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Shopfloor Management wird
oft als ein Instrument verstan-
den, bei dem viele ordentlich
sortierte Tafeln mit einer Fiille
von Kennzahlen in der Ferti-
gung, dem sogenannten
Shopfloor, ausgehangt werden.
Oft ist nicht klar, dass
Shopfloor Management viel
mehr ist: Es ist eine Filhrungs-
philosophie, bei der viele
Fiihrungskrafte tradiertes
Verhalten komplett tberden-
ken und @ndern miissen.
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Erfolgreich durch unterstiitzende Fiihrung vor Ort

Von Holger Méhwald

Die Fuhrungskrafte waren nie weg
vom Shopfloor, aber was haben sie
dort gemacht?

Shopfloor Management ist die konse-
quente und systematische Austibung von
Fiihrung direkt am Ort der Wertschdp-
fung. Fihrungskrdfte und Mitarbeiter
sprechen in festgelegten Rhythmen lber
gemeinsam festgelegte Kennzahlen und
deren aktuelle Entwicklung sowie (iber
Stérungen und deren Ursachen. Letztere
werden sofort gemeinsam gekiart und
unmittelbar durch die Mitarbeiter, mit
Unterstiitzung der Flihrungskraft, besei-
tigt. Deshalb ist Shopfloor Management
zuallererst eine Flihrungsphilosophiet

Die betriebliche Realitdt sieht meistens
anders aus:

Mlde géhnend lehnt sich der erfahrene
Produktionsmeister eines mittelstandi-
schen  Produktionsbetriebes  zurick:
»Shopfloor Management? Schon wieder
eine neue Sau durchs Dorf treiben? Na,
meinetwegen...“ Gelangweilt wendet er
sich ab und zeigt mit dem Finger in Rich-
tung einer mit einer Reihe vergilbter
Blatter gespickten Tafel: ,AuBerdem ha-
ben wir das doch schon alles ...!"

Zugegeben, die Haltung dieses Produkti-
onsmeisters ist Uberzogen und darf nicht
pauschal genommen werden. Aber in
vielen Fallen entspricht die Reaktion lei-
der genau der Realitat in vielen unteren
und mittleren Fihrungsebenen. Shopfloor
Management sei doch nur eine weitere
Methode, die von Managern und deren
Beratern in der Fertigung eingefihrt
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wird, um noch effizienter, noch schlanker
und erfolgreicher produzieren zu kénnen.
AuBerdem sei alles nur ,alter Wein in
neuen Schlauchen* und das Aufhéngen
von Kennzahlen wirde doch schon seit
der Einfihrung der Gruppenarbeit vor 15
Jahren praktiziert werden.

Bei oberflachlicher Betrachtung kann mit
dem Shopfloor Management ein beliebtes
(Vor-)urteil Gber die ,Lahmschicht” unte-
rer und mittlerer Fihrungsebenen ange-
gangen werden: Flhrungskrafte sind
weit weg vom Geschehen und sollen
wieder naher an das Tagesgeschaft her-
angefihrt werden. Hort sich doch gut an,
oder? Stellt sich die Frage: Wo waren die
Fuhrungskréafte denn sonst in all den
letzten Jahren? Fragt man mal unter
Flhrungskraften der unteren und mittle-
ren Ebenen herum, so waren sie nir-
gendwo anders, als am Ort des Gesche-
hens. Und wenn sie mal nicht vor Ort
waren, dann sallen sie in Meetings.

Shopfloor Management ist eine
Flihrungsphilosophie

Ein Shopfloor Manager muss mehr sein
als ein Produktionsmeister, der von Ferti-
gungsinsel zu Fertigungsinsel geht, die
Urlaubsscheine einsammelt, die Arbeits-
platze zuweist und hinter Fehlteilen her
ist.

Die meisten Fihrungskrafte der Produkti-
on und der produktionsnahen Bereiche
waren in Wirklichkeit nie weg vom Ta-
gesgeschéaft oder ,vom Ort der Wert-
schopfung”. Sie haben jedoch oftmals
ihre Aufgabe des Fuhrens nicht wahrge-
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Holger Mohwald ist Diplom
Sozialwissenschaftler und seit
iber 15 Jahren als Projektbe-
gleiter und Trainer in der
deutschen Industrie erfolg-
reich tatig. Schon friihzeitig
hat er sich der Themenfelder
rund um das Verdanderungs-
management angenommen
und berdt Unternehmen bei
der Einfihrung eines
Shopfloor Managements. In
vielen Aufsadtzen und Fachbii-
chern hat er iiber seine The-
men geschrieben.
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Abb.1: Fihrungskrafte miussen in einem verninftigen Verhéltnis filhren und managen

nommen, sondern haben sich auf das
Management beschrankt.

