblatt.

digung statt, so dass jeder Mitarbeiter jederzeit
die aktuellen Planungen und den aktuellen
Grad der Zielerreichung kennt.

Shopfloor-Management-Tool 1:

tder PDGA-Zykius

Beim Planen und Umsetzen der Massnahmen
im Arbeitsalltag spielt der PDCA-Zyklus eine
Schliisselrolle. Er besteht aus vier Phasen.

Phase 1: Plan. In ihr werden das Problem
und der Ist-Zustand beschrieben sowie die
(Kern-)Ursachen des Problems analysiert.
Ausserdem wird der Ziel-Zustand formuliert
und werden Messgrossen fiir das Erreichen des
Ziel-Zustands definiert.

Phase 2: Do. In ihr werden die Massnah-
men zum Erreichen des Ziel-Zustands fixiert.

Phase 3: Check. In ihr werden die beim
Umsetzen der Massnahmen erzielten Ergebnis-
se reflektiert und diese bei Bedarf nachjustiert.

Phase 4: Act/Adjust. In ihr werden die im
Prozess der Problemldsung gesammelten Er-
fahrungen evaluiert und hieraus Standards fiir
das kiinftige Vorgehen abgeleitet.

Diesen Prozess durchlaufen die Ar-
beitsteams stets, wenn sie ein Problem oder
eine Verbesserungschance erkannt haben.
Dann wird ein neuer PDCA-Zyklus gestartet,
mit dem Ziel, einen neuen Standard im Unter-
nehmen zu etablieren, der als Basis fiir weitere
Verbesserungen dient.

Shopfioor-Management-Tool 2: der A3-Report

Ein Hilfsmittel hierbei ist der A3-Report. Hier-
bei handelt es sich um ein Formblatt im
A3-Format. Auf ihm sind in Anlehnung an
den PDCA-Zyklus die sieben Analyse- und Ar-
beitsschritte notiert, die es beim Losen eines
Problems zu durchschreiten gilt. Der A3-Re-
port ist ein Instrument zum Losen von Proble-
men; ausserdem soll er den Denkprozess beim
Problemeldsen fiir die Mitarbeitenden trans-
parent machen, so dass bei ihnen ein Lernpro-

zess angestossen wird, der zu einem tieferen
Verstandnis der Probleme fiihrt und ihnen die
Kompetenz vermittelt, nachhaltige Losungen
fiir diese zu entwickeln.

Der PDCA-Zyklus und der A3-Report sind
nur Tools, die beim Shopfloor-Management
zum Einsatz kommen. Sie allein bewirken —
ebenso wie das Managementsystem Hoshin
Kanri - bei den Mitarbeitenden und Fiih-
rungskraften weder das erforderliche Bewusst-
sein noch die ndtige Kompetenz, um eigen-
standig Verbesserungschancen zu erkennen.

Fiihrungskrétte werden Lean-Leader

Eine Schliisselrolle beim Entwickeln dieses Be-
wusstseins und dem Aufbau dieser Kompetenz
spielen beim Shopfloor-Management die Fiih-
rungskrafte. Thre Funktion wandelt sich zum
Coach und Mentor vor Ort ihrer Mitarbeiten-
den. Statt administrative Aufgaben zu erledi-
gen, sollen sie sich an den «Gemba», also Ort
des Geschehens, begeben und dort bei ihren
Mitarbeitenden durch Kommunikation und
Wissenstransfer ein besseres Verstindnis der
Prozesse und Probleme bewirken und sie beim
Finden von Losungen unterstiitzen. Dabei lau-
tet das tibergeordnete Ziel: Thre Mitarbeiten-
den sollen zunehmend die Kompetenz erwer-
ben, eigenstindig Verbesserungschancen zu
erkennen und zu nutzen. Ein solches Fiih-
rungsverhalten setzt ein verdndertes Fiih-
rungsverstandnis voraus. Deshalb haben fast
alle Unternehmen, die das Shopfloor-Manage-
ment in ihrer Organisation forcieren, ihre
Flihrungskrafteentwicklungskonzepte tiberar-
beitet — gemdss dem Lean Leadership-Deve-
lopment-Modell.

