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Lean IManagement

Qualitdtssprung durch Shopfloor Management

»Der beste Sitzhersteller aus Sichf sei-
ner Kunden« - diesen Anspruch hatte Re-
caro Aircraft Seating bereits 2006 in einem
Leitbild formuliert. Ein wesentlicher Bau-
stein auf dem Weg dorthin war die Ein-
fithrung von Léan Management. Produk-
tivitit und Termintreue konnten durch
die implementierten Mainahmen schnell
gesteigert werden. Den Turboboost fiir die
Qualitat startete das Unternehmen dann
Mitte 2009 mit Einfiihrung der Manage-
mentphilosophie »Shopfloor Manage-
ment«, Das Ergebnis: Verbesserungen von
bis zu 60 Prozent in nur neun Monaten,
die auch die Kunden des Sitzherstellers
deutlich positiv bewerten.

Shopfloor Management riickt, wie der
Name schon sagt, den Shopfloor, zu
Deutsch die Produktionsstitte, in den
Mittelpunkt. Alle betrieblichen Tatigkei-
ten von der Entwicklung bis hin zur Qua-
litdtssicherung werden so ausgerichtet,
dass die Produktion als eigentlicher Ort
der Wertschdpfung moglichst effizient,
flexibel und stérungsfrei gestaltet werden
kann. Nach Einfiihrung von »shandwerkli-
chen« Lean-Methoden, wie zum Beispiel

110



Kaizen oder Kanban, steht hier vor allem
die Fiihrungsarbeit im Fokus — Top-Ma-
nagement bis Vorarbeiter in der Produk-
tion sind gefordert. In den vergangenen
Jahren und Jahrzehnten hat sich deren Ar-
beitsplatz von der Werkbank weg an den
Schreibtisch verlagert — das Shopfloor Ma-
nagement kehrt diese Entwicklung um
und holt die Fiihrungskrifte zuriick an
den Ort des Geschehens. Zentrale Ele-
mente dieses Ansatzes sind tagliche ge-
meinsame Kurzbesprechungen und das
sogenannte »Shopfloor Board«.

Das Shopfloor Board:
Alle Informationen auf
einen Blick

Das prominente Shopfloor Board befin-
det sich bei Recaro Aircraft Seating in
Form einer Magnetwand direkt im Ein-
gangsbereich der Produktion. Dort finden
sich einfach und pragnant aufbereitet alle
wichtigen Informationen zu Arbeitssi-
cherheit, Mitarbeiterbelegung, Qualitéit
und Ausbringung auf einen Blick. Mit
dem Ziel von héchstméglicher Aktualitét
der Informationen lautet das Motto: Foli-
enstift statt PowerPoint oder SAP.

Die Bereitstellung der Informationen
obliegt den Linienverantwortlichen je-
weils fiir ihre Montagelinie. Sie erfassen
die Arbeitssicherheit inklusive ergriffener
MaBnahmen ebenso wie die Ist-Zahlen
zur Anwesenheit der Mitarbeiter in der
Schicht. Die Ausbringung wird dreimal
pro Schicht festgehalten. Zudem wird in
einem Trenddiagramm der aktuelle Stand
der Qualitét eingetragen, die in Defects
per Unit (DPU) gemessen sowie téglich
und im Monatsverlauf erfasst wird. Jede
Montagelinie hat dabei eine eigene Vorga-
be, je nachdem, wie komplex das Sitzmo-
dell ist, das dort gefertigt wird. Den DPU-
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" Abb. 17: Das Shopfloor Board gibt

schnell und einfach Auskunft iiber die Art
der aufgetretenien Probleme
© Recaro Aircraft Seating
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Uber Recaro Aircraft Seating

Recaro Aircraft Seating ist ein weltweit aktiver
Entwickler und Hersteller von Premium-Flug-
zeugsitzen fiir fiihrende Airlines mit aktuell rund
1.500 Mitarbeitern. Davon sind mehr als 700 in
Deutschland beschaftigt. Das Unternehmen un-
terh&lt Produktionswerke in Deutschland, Polen,
Siidafrika und den USA. Zudem ist es mit Recaro
Service Centern in Europa, im Nahen Osten, in
Amerika, in Asien und Australien vertreten.