Im Shopfloor Management nimmt die
Fuhrungskraft eine neue Rolle ein. Sie
bleibt natirlich disziplinarischer Vorge-
setzter ihrer Mitarbeiter, wechselt aber
die Instrumente und Methoden: Sie re-
giert nicht, weist weniger an, managt
weniger und straft nicht ab. Sie betreut,
fordert und motiviert aktiv zur Mitarbeit.
Sie fuhrt intelligenter, weil die Potenziale
der Mitarbeiter erkannt, geschéatzt und
nutzbar gemacht werden. Deshalb ist
Shopfloor Management eine Fihrungs-
philosophie!

Die Anzahl der Instrumente fur das
Shopfloor Management sind sehr vielsei-

tig. Das Ziel muss sein, dass alle aufge-
fihrten Instrumente (und vielleicht noch
weitere, die hier nicht gelistet sind) von
der zustandigen Fuhrungskraft eingefuhrt
und beherrscht werden. Ein hoher An-
spruch? Ja, aber gute FUhrung unterliegt
generell einem hohen Anspruch!

Unterstitzende Fuhrung ist die
Grundlage erfolgreicher Verbesse-
rungsprozesse

Unterstiitzende Fiihrung ist eine neue
Qualitat aufgeklarter Fuhrung. ,Wir ha-
ben unsere Mitarbeiter doch immer schon
unterstitzt”, hallt der Ruf der Flhrungs-
krafte durch die Werkshallen. Das stimmt

Abb.2: Instrumente und Vorgehen des Shopfloor Managements
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auch, aber die bisherige Form der Unter-
stitzung hat an der Rollenverteilung
zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft
nichts verandert, sondern den Gegensatz
Fuhrung — Mitarbeiter nur weiter ver-
starkt. Der Mitarbeiter wurde durch An-
weisungen und Vorgaben darin unter-
stutzt, Ausfuhrender zu sein. Hier ist aber
eine Form unterstitzender Fihrung ge-
meint, die das bisherige Rollenbild von
Fuhrung in Frage stellt.

Erfolgreiche Verbesserungsprozesse wer-
den durch unterstiitzende Fuhrung initi-
iert. Die Fuhrungskréfte sehen dabei ihre
Mitarbeiter als Partner, denen sie bei der
optimalen Ausiibung ihrer Aufgaben un-
terstitzend zur Seite stehen. Unterstiit-
zung bedeutet dabei ausdricklich nicht,
dass die FUhrungskraft dem Mitarbeiter
Aufgaben abnimmt, die er aufgrund feh-
lerhafter Prozesse im Tagesgeschaft nicht
schafft (Typus ,Teilejager)! Hier st
vielmehr eine Form der Unterstiitzung
gemeint, die ein Arbeitsumfeld schafft, in
dem der Mitarbeiter sein Potenzial opti-
mal abrufen und eine bestmdgliche Leis-
tung fur das Unternehmen erbringen
kann.
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Die Fuhrungskraft unterstitzt ihn, sein
volles Potenzial abzurufen und fur das
Unternehmen einzusetzen. Die Fih-
rungskraft moderiert KVP-Workshops,
hilft den Mitarbeitern bei Konflikten, fuhrt
Mitarbeitergesprache und fordert die
Kompetenzentwicklung.

Bei alledem ist sie aber vor allem auch
eins: Sie ist die FUhrungskraft, die sich
aufgrund ihrer Handlungen, ihrer Vorge-
hensweise und ihrer Persdnlichkeit den
absoluten Respekt ihrer Mitarbeiter ver-
schafft hat. Sie zeigt den Mitarbeitern
Grenzen auf, die oft lange Jahre nicht
betrachtet worden sind. Sie spricht mit
Mitarbeitern, die nicht mitziehen wollen
oder nicht mitziehen kdnnen. Sie klart die
Grunde und hilft, wo es mdglich ist. Sie
spricht aber auch Ermahnungen und
Abmahnungen aus, wenn das Verhalten
von Mitarbeitern dies erforderlich macht.
Die unterstitzende Fuhrungskraft ist
nicht plétzlich der beste Freund der Mit-
arbeiter, sondern sie ist ein Chef mit
klaren Vorstellungen, der durch seine
Unterstlitzung dem System als Ganzem
den groRten Dienst erweist.

