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GroBer Qualitatssprung durch
Shopfloor Management

Lean Management verbesserte schon vor Jahren die Produktivitdt und Termintreue
bei Recaro Aircraft Seating. Mit der Leitungsphilosophie Shopfloor Management
konnten zusdtzlich die Defects per Unit um 90% gesenkt werden. Gefordert war

dabei auch das Management.

MARKUS RIEGGER

hopfloor Management riickt, wie der
SName schon sagt, den Shopfloor, die

Produktionsstitte, in den Mittelpunkt.
Alle betrieblichen Tatigkeiten von der Ent-
wicklung bis hin zur Qualititssicherung
werden so ausgerichtet, dass die Produktion
als eigentlicher Ort der Wertschépfung mag-
lichst effizient, flexibel und storungsfrei ge-
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staltet werden kann. Nach Einfiithrung von
handwerklichen Lean-Methoden wie zum
Beispiel Kaizen oder Kanban, steht hier vor
allem die Fithrungsarbeit im Fokus - Top-
management bis Teamleiter in der Produk-
tion sind gefordert. In den vergangenen
Jahren und Jahrzehnten haben sie sich in der
Regel von der Werkbank weg in Richtung
Schreibtisch bewegt — das Shopfloor Ma-
nagement kehrt diese Entwicklung um und
holt die Fihrungskrifte zuriick an den Ort

des Geschehens. Zentrale Elemente dieses
Ansatzes sind tagliche gemeinsame Kurzbe-
sprechungen und das sogenannte Shopfloor
Board.

Das Shopfloor-Board:
Alle Informationen auf einen Blick

Das Shopfloor Board befindet sich bei Reca-
ro Aircraft Seating in Form einer Magnet-
wand direkt im Eingangsbereich der Produk-
tion. Dort finden sich einfach und prignant

_ 1 Schlanke Pro-
duktion funktio-
niert nur, wenn
Mitarbeiter in
die Prozesse ein-
gebunden wer-
den.
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aufbereitet alle wichtigen Informationen zu
Arbeitssicherheit,  Mitarbeiterbelegung,
Qualitdt und Ausbringung auf einen Blick.
Das Motto dabei: Folienstift statt Power
Point oder SAP.

Die Bereitstellung dieser Informationen
obliegt den Linienverantwortlichen jeweils
fiir ihre Montagelinie. Sie erfassen zunéchst
immer die Arbeitssicherheit inklusive ergrif-
fener Mafinahmen und notieren dann ihre
Ist-Zahlen zu den Mitarbeitern in der
Schicht. Die Ausbringung wird drei Mal pro
Schicht festgehalten. Zudem wird in einem
Trenddiagramm der aktuelle Stand der Qua-
litdt eingetragen.

Rote und griine Karten informieren
die Mitarbeiter

Hier wird in Defects per Unit (DPU) gemes-
sen, erfasst wird dies tiglich sowie im Mo-
natsverlauf. Jedes Band hat dabei eine eigene
Vorgabe, je nachdem, wie komplex das Sitz-
modell ist, das dort gefertigt wird (Bild 1).
Den DPU-Sollwert markiert ein roter Balken
in einem Diagramm, der aktuelle Wert wird
mit den vorhergehenden zu einer Verlaufs-
kurve verbunden. Unterhalb des Soll-Werts
ist diese griin, oberhalb rot gezeichnet, dar-
tiber hinaus markiert eine rote oder griine
Karte neben dem Diagramm den Tagesstand,
sodass man diesen bereits von Weitem er-
lkennen kann. Denn wie alle Kennzahlendia-
gramme auf dem Shopfloor Board folgt auch
dieses dem Prinzip der Ampelfunktion. Sind
also beispielsweise verglichen zum Soll-Wert
zu wenige Mitarbeiter am Band, setzt der
Linienverantwortliche einen roten Magneten
neben die Zahlen. Gleiches geschieht bei der
Ausbringung. Das Prinzip erméglicht das
sogenannte Drei-Minuten-Management: Die
Fithrungskrifte miissen sich nicht durch un-
zihlige E-Mails und Notizen kiimpfen oder
Prisentationen durcharbeiten.