Recaro Aircraft Seating mit Sitz in Schwabisch
Hall erwirtschaftete im Jahr 2010 einen Umsatz
von 288 Millionen Euro. Damit liegt das Unter-
nehmen in der Rangliste der groRten Flugzeug-
sitzhersteller unter den Top drei weltweit.

Sollwert markiert ein roter Balken in ei-
nem Diagramm. Der aktuelle Wert wird
mit den vorhergehenden zu einer Ver-
laufskurve verbunden. Unterhalb des Soll-
Werts ist diese griin, oberhalb rot gezeich-
net. Dartiber hinaus markiert eine rote
oder griine Karte neben dem Diagramm
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den Tagesstand, sodass man diesen be-
reits von Weitem erkennen kann. Wie alle
Kennzahlendiagramme auf dem Shop-
floor Board folgt auch dieses dem Prinzip
der »Ampelfunktion«. Sind also beispiels-
weise verglichen zum Soll-Wert zu weni-
ge Mitarbeiter am Band, setzt der Linien-
verantwortliche einen roten Magneten ne-
ben die Zahlen. Gleiches geschieht bei
der Ausbringung. Das Prinzip erméglicht
das so genannte »Drei-Minuten-Manage-
ment«: Die Fithrungskrifte miissen sich
nicht durch unzihlige E-Mails und Noti-
zen kdmpfen oder Prasentationen durch-
arbeiten. Am Shopfloor Board erhalten sie
auf einen Blick eine Ubersicht tiber den
Status quo und kénnen gezielt an den ro-
ten Bereichen ansetzen. Zudem findep sie
neben den tagesaktuellen Informationen
Kennzahlauswertungen des laufenden
Monats und Jahres.

Probleme und
Lésungsansédtze festhalten

Dariiber hinaus gibt das Shopfloor
Board schnell und einfach Auskunft iiber
die Art der aufgetretenen Probleme. Die
Linienverantwortlichen halten nicht nur
fest, ob sie zu viel oder zu wenig produ-
ziert haben, sie geben auch die jeweiligen
Ursachen dafiir an. Das Problem wird
direkt hinter der aktuellen Zahl notiert
und im Detail auf dem gesonderten Blatt
»Probleme - Sofortmafinahmen« erfasst.
Hier wird festgehalten, wie weit der Prob-
leml8sungsprozess fortgeschritten ist: Be-
steht das Problem nicht mehr, kommt da-
hinter der sprichwértliche Haken. Wichtig
ist zudem, dass auf dem Shopfloor Board
nicht nur steht, dass eine Montagelinie ihr
Soll nicht erfiillt hat, sondern auch die
Ursachen, Mafinahmen und gegebenen-
falls der Unterstiitzungsbedarf angegeben



werden. Denn die Mitarbeiter sollen ver-
stehen, dass es nicht um BloBstellung
geht, sondern um Hilfestellung. Das Ziel
ist ein positiver Problemldsungsprozess,
der nicht mit »Wer hat Schuld?« startet,
sondern mit »Warum ist das passiert?«.

Tégliche Friihbesprechung
inklusive Top-Management

Aufierdem gibt es am Shopfloor Board
jeden Morgen um 7.45 Uhr eine gemeinsa-
me Frithbesprechung. An ihr nehmen die
Linienverantwortlichen, die Meister und
der Montageleiter sowie alle relevanten
unterstiitzenden Abteilungen, wie Quali-
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tadt, Einkauf und Logistik, teil. Dartiber hi-
naus haben sich die Bereichsleiter dieser
Abteilungen bis hin zur Geschiftsfiih-
rung verpflichtet, einmal pro Woche dabei
zu sein. So behalten sie nicht nur den Kon-
takt zur Produktion und zu ihren Mitar-
beitern, sondern sind immer auf dem ak-
tuellen Stand und erfahren potenzielle
Probleme aus erster Hand. Dabei unterlie-
gen auch sie der Ampelfunktion, mit der
ihre Teilnahme angezeigt wird: Fiir jedes
Mitglied dieses Kreises wird am Shop-
floor Board eine Karte mit Namen befes-
tigt, deren Vorderseite rot und deren
Riickseite griin markiert ist. Am Anfang
jeder Kalenderwoche werden sie auf Rot

Abb. 18: Die Teilnahme des Managements an den Meetings

wird per Ampelfunktion kontrolliert

© Recaro Afrcraft Seating
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gesetzt — nimmt die jeweilige Person an
der Friihbesprechung teil, dreht sie ihre
Karte auf Griin.