Abb. 3: Unterstitzende Fuhrung bedeutet in vielen Féllen einen deutlichen Wechsel in der

Fuhrungsphilosophie
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Instrumente des Shopfloor Mana-
gement fur eine erfolgreiche Fih-
rung

In der zurzeit noch verhaltnismaRig we-
nig vorhandenen Literatur zum Shopfloor
Management herrscht Einigkeit darlber,
dass ,Fuhrungskrafte wieder naher an
das Tagesgeschaft zu bringen sind“®. Es
entsteht bei der Auseinandersetzung mit
dem Thema der Eindruck, als hé&tten sich
die unteren und mittleren Fihrungsebe-
nen in den vergangenen Jahren mit Be-
geisterung vom Ort der Wertschdpfung
weg in Richtung Blro oder womdglich
gar in Richtung endloser Besprechungen
Uber Fehlteile und Liefertreue bewegt:
,In den letzten Jahren haben sich die
Fuhrungskréafte nur allzu oft von der
Werkbank in Richtung Schreibtisch be-
wegt. Statt um Verwaltung und Buirokra-
tie sollen sich die Meister, Gruppenleiter
und Abteilungsleiter nun wieder um die
Produktion kiimmern.®

Die meisten von ihnen wollten jedoch nie
wirklich weg vom Shopfloor, denn dort
fuhlen sie sich am sichersten. Sie wollten
viel lieber bei ihren Mitarbeitern sein,
dort, wo sie sich mit den Aufgaben und
den Prozessen auskennen. Ob sie aber
ein systematisches Shopfloor Manage-
ment wollten, das ist eine ganz andere
Frage!

> Das Shopfloor Management eint Mitar-
beiter und Fiihrungskraft am Ort der
Wertschdpfung

Eigentlich sollte es ja selbstverstandlich
sein, dass Fuhrung dort stattfindet, wo
auch die zu fuhrenden Personen sind.
Vielfach ist es ja auch so gewesen, dass
Flhrungskrafte durchaus eine gewisse
Prasenz in den von ihnen zu verantwor-

? Remco Peters, Shopfloor Management: Fithren am Ort
der Wertschépfung, LOG_X Verlag GmbH, Ludwigsburg,
Oktober 2009, ISBN: 978-3932298394

® Richard Glahn, Effizientere Biros — Effizientere
Produktion. In drei Schritten zu exzellenten Abldufen im
gesamten Unternehmen. Antworten auf die wichtigsten
Fragen zum nachhaltigen Erfolg, Ansbach 2010. ISBN:
978-3940775061
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tenden Bereichen gezeigt haben. Dort
haben sie dann entweder ad hoc auf
Basis spontaner Beobachtungen auf
Missstande reagiert und den/die Schuldi-
gen ,mal zur Brust* genommen. Oder sie
haben Einzel- oder Kleingruppengespra-
che im Biro gefiihrt, in ihrem sicheren
Umfeld.

Beim Shopfloor Management findet viel
Flhrungsarbeit, die bislang gar nicht
oder hinter Birotiren stattfand, direkt
und unmittelbar am Ort der Wertschop-
fung statt. Dafir gibt es oft in der Pro-
duktion eine Besprechungsecke. Die Ge-
staltung der Ecke ist keineswegs trivial:
Hier gehodren alle wichtigen Kennzahlen
tagesaktuell und in gut lesbarer Form
aufgehéngt. Die Darstellung muss fir
jedermann verstandlich sein, ggf. nach
kurzer Einweisung.

Fuhrungskraft und Mitarbeiter treffen
sich jeden Tag mindestens zweimal in
dieser Ecke. Es werden gemeinsam alle
tagesrelevanten Kennzahlen durchge-
sprochen. Wochen- und monatsrelevante
Kennzahlen werden gemaR dem festge-
legten/termingerechten Rhythmus hinzu-
genommen. Es gibt fur diese Treffen eine
feste Zeit, die nicht tagesaktuellen
Schwankungen unterliegt, sondern auf-
grund der hohen Relevanz mit hdchster
Prioritat feststeht.