Am Shopfloor Board (Bild 2) erhalten sie
auf den ersten Blick eine Ubersicht iiber den
Status quo und kénnen gezielt an den roten
Bereichen ansetzen. Zudem finden sie neben
den tagesaktuellen Informationen Kennzahl-
auswertungen des aktuellen Monats und
Jahres. Dartiber hinaus gibt das Shopfloor
Board aber auch schnell und einfach Aus-
kunft Giber die Art der aufgetretenen Prob-
leme. Die Linienverantwortlichen halten
nicht nur fest, ob sie zu viel oder zu wenig
produziert haben, sie geben auch die jewei-
ligen Griinde dafiir an. Das Problem wird
zum einen direkt hinter der aktuellen Zahl
notiert und im Detail auf dem gesonderten
Blatt Probleme - Sofortmafinahmen erfasst.
Hier wird auch notiert, wie weit der Prob-
lemldsungsprozess fortgeschritten ist. Be-

Bild 1: Weniger Fehler in der Produktion: Defects per Unit werden im Monatsverlauf erfasst.

steht das Problem nicht mehr, kommt hinten
der sprichwértliche Haken dran. Des Weite-
ren ist es extrem wichtig, dass auf dem
Shopfloor Board nicht nur steht, dass eine
Montagelinie ihr Soll nicht erfiillt hat, son-
dern auch die Griinde angegeben werden.
Die Mitarbeiter miissen verstehen, dass es
hier nicht um Blof3-, sondern um Hilfestel-
lung geht. Denn das Ziel ist ein positiver
Problemlésungsprozess, der nicht mit ,Wer
hat Schuld?” sondern mit ,Warum ist das
passiert?” startet.

Teilnahme wird per Ampelfunktion
kontrolliert

Auflerdem gibt es am Shopfloor Board jeden
Morgen um 7.45 Uhr eine gemeinsame Frith-
besprechung. An ihr nehmen der Director
of Manufacturing, die acht Linienverant-
wortlichen, die beiden Meister, Montagelei-
ter sowie alle relevanten unterstiitzenden
Abteilungen, wie zum Beispiel Qualitit, Ein-
kaufund Logistik, teil. Zudem haben sich die
Bereichsleiter dieser Abteilungen bis hin zur
Geschaftsfihrung verpflichtet, einmal pro
Woche dabei zu sein.

So behalten sie nicht nur den Kontakt zur
Produktion und zu ihren Mitarbeitern, son-
dern sind wochentlich auf dem aktuellen
Stand und erfahren potenzielle Probleme aus
erster Hand. Kontrolliert wird ihre Teilnah-
me per Ampelfunktion: Fir jedes Mitglied
dieses Kreises wird am Shopfloor Board eine
Karte mit Namen befestigt, deren Vordersei-
te rot und deren Riickseite griin markiert ist.
Am Ende jeder Kalenderwoche werden sie

auf rot gesetzt — nimmt die jeweilige Person
an der Frihbesprechung teil, dreht sie ihre
Karte auf griin.

In der Frithbesprechung berichtet jeder
Linienverantwortliche anhand der Informa-
tionen auf dem Shopfloor Board von seinem
Montageband, beginnend mit der Sicherheit
am Arbeitsplatz. Anschlieflend geht es um
Mitarbeiterbelegung und Ausbringung. Vor
allem aber erdrtert er Probleme, die an sei-
nem Band aufgetreten sind und dazu gefiihrt
haben kénnten, dass das Soll nicht erfiillt
wurde. Dabei gibt er auch im Detail Auf-
schluss dariiber, welche Losungsmafinah-
men er getroffen und welchen Status der
Losungsfortschritt hat.