Jeder Linienverantwortliche berichtet
anhand der Informationen auf dem Shop-
floor Board zu seinem Montageband, be-
ginnend mit dem Punkt Sicherheit am Ar-
beitsplatz. AnschlieSend geht es um Mit-
arbeiterbelegung und Ausbringung. Vor
allem aber erdrtert er Probleme, die an
seinem Band aufgetreten sind und gege-
benenfalls dazu gefithrt haben, dass das
Soll nicht erfiillt wurde. Dabei gibt er im
Detail Aufschluss dartiber, welche Lo-
sungsmafinahmen er getroffen und wel-
chen Status der Losungsfortschritt hat.
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Zwar ist alles, was im Shopfloor Board
festgehalten ist, im Prinzip selbsterkli-
rend und auf den ersten Blick ersichtlich.
Mit der Frithbesprechung schafft Recaro
Aircraft Seating aber etwas, was im Un-
ternehmen frither durchaus mit Heraus-
forderungen verbunden war: alle Parteien
gleichzeitig an einen Tisch zu bekommen.
So besteht die Moglichkeit, die Probleme,
die in der Produktion auftauchen, auf di-
rektem Weg im personlichen Gespréch
mit der Fithrungsmannschaft zu ergriin-
den - und gemeinsam L&sungen zu fin-
den. Auch die Art und Weise der Friihbe-
sprechung — kurz und knackig am Steh-
tisch — trégt zu ihrem Erfolg bei. Denn

Abb. 19: Auf der »Top X«-Liste werden alle Probleme

gesondert festgehalten — inklusive Status
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morgens in einem Besprechungszimmer
bei Kaffee in bequemen Stithlen zusam-
menzusitzen fordert nicht unbedingt die
Produktivitit von Besprechungen.

Qualitatszirkel
und »Top X«-Probleme

Der Problemlésung wird im Zuge des
Shopfloor Managements besondere Auf-
merksamkeit geschenkt. Aus der Friithbe-
sprechung heraus definiert der Montage-
leiter gemeinsam mit dem Leiter der Qua-
litatssicherung einmal wochentlich im Bei-
sein des Top-Managements die »Top X«-
Probleme der Woche. Diese werden dann

Abb. 20: Folienstift statt PowerPoint und SAP —
des Shopfloor Boards ist moglichst einfach gehalten
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auf ein gesondertes Blatt am Shopfloor
Board tibertragen.

Den téglichen Qualitétszirkel von 10.00
bis 10.15 Uhr vor dem Shopfloor Board
moderiert der Leiter der Qualitdtssiche-
rung. Darin berichten seine Mitarbeiter
gemeinsam mit den Linienverantwortli-
chen aus der Produktion zu allen aufge-
tretenen Problemen, den ergriffenen Mafi-
nahmen und dem Status des Losungspro-
zesses. Die »Top X« sind dabei die »negati-
ven Highlights« der Woche: Bei diesen
bendtigt die Montage die Unterstiitzung
der anderen Bereiche. Im Problemlgsungs-
prozess sind dann auch verschiedene Ab-
teilungen zustandig. Erst kiimmert sich
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Informationen zudem mit in seine interne
Besprechung nehmen, kann er das Blatt
einfach kurz vom Board nehmen und ko-
pieren.

Befdhigen statt belehren

Um die nétige Unternehmenskultur,
die das Shopfloor Management fordert,
aufzubauen, miissen Management und
Mitarbeiter an einem Strang ziehen. Die
Fithrungsmannschaft hat dabei die Auf-
gabe, mit gutem Beispiel voranzugehen,
Mauern zwischen den Bereichen einzurei-
en und Hand in Hahd zu arbeiten. Darti-
ber hinaus befihigen sie als Coaches ihre
Mitarbeiter, Probleme so weit wie méglich
eigenstiandig zu I6sen. Geméafl dem Motto
»Go and See« passiert das vor allem vor
Ort in der Produktion. Ausgangspunkt ist
das Shopfloor Board. Von dort aus bewegt