Das Hauptaugenmerk gilt dabei Stérun-
gen und Abweichungen von der Norm.
Sobald in diesen Richtungen etwas er-
kennbar wird, tritt der Notfallplan in
Kraft. Ist die Liefertreue z.B. aus dem
Limit gefallen, werden sofort gemeinsam
MaBnahmen erarbeitet und umgesetzt,
damit ohne zeitlichen Verzug Verbesse-
rung eintritt. Das gilt gleichermaRen fir
alle weiteren Kennzahlen. Die Fuhrungs-
kraft ist aktiv mit dabei und begleitet
unterstiutzend den L&ésungsprozess. Es
gibt in diesem Moment keine Aufgabe mit
hoherer Prioritat!
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Abb. 4: Meeting Point der Firma Munsch Chemiepumpen GmbH

> Mit unterstiitzender Fiihrung lassen
sich Potenziale ausschdpfen

Der Clou beim Shopfloor Management ist
die veranderte Philosophie von Fihrung.
Die Fuhrungskrafte sind mit hodchster
Prioritdt am Ort der Wertschopfung préa-
sent. Wenn es die Situation erfordert,
sind sie mehrmals am Tag oder auch
langere Zeit am Stiick vor Ort. Dies ist
die eigentliche Revolution: Deutlich er-
hohte Présenz von Fihrung unter Aus-
Ubung der veranderten Aufgabe ,Unter-
stitzung®.

Die zweite Besonderheit ist die Art des
Fuhrens wahrend der Anwesenheit vor
Ort. Die Fuhrungskraft ist nicht der Platz-
anweiser oder Einpeitscher fur die Mitar-
beiter, sondern Moderator und Helfer. Sie
stellt Fragen zum aktuellen Stand ver-
schiedener Kennzahlen und erkundigt
sich vor allem Uber Probleme, Defizite
und Ausfélle. Sie tut das nicht, um dann
mit erhobenem Zeigefinger zu kritisieren
und Ldsungen anzumahnen. Vielmehr
mdchte sie gemeinsam mit den Mitarbei-
tern schnell Verbesserungen erzielen.
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Eine wertschitzende Kommunikation mit
den Mitarbeitern und die tatsachliche
Unterstutzung bei Problemen legt enor-
mes Verbesserungspotenzial frei. In vie-
len Unternehmen werden Probleme lieber
verdrangt und verlagert, anstatt sie
schnell zu 16sen. Fuhrungskréafte erfahren
oft zu spéat von Problemen und werden
dann in vielen Féallen mit Beschénigungen
oder Beschuldigungen gegeniber ande-
ren konfrontiert.

Fur die unterstitzende Fuhrungskraft tun
sich damit aber auch eine Reihe von
Kompetenzanforderungen auf, die sie bei
traditioneller Fiihrung kaum oder gar
nicht brauchen. So missen sie absolut
glaubwirdig, vertrauenswirdig und zu-
verlassig sein. Sie muissen motivieren,
moderieren und kommunizieren. Sie
missen Konflikte 16sen und sich durch-
setzen. Sie missen insgesamt eine aner-
kannte Personlichkeit sein und auch im
Gesprach mit anderen Bereichen schnell
etwas erreichen kénnen. Auf diese Her-
ausforderungen missen Fuhrungskrafte
vorbereitet und trainiert werden.
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> Kennzahlen und Transparenz des
Geschehens

Fur ein erfolgreiches Shopfloor Manage-
ment ist die optimale Auswahl der Kenn-
zahlen, die Grundlagen fur die Shopfloor-
Meetings sein sollen, eine wichtige/
zwingende Voraussetzung.

Je weniger gellbt die Fihrungskraft mit
der Moderation des Shopfloor Meetings
ist und je weniger Erfahrung die Mitarbei-
ter selbst mit der Vorgehensweise haben,
desto wichtiger ist ein standardisierter
Fahrplan fur das Shopfloor Management.
Die Kennzahlen bilden den roten Faden
der Meetings.

Die Kennzahlen sollen den Bereich opti-
mal dokumentieren und am besten ge-
meinsam von Fihrungskraft und Mitar-
beiter ausgewahlt werden. Das Gesche-
hen in dem Bereich muss durch die
Kennzahlen dargestellt werden kénnen.
Positive und negative Entwicklungen
missen erkennbar sein und es muss
Mdoglichkeiten zur Einflussnahme und
Steuerung geben. Dabei ist sehr darauf
zu achten, dass alle Beteiligten die aus-
gewdahlten Kennzahlen auch verstehen
und interpretieren kdnnen. Gegebenen-
falls sind Einstiegsschulungen notwendig.