Im Prinzip ist zwar alles, was im Informa-
tionscenter festgehalten ist, an sich selbster-
klarend und auf den ersten Blick ersichtlich.
Mit der Frithbesprechung schafft das Unter-
nehmen aber etwas, was frither durchaus mit
Schwierigkeiten verbunden war: alle Partei-
en gleichzeitig an einen Tisch zu bekommen.
So hat Recaro die Moglichkeit, die Probleme,
die in der Produktion auftauchen, auf direk-
tem Weg im persénlichen Gesprich mit der
Fithrungsmannschaft zu ergriinden — und
gemeinsam Losungen zu finden. Gut ist
auch, dass die Frithbesprechung kurz und
knackig am Stehtisch erfolgt: Morgens in
einem Besprechungszimmer bei Kaffee in
bequemen Stithlen zusammenzusitzen, for-
derte nicht gerade die Produktivitit von Be-
sprechungen.

Der Problemldsung wird im Zuge des
Shopfloor Managements besondere Auf-
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merksamkeit geschenkt. Aus der Frithbe-
sprechung heraus definiert der Montageleiter
gemeinsam mit dem Leiter der Qualitétssi-
cherung in der Montage die Top-X-Probleme
der Woche. Diese werden dann auf ein ge-
sondertes Blatt am Shopfloor Board tibertra-
gen. Den tiglichen Qualitétszirkel von 10.00
bis 10.15 Uhr vor dem Shopfloor Board mo-

Anforderungen an das Management

7

Bild 2: Mit dem Chef Losungen suchen: Lean Management fordert die Bosse am Band.

deriert der Leiter der Qualititssicherung.
Darin berichten seine Mitareiter gemeinsam
mit den Linienverantwortlichen aus der Pro-
duktion zu allen aufgetretenen Problemen,
den ergriffenen Mafinahmen und dem Status
des Lésungsprozesses. Die Top-X sind dabei
negative Highlights der Woche (Bild 3). Das
sind die Punkte, bei denen die Montage die

Fiihrungskrafte als engagierte Lehrer

Der Begriff Shopfloor Management steht fiir ein
verbessertes Management auf dem Weg zu einer
lernenden Organisation und erstreckt sich auf
alle Unternehmenshereiche. Shopfloor Manage-
ment bietet Methoden zur Implementierung ei-
ner Kultur an, die auf die Optimierung der Inter-
aktion zwischen Fiihrungskraften und Mitarbei-
tern abzielt — und leistet dadurch mehr als her-
kémmliches Management. Vor allem aber wird
der Mitarbeiter beim Problemldsungs- und Ver-
besserungsprozess unterstiitzt. Gemeinsame
Gesprache genau an dem Ort, an dem das Pro-
blem aufgetreten ist, sind gepragt durch den
Wechsel zwischen offenen Fragen des Vorge-
setzten und Antworten des Mitarbeiters, die
seine Problemlésungskompetenz erkennen las-
sen. Dieser Dialog stellt hohe Anforderungen an
den Manager: Er darf dabej nicht zum Mikroma-
nager werden, der sich nur um die kleinen Pro-
bleme der Einzelnen kiimmert. Ziel der Fiihrungs-
kraft ist es vielmehr, den Mitarbeiter zu heféhi-
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gen, das Problem selbst zu l6sen. Dafiir schliip-
fen Manager in die Rolle eines engagierten
Lehrers und miissen dazu Interesse an Didaktik
zeigen und sich ein ausgepréagtes gesundes Ur-
teilsvermdgen aneignen. Sie miissen genau dif-
ferenzieren kénnen, welche Hilfestellung der
Mitarbeiter tatsachlich braucht, ihn nicht bevor-
munden und erreichen, als Coach geschatzt zu
werden.

Eine transparente Visualisierung der Kennzahlen
und des Erfiillungsgrades der MaBnahmen soll
zudem helfen, die Fiihrungsleistung zu verbes-
sern. Diese wird regelmaBig mithilfe des Info-
centers vor Ort erbracht. Hier spielen Versténd-
lichkeit und Handhabbarkeit eine wichtige Rolle.
Der Mitarbeiter muss die Visualisierung mit ge-
ringem Aufwand aktuell halten und die Fiih-
rungskraft auf den ersten Blick Handlungshedarf
erkennen kénnen.

