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Shopfloor Management als Flihrungsansatz

Der Shopfloor hat eine zentrale Bedeutung in produzierenden ' /h
Unternehmen. Hier werden die Werte geschaffen, die den Unter- 55 } F:
nehmenserfolg sicherstellen. Um dies zu gewahrleisten, " Ll
mussen die Tatigkeiten in der Fertigung mithilfe von Y Z,
gezielten Managementaktivitaten organisiert werden. "Q A
Shopfloor Management (SFM) ist ein (FUhrungs-)Ansatz ; ) ! R >~ z A
zur effizienten und effektiven Steuerung von Produk- ' v

tionsprozessen, bei denen trotz Digitalisierung .
der ,Faktor Mensch” den Ausschlag gibt. 3
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TEXT

nter Shopfloor Management (SFM)
versteht man das sichtbare und stan-
dardisierte Fithren am ,Ort des Ge-
schehens —also in der Produktion — durch
die Anwendung von Optimierungsmetho-
den und bestimmten Werkzeugen zur Pro-
zessverbesserung sowie deren nachhaltige
Umsetzung durch eine konsequente Diszi-
plin iiber alle Hierarchieebenen hinweg.
SEM kann in folgende vier Kernelemente
eingeteilt werden (Abb. S. 19):
\ Kultur und Organisation
\' Schaffung von Transparenz fiir alle
Beteiligten
\ Kennzahlen zum Fiithren mit Zahlen,
Daten und Fakten
\ Standardisierung und Optimierung
von Prozessen

Vier Kernelemente von
Shopfloor Management

Kultur und Organisation Die Essenz von
Shopfloor Management beinhaltet, dass
Losungen fiir operative Probleme direktam
Ortdes Geschehens gefunden werden. Das
bedeutet, dass Fiithrungskrifte sowie die
eingebundenen Mitarbeiterinnen und Mit
arbeiter am Shopfloor zusammenkommen
und dort gemeinsam analysieren, welche
Probleme es gibt, worin deren Ursprung
liegt und wie sie gelost werden kdnnten. Die
Grundlage dafiir ist eine gute und respekt-
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volle Zusammenarbeit, bei der auf Augen-
héhe miteinander kommuniziert wird.
Dadurch werden Hierarchieebenen durch-
brochen, und allen Mitwirkenden wird
mehr Verantwortung zugesprochen.

Nur im Team kann auf dem Shopfloor
eine adiquate Lsung gefunden werden.
Besonders fiir Fithrungskrifte besteht eine
grofSe Herausforderung: Es liegt an ihnen,
alle beteiligten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit einzubinden und sie zu positi-
ver Leistung zu motivieren. Der Umgang
miteinander und die wahrgenommene
Rolle, die jeder Einzelne einnimmy, spielen
hierbei eine wichtige Rolle. Das Fithrungs-
verstindnis im SFM beruht auf der vom
Lean Management geprigten Sicht, nach
der Fithren eine Serviceleistung am Mitar-
beitenden ist. Die Aufgabe der Fiithrungs-
kraft ist es, Rahmenbedingungen so zu
gestalten, dass das Team erfolgreich arbeiten
kann. Der Erfolg des Teams wird so zum
Hauptfokus der Fithrungskraft.

Mit einem solchen Fiithrungsverstindnis
und den gemeinsamen regelmifligen Tref-
fen auf dem Shopfloor soll die Distanz
zwischen Fithrungsebene und operativen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern abgebaut
werden. Die Vorbehalte der Produktion
gegeniiber dem Management der verschie-
denen Hierarchieebenen sind oft deutlich
zu spiiren. In der Praxis anzutreffende Be-
zeichnungen wie ,, Teppichabteilung” (Biiro-
etage) oder , Krawattensilo“ (Verwaltungs-
gebiude) sind Symptome fiir die hiufig
wahrgenommene Distanz. Daher ist das
»Dabeisein® der Fiithrungskrifte auf dem
Shopfloor ganz entscheidend fiir ein erfolg-
reiches SFM.

Wenn es die Hauptaufgabe der Fithrungs-
kraft ist, die Rahmenbedingungen fiir ein
erfolgreiches Team zu schaffen, fithre das
zu einer Kultur der stirkeren Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und zu einer stirker ausgeprigten Selbstorgani-
sation. Teams werden erméchtigt, ihre Verant-
wortungsbereiche eigenstindig zu gestalten.