Dieses Modell unterscheidet in der Kom-
petenzentwicklung von Fiihrungskréften vier
Stufen.

Stufe 1: Sich als Flihrungskraft selbst ent-
wickeln. Dahinter steckt die Annahme, dass
kiinftig eine Kernkompetenz von Fiihrungs-




Wann kinnen wir uns vor Ort
ansehen, was wir daraus

gelemt haben?

Was ist Ihr ndchster Schritt?
(Start dos nachsten PDCA-

Bild 3: Der Kata-Coaching-Zyklus.

kraften ist, das eigene Verhalten
und Wirken zu reflektieren und
die eigene Performance mit Sys-
tem zu steigern.

Stufe 2: Mitarbeiter coachen
und entwickeln. Hier geht es dar-
um, als Fithrungskraft andere
Personen so zu entwickeln, dass
diese ihrerseits die Kompetenz er-
werben, ihr Verhalten und ihr
Wirken zu reflektieren und eige-
ne Lernprozesse zu initiieren.

Stufe 3: Das tdgliche Sich-Ver-
bessern (Kaizen) unterstiitzen.
Auf dieser Kompetenzstufe geht
es darum, Mitarbeitenden-Grup-
pen (Teams, Abteilungen, Berei-
che) in eine Richtung auszurich-
ten und den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen
und Ziele abstimmen. Es geht da-
rum, das Silo-Denken zu tiiber-
winden und alle Aktivitdten so
aufeinander abzustimmen, dass
die {tbergeordneten Unterneh-
mensziele erreicht werden.

Von einer Fithrungskrafteent-
wicklung, die sich an diesem
Kompetenz-Modell orientiert,
versprechen sich die Unterneh-
men eine hoéhere Innovations-
kraft und -geschwindigkeit ihrer
Organisation. Ausserdem soll sie
mit der Zeit zu einer Entlastung
der Fiihrungskrafte fiihren.

Filhrungskréfte werden
Kata-Coaches

Solange die Mitarbeitenden auf
der Shopfloor-Ebene jedoch noch
keine Routine im eigenstandigen
Erkennen und Losen von Prob-

Coaching-

Zyklus

‘Welche Hindernisse halten Sie aktuell
ab, den Zielzustand zu erreichen?
‘Walches Hindemis gehen Sie jotzt an?

lemen haben, miissen die Fiih-
rungskrafte das Streben nach Ver-
besserung stets aufs Neue anstos-
sen. Das Instrument hierzu ist das
sogenannte Kata-Coaching. Kata
werden im asiatischen Kampf-
sport Verhaltensweisen genannt,
die durch stetes Uben und An-
wenden so weit verinnerlicht
wurden, dass sie beinahe reflex-
haft ausgefiihrt werden.

Das schrittweise Entwickeln
einer solchen Verhaltenssicher-
heit bei den Mitarbeitenden setzt
drei Dinge voraus:
1.Die Mitarbeitenden miissen

wissen, welches tibergeordnete
Ziel sie erreichen mochten.

2. Sie missen wissen, was sie ler-
nen miissen, um das angestreb-
te Ziel zu erreichen. Und:

3. Sie miissen einen Weg kennen,
um sich die noch fehlende
Kompetenz anzueignen.

Hilfsmittel hierbei sind

— die Verbesserungs-Kata, die aus
der Vision abgeleitet die Prozes-
se beschreibt, um sich dem Ide-
alzustand anzundhern, und

— die Coaching-Kata, mit deren
Hilfe die (Problemldse-)Kom-
petenz der Mitarbeitenden sys-
tematisch ausgebaut wird.

Goaching-Tool 1:
Verhesserunys-Kata

Die Verbesserungs-Kata gibt den
Weg zum Ziel-Zustand nicht vor.
Dieser wird vielmehr experimen-
tell ermittelt — in kleinen Mini-
Projekten, die die Mitarbeitenden
dazu ermutigen, ihre Komfortzo-
ne Schritt fiir Schritt zu erwei-

Was ist der jetzige Zustand?

tern. Dabei werden sie von den
Fiihrungskraften mittels der Coa-
ching-Kata unterstiitzt. Die Ver-
besserungs-Kata besteht aus vier
(Arbeits-)Schritten.