Joachim Ley verant-
wortet bei Recaro
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Manufacturing die
Produktion mit den
Bereichen Endmontage,
Eigenfertigung, Logistik,
Industrial Engineering
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Markus Riegger ist
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wortlich.

beispielsweise die Qualititssicherung,
gleichzeitig oder anschliefend ist die Ent-
wicklung gefragt. Einmal pro Woche neh-
men daher alle Bereichsleiter und die Ge-
schéftsfiihrung am Qualitétszirkel teil.
Anschliefend informiert der Montagelei-
ter im wochentlichen Qualititsregelkreis
explizit zu den Top X-Problemen. Alle
Parteien stehen dabei wieder an einem
Tisch und berichten tber ihre jeweiligen
Fortschritte. Die Probleme werden noch
einmal gesondert am Shopfloor Board
festgehalten, inklusive Status und Fort-
schritten. Die psychologische Wirkung
dieser Vorgehensweise ist enorm: Die Mit-
arbeiter in der Produktion sehen, dass sie
nicht allein gelassen werden und sich die
Fithrungskrifte genauso einsetzen wie sie
selbst. Méchte einer der Bereichsleiter die
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sich die Fiithrungskraft an die Stelle, wo
die Probleme 5uftreten, macht sich selbst
ein Bild und unterstiitzt die Mannschaft
bei der Losung. Denn es ist nicht das Ziel,
die Losung gleich vorzugeben, sondern
den Mitarbeitern das Handwerkszeug zur
Problemldsung zu vermitteln.

Wichtig ist aber vor allem eines: Ver-
trauen zu schaffen. Bei der Einfiihrung
von Shopfloor Management besteht die
Gefahr, dass die Mitarbeiter die stindige
Sichtbarkeit ihrer Fehler als Kontrolle
empfinden, die ihnen persénlich schaden
kénnte. Sie miissen allerdings verstehen,
dass dies nicht der Fall ist und ihnen statt-
dessen Hilfestellung gegeben wird. Nur
so ldsst sich garantieren, dass die erste
Fithrungsebene, also die Linienverant-
wortlichen, auch tatsichlich alle Probleme
notieren und ehrlich die Griinde angeben,
die dazu gefiihrt haben. Selbst wenn sich
also herausstellen sollte, dass zum Bei-
spiel die Qualitdt nicht passt, weil etwa



die Mitarbeiter am Band falsch einge-
wiesen wurden, sollte der Linienverant-
wortliche genug Vertrauen haben, dies
im Kollegenkreis offen darlegen zu kon-
nen. Bei Recaro Aircraft Seating hat sich
dieser Kulturwandel weitgehend vollzo-
gen. Natiirlich gibt es noch Punkte, an de-
nen das Untenchmen auch weiterhin ar-
beiten wird, wie zum Beispiel am grofien
Problemlsungsprozess mittels der »A3-
Methode«!. Insgesamt befinden sich die
Schwibisch Haller aber auf einem sehr
guten Weg — die Qualitédtssteigerung von
60 Prozent in nur neun Monaten mit
Shopfloor Management belegt das deut-
lich. Inzwischen konnte das Qualititsziel
sogar um weitere 60 Prozent auf 0,1 DPU
gesenkt werden. Auch die Kunden von
Recaro Aircraft Seating bemerken den
Fortschritt auf hohem Niveau — ein ent-
scheidender Beleg fiir die internen Kenn-
zahlen: So hat der Sitzhersteller die Aus-
zeichnungen »Just-in-Sequence-Lieferante«
von Airbus und »Gold Status-Lieferant«
von Boeing erhalten und seither souverdn
bestatigt.

Fiir die Staufen AG, die die Einfithrung

und Umsetzung von Shopfloor Manage- :

ment bei Recaro Aircraft Seating begleitet
hat, ist das Unternehmen einer ihrer Vor-
zeigekunden. Gemeinsam 6ffnen die Ko-
operationspartner daher seit 2011 die
Pforten fiir Lernwillige, die eine Best
Practice im »Shopfloor Management live
erleben mochten.

1 Bei der von Toyota entwickelten A3-Methode
werden alle relevanten Informationen und
MaBnahmen auf einer einzigen A3-Seite fest-
gehalten und weiterentwickelt,
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