Transparenz Im Shopfloor Management
entsteht Transparenz durch Kommunika-
tion und durch Visualisierung als zentrales
Mittel der Informationsdarstellung. Visuali-
sierung spielt eine wichtige Rolle fiir die
Entwicklung des Shopfloor Management.
Kennzahlen sollten grafisch aufbereitet und
Probleme moglichst mit Bebilderung be-

schrieben werden.

Ein wichtiger Bestandteil des SFM besteht
darin, dass Fithrungskrifte regelmiflig,
beispielsweise im Rahmen fest eingeplanter
und moglichst tiglich stattfindender Ter-
mine, Zeit in der Produktion verbringen.
Die Meetings an dem Ort durchzufiihren,
an dem Probleme auftreten und geldst
werden sollten, ist ein zentraler Aspekt von
Shopfloor Management und sorgt ebenfalls
fiir Transparenz, es werden Gelegenheiten
zum Austausch geschaffen.

Kennzahlen zum Fuhren Jedes Unterneh-
men verfolgt strategische, operative und
taktische Ziele, zu deren Realisierung geeig-
nete Mafinahmen zu planen sind. Die einzel-
nen Mafinahmen beeinflussen sich gegen-
seitig und miissen aufeinander abgestimmt
sein. Fiir die monatlichen, wochentlichen
oder tiglichen Kontrollen der Strategien und
Mafinahmen kénnen Kennzahlen eingesetzt
werden. Kennzahlen informieren als bewuss-
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te Verdichtung komplexer Realititen iiber
zahlenmiflig erfassbare betriebswirtschaft-
liche Sachverhalte. Mit Vergleichswerten
beziehungsweise Benchmarks und gesetzten
Zielen kénnen die Kennzahlen in vollem
Umfang genutzt werden.

Eine oft vorhandene Vielzahl noch ungefil-
terter Daten zu aussagekriftigen Informati-
onen zu komprimieren, ist die grofite Her-
ausforderung bei der Definition von Kenn-
zahlen. Es gilt also, geeignete Kennzahlen
fiir den jeweiligen Anwendungsbereich zu
definieren. Beispielsweise haben Produkti-
onsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter eher
ein geringeres Interesse an den tiblichen
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen, weil
auf den ersten Blick nicht erkennbar ist, wie
diese Kennzahlen in Zusammenhang zu
ihrer tiglichen Arbeit gebracht werden kon-
nen. So ist zum Beispiel der ,Return on
Investment® (ROI) wenig hilfreich im SEM.

Das Interesse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gilt vielmehr den eigenen Leis-
tungsdaten, beispielsweise der Ausschuss-
quote oder der tatsichlich produzierten
Mengen pro Schicht. Natiirlich wirken sich
diese Kennzahlen am Ende aus, etwa auf
den ROL. Es giltalso, die Unternechmenszie-
le mithilfe der Kennzahlen auf die jeweili-
gen Ebenen zur besseren Verstindlichkeit
tiber sachlogische Zusammenhinge herun-
terzubrechen. Dies erméglicht es jedem
Mitarbeitenden, den eigenen Beitrag zum
gesamten Unternehmenserfolg zu erkennen.

Fiihrungsinstrument Shopfloor Board

Die definierten Kennzahlen werden an
einem Shopfloor Board (SFB) zusammen-
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getragen und dargestellt. Am SFB kann
abgelesen werden, wie erfolgreich eine Ab-
teilung oder ein Prozess ist. Das Shopfloor
Board wird als eines der entscheidendsten
Instrumente des SFM angesehen, da es
letztlich dazu dient, jeden oder jede zu
informieren, Prozesse zu organisieren, Hand-
lungsfelder schnell zu erkennen oder Fehler

im eigenen Prozess zu reduzieren.