Tagliche Wochentliche

Kennzahlen

Kennzahlen
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Es ist empfehlenswert, die Kennzahlen in
temporére Kategorien zu unterteilen. Bei
vielen Kennzahlen sind beispielsweise
keine  tagesaktuellen  Veranderungen
feststellbar. In diesen Fallen ist es natir-
lich mURig, sich die Kennzahlen jeden
Tag in der Shopfloor Runde anzusehen.
Es ist vielmehr empfehlenswert, nach
tagesaktuell, wochenaktuell und monats-
aktuell zu clustern. Dadurch behélt das
tagliche Meeting seine Dramaturgie. Am
besten legt der Bereich einen festen
Rhythmus zu den ausgewdahlten Kenn-
zahlen fest. Die A-Kennzahlen werden
taglich betrachtet, die B-Kennzahlen wo-
chentlich und die C-Kennzahlen monat-
lich. Ein hoher Aktualitatsgrad der Kenn-
zahlen ist fir eine sinnvolle Bearbeitung
eine wichtige Voraussetzung.

Fur den Umgang mit den Kennzahlen ist
ein Ampelsystem empfehlenswert. Die
Ampelsystematik von rot, orange und
grin ist jedermann gelaufig und hat so-
mit einen unausgesprochenen Interpreta-
tionskonsens. In regelméRigen Abstén-
den werden zu jeder Kennzahl die Gren-
zen festgelegt, innerhalb derer die Kenn-
zahl entweder gut, tolerierbar oder aber
kritisch ist. ldealerweise erméglicht der
erste Blick auf die Kennzahlen die visuelle

Monatliche
Kennzahlen

Ausfallraten, Fehlerlisten Lieferzeit

Auftragsbestand Produktivitat
Riickstandsliste Krankenstand
Ristzeiten

Maschinen (Prozess-)

storungen —auslastung

KVP-Malinahmen und —
Umsetzungen

Durchlaufzeiten
Kundenreklamationen

Liefertreue

Maschinenbelegung und  Betriebsergebnis

55-Auswertungen

Abb. 5: Relevante Kennzahlen nach Bearbeitungsrhythmus aufgeteilt.
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Erfassung kritischer Sachverhalte. Das
Team fokussiert sich in der Besprechung
auf die rot angezeigten kritischen Sach-
verhalte und erarbeitet Losungen, die mit
Unterstiitzung der Fuhrungskraft auch
sofort umgesetzt werden.

Ausblick und die weiteren
Mdoglichkeiten

Uberlegenswert fur die zukiinftigen Akti-
vitédten in der skizzierten Richtung einer
neuen Fuhrungsphilosophie ist die Wahl
der Begrifflichkeit. Shopfloor Manage-
ment ist eigentlich ungliicklich gewahlt,
da der Begriff ,Management“ die Gedan-
ken bereits wieder in eine organisatorisch
operative Richtung lenkt. Das ist irritie-
rend, da doch eigentlich der Begriff Flh-
rung viel stérker herausgehoben werden
soll. Es geht doch vielmehr um eine ,sys-
tematische kennzahlenbasierte Fihrung
am Ort des Geschehens”.

Es konnte natirlich auch ,am Ort der
Wertschopfung” heillen. Aber damit wr-
de man sich durch den Begriff die mogli-
che Ubertragung in nicht wertschopfende
Bereiche verbauen. Die Produktion ist
nun mal der einzig typische Bereich von
Wertschopfung. Es gibt jedoch eine Rei-
he von anderen Bereichen bzw. Abteilun-
gen, die sich ebenfalls ,systematisch
kennzahlenbasiert fuhren“ lassen. In
einer Entwicklungsabteilung kann Uber
den Stand von Entwicklungsprojekten (an
Meilensteinen) und Uber die Quote an
Neuentwicklungen innerhalb des Pro-
duktportfolios gesprochen werden. Im
Vertrieb kann die Anzahl der Kundenkon-
takte eine Kennzahl sein. Durch die Aus-
wertung lassen sich erfolgreiche von
weniger erfolgreichen Akquisitionsstrate-
gien unterscheiden. Dazu bedarf es aller-
dings einiger Vorarbeit, da in nicht wert-
schopfenden Bereichen oft keine oder
weniger aussagekraftige  Kennzahlen
vorliegen. Hat ein Vertrieb ein leistungs-
féahiges CRM-System, hat er schon mal
eine gute Grundlage.
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Es wird dadurch auch deutlich, wie wich-
tig aussagekréaftige Kennzahlen fur die
Fuhrung vor Ort sind. Die Botschaft lau-
tet also: Lerne gut zu fuhren und bediene
dich aussagekréaftiger Kennzahlen, die
dich in deiner Fuhrungsaufgabe unter-
stutzen!
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