Schritt 1: Sein Ziel ist es, die
von der Vision vorgegebene Rich-
tung fiir die langfristige Entwick-
lung grob zu verstehen.

Schritt 2: In ihm wird der Ist-
Zustand analysiert und beschrie-
ben.

Schritt 3: In ihm werden neue
Ziel-Zustdnde auf dem Weg zum
Soll-Zustand ~ definiert. Zudem
wird ermittelt, welche Hindernis-
se hierbei zu beseitigen sind.

Schritt 4: In ihm wird im
PDCA-Verfahren schrittweise auf
das Erreichen des Zielzustands
hingearbeitet. Die Fiihrungskrafte
begleiten diesen Prozess.

Coaching-Tool 2: Coaching-Kata
Beim Kata-Coaching unterstiit-
zen die Fithrungskrafte als Lern-
begleiter und Coaches ihre Mit-
arbeitenden beim Entwickeln
neuer Routinen, und zwar eben-
falls mittels eines systematisierten
Verfahrens, der Coaching-Kata.
Dieses orientiert sich an ftinf
Fragen, die die Fiihrungskraft ih-
ren Mitarbeitenden bei regelmas-
sigen Treffen immer wieder stellt.

Was ist der Ziel-Zustand des Prozes-
ses?

Der Ziel-Zustand soll zu Beginn
der Coachings vom Mitarbeiter
stets aufs Neue beschrieben wer-
den, damit er diesen verinner-
licht.

Was ist der aktuelle Ist-Zustand?
Aktuell bedeutet: Wie ist der Zu-
stand heute — zum Beispiel nach-
dem erste Massnahmen ergriffen
wurden?

Was hindert Sie daran, den Ziel-Zu-
stand zu erreichen?

Der Mitarbeiter soll ermitteln,
welche Hindernisse dem Er-
reichen des Ziel-Zustands (noch)
im Wege stehen, um hieraus noch
vorhandene Handlungs- und
Lernfelder abzuleiten.

Welches Hindernis gehen Sie als
ndchstes an? Was ist der ndchste
Schritt?

Der Mitarbeiter soll sein weiteres
Vorgehen planen.

Wann kinnen wir uns ansehen, was
Sie/wir aus dem letzten Schritt gelernt
haben?

Diese Frage soll die erforderliche
Verbindlichkeit erzeugen - auf
der Handlungs- und der Lern-
ebene.

Mitarbeitende werden Mit-Unter-
nehmer und Selbstentwickler
Indem die Mitarbeitenden unter
Anleitung ihrer Fiihrungskraft,
die als Kata-Coach agiert, regel-
massig den beschriebenen Reflek-
tions- und Problemldse-Zyklus
durchlaufen, wachst bei ihnen
mit der Zeit die Kompetenz, ei-
genstandig Probleme zu analysie-
ren und zu losen. Zugleich wird
ihnen bewusst, wo bei ihnen
noch Kompetenzdefizite beste-
hen, die sie alleine oder mit
selbstorganisierter Unterstiitzung
beheben sollten. So erwerben sie
zunehmend die Kompetenz, stets
komplexere Probleme zu l9sen.

In der VUCA-Welt bendtigen
die Unternehmen zunehmend
Mitarbeitende, die hierzu bereit
und fahig sind. Denn in ihr miis-
sen sie immer schneller auf mal
kleinere, mal grossere Herausfor-
derungen reagieren, die sich aus
den Verdnderungen in ihrem
Marktumfeld ergeben. Dies ge-
lingt ihnen nur mit Mitarbeiten-
den, die selbst erkennen, was es
zu tun gilt und eigenstandig die
erforderlichen Initiativen ergrei-
fen. Insofern ist das Shopfloor
Management ein zentraler Bau-
stein, um die Reaktionsgeschwin-
digkeit der Unternehmen zu er-
hohen und ihre Marktfahigkeit zu
sichern.
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