Man kann davon sprechen, dass das SFB
ein Hilfsmittel ist, Probleme zeitnah zu
identifizieren. Es eignet sich hervorragend
zur Integration der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Weiterhin kann es als zentra-
ler Punke der Visualisierung von Informa-
tionen und zur Ablaufsteuerung angesehen
werden. Durch tiglich stattfindende Mee-
tings am SFB wird es zu einem zentralen
Kommunikationspunkt, es dient zum Aus-
tausch wichtiger Managementinformatio-
nen. Des Weiteren spielt es eine zentrale
Rolle bei der Etablierung einer Verbesse-
rungskultur. So kann es dazu genutzt wer-
den, Informationen fiir die Fithrungskrif-
te zu hinterlassen oder in Form etwa von
farbigen Karten auf Probleme aufmerksam
zu machen.

Standardisierung und Optimierung Klar
definierte Standards gelten bereits seit den
Anfingen des Qualititsmanagements nach
William Edwards Deming als weiterer ent-
scheidender Erfolgsfaktor. Ohne Standards
werden oftmals Probleme verschleiert oder
bleiben unentdeckt. Standards werden bei-
spielsweise in Arbeitsanweisungen ,,gegossen®

oder mit T-Cards umgesetzt.

Optimierungen werden je nach Umfang
und Aufwand mithilfe einer To-do-Liste

oder einem kleineren oder auch grofleren
Projekt umgesetzt. Zum Zweck der Opti-
mierung kommen auch zahlreiche Werk-
zeuge aus dem Qualititsmanagement, dem
Lean Management oder anderen Prozess-
optimierungsmethoden (wie Six Sigma)
zum Einsatz. Beispielhaft seien das Ishikawa-
Diagramm, der A3-Report und die 8D-Me-
thode genannt. Der Fortschritt bei allen
definierten Aufgaben oder Projekten wird
ebenfallsam SFB regelmifig abgefragt und
diskutiert.

Vorgehen bei der Einfiihrung
von SFM

Ein standardisiertes Shopfloor Management
versetzt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verschiedenster Abteilungen in die Lage
beziehungsweise ermichtigt sie dazu, unab-
hingig von Fithrungskriften Aufgaben und
Probleme direkt an die jeweils betroffene
Abteilung weiterzuleiten, da bei den Shop-
floor Meetings alle relevanten Ansprech-
partner zusammenkommen. Dies schafft
nicht nur mehr Transparenz tiber alle Abtei-
lungen hinweg, sondern optimiert auch die
Kommunikation.

SEM steigert die Handlungsfihigkeit der
Produktion und die Verantwortung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; beides
Voraussetzungen, um komplexe, sich schnell
verindernde Aufgaben erfolgreich meistern
zu konnen. Das Selbstmanagement der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als un-
terste Hierarchieebene einer Organisation
ist eine entscheidende Voraussetzung dafiir,
dass ein Unternehmen nachhaltig Erfolg
hat. SEM unterstiitzt die Mitarbeitenden
dabei, sich selbst zu managen, indem bei-
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Unternehmen mdussen sich von einer klassischen Struktur in Abteilungen

FUhren ist Service am Mitarbeiter. Die Beschaftigten auf
dem Shopfloor wollen respektiert und geschatzt werden.
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Vier Kernelemente im Shopfloor Management
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zu einer Organisation entwickeln, die in Prozessen denkt.
Das setzt voraus, dass Schnittstellen Uberwunden werden.

spielsweise mit selbst gefithrten To-do-Listen am Shopfloor
Board gearbeitet wird. Wichtig ist, dies zu erméglichen und
zum eigenverantwortlichen Handeln zu befihigen.

Hatsich ein Unternehmen entschlossen, Shopfloor Management

einzufithren und damit Zeit und Kapital in diesen Verinde-

rungsprozess zu investieren, gilt es folgende kritische Erfolgs-
faktoren zu beriicksichtigen:

\ Die Umsetzung von SFM erfordert die Unterstiitzung des
Managements. Ein Top-down-Ansatz kann nachhaltig er-
folgreich sein.

\' Das Unternehmen muss sich von einer klassischen Struktur
in Abteilungen zu einer Organisation entwickeln, die in
Prozessen denkt. Schnittstellen miissen iiberwunden werden,
damit Informationen in den Prozessen schnell und unbiiro-
kratisch flieflen kénnen und so Probleme in der Produktion
zligig und nachhaltig gelost werden konnen.

\ Mitarbeiterbefihigung: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter bekommen die fiir SFM nétige Methodenkompetenz
vermittelt.

\ Mitarbeiterermichtigung: Die Mitarbeiterinnen und Mit
arbeiter kénnen als , Fithrungsressource® in ihrem Prozess,
in dem sie arbeiten, am Management des gesamten Betriebs
teilhaben.

\ Teamarbeit bildet die Basis des Shopfloor Management.

Fiihren ist Service am Mitarbeiter. Dies bedeutet unter anderem,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf dem Shopfloor
respektiert und geschitzt werden. So ist das Shopfloor Board
mehr als eine Informationstafel, SFB ist ein Fithrungsinstrument.
Dieses macht —ausgehend von Informationen — Abweichungen
erkennbar, um sie zu beseitigen.

Fehler bilden die Basis fiir Verbesserungen und sind nicht von
vornherein negativ zu bewerten. Die Prioritit bei Fehlern ist nicht,
Schuldige zu suchen, sondern das Problem aus der Welt zu
schaffen. Die Prisenz von Fiihrungskriften vor Ort ist eine
elementare Voraussetzung dafiir, dass Probleme erkannt und
abschlieffend nachhaltig beseitigt werden kénnen. Eine zentrale
Aufgabe von Fithrungskriften besteht darin, die Problemlosungs-
kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern.
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30 Minuten sind genug: Shopfloor Meetings sollten kurz und
knapp sein, es geht um schnelle, zielgerichtete Kommunikation.
Dabei hilft eine Standardagenda, die konsequent durchmoderiert wird.

Fihrungsinstrument
Shopfloor Meeting

Zentrales Element des SFM sind die
tiglichen Shopfloor-Runden am SFB.
Ein Shopfloor Board mit veralteten
Informationen, vergilbten Zetteln oder
nicht abgearbeiteten Aufgabenlisten ist
kontraproduketiv. Es ist ein Signal, dass
SFM gescheitert ist. Daher besser klein
anfangen. Ein SFB spiter weiter auszu-
bauen und weitere Informationen auf-
zunehmen, ist kein Problem. Festzustel-
len, dass man sich zu viel vorgenommen
hat, kann indes fiir die gesamte Akzep-
tanz von SFM problematisch werden.

Fiihrungskrifte sollten fiir das Shopfloor
Meeting eine Standardagenda festlegen,
die gut und konsequent durchmoderiert
wird. Wenn das Shopfloor Meeting
deutlich linger als 30 Minuten dauert,
sollte sich die Fithrungskraft fragen,
was gedndert werden muss. Das Meeting
sollte kurz und knapp sein, es geht um
schnelle, zielgerichtete Kommunikation.
Fihrungskrifte sollten eine Standard-
abfolge der Shopfloor Meetings auf den
verschiedenen Hierarchieebenen defi-
nieren. Die Werksebene kommt dabei

iiblicherweise am Schluss. Es sollte ein
tiglicher Meeting-Rhythmus mit festen
Zeiten und ein, was den Umfangangeht,
sinnvoller Teilnehmerkreis festgelegt
werden. Wenn an einem Meeting mehr
als 15 Personen teilnehmen, wird dessen
Umsetzung schwierig. Tiglich verein-
barte Aktionen sollten von der jeweiligen
Fithrungskraft festgehalten (wer macht
was bis wann) und deren Abarbeitung

tiberpriift werden.

Digitales Shopfloor Management

Das konventionelle — oder analoge — SFM
findet sich seit annihernd 30 Jahren im
Methodenkoffer vieler Industrieunterneh-
men wieder und bildet nun auch die Grund-
lage fiir die Entwicklung seiner digitalen
Variante. Das digitale Shopfloor Manage-
ment entsteht durch die Erweiterung des
konventionellen um digitale Informations-
und Kommunikationstechnologien.

Die im Rahmen des konventionellen Shop-
floor Management in analoger Form darge-
stellten Informationen und Prozesse werden
im Zuge der digitalen Variante in digitaler
Form visualisiert. Damit wird der Gebrauch
von Prozessdaten erleichtert und verbessert,
um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
Fithrunggskrifte bei ihren tiglichen Aufgaben
zu unterstiitzen. Die Digitalisierung des
SEM schafft potenziell (noch mehr) Trans-
parenz, erhoht die Reaktionsfihigkeit und
ermdglicht es infolgedessen, Effektivitdt und
Effizienz in der Produktion zu erhéhen.

Die digitale Variante des Shopfloor Ma-
nagement zeichnet sich durch die digitale
Abbildung aller relevanten Informationen
und Prozessdaten aus und setzt im Idealfall
eine zeit- und ortsunabhingige Datener-
fassung und -verarbeitung in Echtzeit sowie
die systematische Analyse der erhobenen
Daten durch moderne Informations- und
Kommunikationstechnik voraus. Prozess-
und Produktionsdaten werden in Echtzeit
auf interaktiven Monitoren oder Tablets
visualisiert und den Mitarbeitenden zur
Verfiigung gestellt. Das digitale Shopfloor
Board dient als Grundlage fiir die im Rah-
men des SFM stattfindenden Besprechungen.
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Das digitale SEM erleichtert den Zugang
zu Datenfliissen im Unternehmen, verbes-
sert die Datenverfiigbarkeit und erméglicht
unter anderem durch die Reduzierung des
Aufwands zur Datenerhebung, weitere
relevante Auswertungen in das SFM zu
integrieren. Am digitalen Shopfloor Board
wird auf bestehende Prozessabweichungen
mithilfe von definierten Kennzahlen und
visuellen Elementen, etwa farblichen Her-
vorhebungen, hingewiesen.

In der Produktion auftretende Storungen
werden von den Mitarbeiterinnen und Mi-
tarbeitern iiber mobile Endgerite unmittel-
bar erfasst und in Echtzeit in den Visuali-
sierungen auf dem digitalen Shopfloor
Board angezeigt. Die Besprechung solcher
Stérungen und die gemeinsame Ausgestal-
tung von Problemlésungsprozessen durch
die Mitarbeitenden und ihre Fithrungskraft
im Rahmen von Shopfloor Meetings wird
digital unterstiitzt und kann beispielsweise
durch die standortiibergreifende Einbindung
von Expertinnen und Experten mittels Video-
telefonie erginzt werden. Die ortsungebun-
dene und mobile Verfiigbarkeit aktueller
Daten iiber das Internet erlaubt insgesamt
im Unternehmen eine standortiibergreifen-
de Zusammenarbeit im digitalen Shopfloor
Management.

,Faktor Mensch® als Konstante

Beim (auch digitalen) SFM bleibt jedoch
der ,Faktor Mensch® das wichtigste Er-
folgskriterium. Denn ohne die Einbindung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den Einfiihrungs- und spiteren Umsetzungs-
und Regelprozess sind Akzeptanzprobleme
vorprogrammiert, ohne Akzeptanz sind
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Verinderungen in einer Organisation

nie nachhaltig umsetzbar. Folgende

Fragen konnen bei der Selbstreflexion

vor, wihrend und nach der Einfithrung

von Shopfloor Management helfen:

\' Haben wir unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter geniigend informiert?

\ Verstehen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, worum es geht?

\ Haben wir uns Miihe gegeben, das
Warum verniinftig zu vermitteln?

\" Finden die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf die Frage ,Was bringt
mir das?“ eine passende Antwort?

\ Haben wir vereinbart, ab wann wir
was von einer Person oder einem
Team erwarten?

\" Kénnen die Mitarbeitenden umset-

zen, was wir von ihnen erwarten?

—

Haben die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die notwendigen Res-
sourcen?

—

Bringen die Aktionen, fiir die wir
unsere Mitarbeitenden mobilisieren,
wirklich etwas?

Fazit

Shopfloor Management kann fiir die
Produktion und deren Management
ein echter Fortschritt sein. Mit SEM
wird ein faktenbasierter Fithrungsan-
satz etabliert, der auf Eigenverantwor-
tung, Teamarbeit und Diskussionen
auf Augenhéhe setzt. Shopfloor Mee-
tings mit den Mitarbeitenden sorgen
fiir klare Absprachen und erhohen die
Verbindlichkeit. Beim SFM gilt es je-
doch, einige kritische Erfolgsfaktoren
zu beachten, allen voran den ,Fak-
tor Mensch®. o
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