Dr. Mark Hiller, Geschéftsfiihrer & Chief Opera-
tions Officer von Recaro Afrcraft Seating
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Unterstiitzung der anderen Bereiche braucht.
Im Problemlésungsprozess sind dann auch
verschiedene Abteilungen zustindig. Zu-
nachst kitmmert sich beispielsweise der Be-
reich Qualitdtssicherung um das Problem
und gleichzeitig oder anschlieffend ist das
Engineering gefragt. Einmal pro Woche neh-
men daher alle Bereichsleiter und die Ge-
schiftsfithrung am Qualitétszirkel teil. An-
schlieflend informiert der Montageleiter im
so genannten Qualititsregelkreis, der ohne
Bandfiihrer, Meister und Qualititsmitarbei-
ter stattfindet, explizit zu seinen Top-X-
Problemen. Hier sitzen — beziehungsweise
stehen — dann wieder alle Parteien an einem
Tisch und berichten {iber ihre jeweiligen
Fortschritte. Alle Probleme werden hier noch
einmal gesondert am Shopfloor Board fest-
gehalten, inklusive des Status und der Fort-
schritte. Die psychologische Wirkung ist
enorm: Die Mitarbeiter in der Produktion
sehen, dass sie nicht allein gelassen werden
und sich die Fiihrungskrifte genauso einset-
zen wie sie selbst. Méchte einer der Bereichs-
leiter die Informationen zudem mit in seine
interne Besprechung nehmen, kann er das
Blatt einfach kurz vom Board nehmen und
kopieren.

Um die nétige Unternehmenskultur, die
das Shopfloor Management fordert, aufzu-
bauen, miissen Management und Mitarbeiter
an einem Strang ziehen. Die Fithrungsmann-
schaft hat dabei die Aufgabe, mit gutem Bei-
spiel voranzugehen, Mauern zwischen den
Bereichen einzureiffen und Hand in Hand
zu arbeiten. Dariiber hinaus befdhigen sie als
Coaches ihre Mitarbeiter, Probleme soweit
als moglich eigenstindig zu 15sen. Gemifd
dem Motto ,,go and see” passiert auch das
vor Ort in der Montage. Ausgangspunkt ist
das Shopfloor Board. Von dort aus bewegt
sich die Fithrungskraft an die Stelle, wo die
Probleme auftreten, macht sich selbst ein
Bild und unterstiitzt die Mannschaft bei der
Losung.

Die Mitarbeiter sollen befahigt
statt belehrt werden

Denn es ist nicht mehr Ziel, die Losung
gleich vorzugeben, sondern das Handwerks-
zeug zur Problemlésung zu vermitteln.
Wichtig ist aber vor allem eines: Vertrauen
zu schaffen. Die Mitarbeiter empfinden
Shopfloor Management und die stindige
Sichtbarkeit ihrer Fehler schnell als Kontrol-
le, die ihnen persénlich schaden kénnte. Sie
miissen verstehen, dass das nicht der Fall ist
und ihnen stattdessen Hilfestellung gegeben
wird, Nur so ldsst sich garantieren, dass die
Linienverantwortlichen auch tatsachlich alle
Probleme notieren und ehrlich die Griinde




angeben, die dazu gefiihrt haben. Selbst
wenn sich herausstellen sollte, dass zum Bei-
spiel die Qualitét nicht stimmt, weil die Mit-
arbeiter am Band falsch eingewiesen wurden,
sollte der Linienverantwortliche genug Ver-
trauen haben, das zugeben zu kénnen und
zu wissen, dass ihm das nicht angelastet wird.
Bei Recaro Aircraft Seating hat sich dieser
Kulturwandel weitgehend vollzogen.

Die Kunden von Recaro
wiirdigen die Fortschritte

Natiirlich gibt es noch Punkte, an denen ge-
arbeitet wird — konkret wire das zum Bei-
spiel der grofie Problemlésungsprozess mit-
tels der ,,A3"-Methode, welcher recht kom-
plex ist. Aber Recaro ist auf einem sehr guten
Weg - die Qualitatssteigerung von 60 % in
nur neun Monaten mit Shopfloor Manage-
ment belegt das deutlich. Inzwischen konn-
te die Firma das Qualitétsziel auf 0,1 Defects
per Unit senken. Und auch die Kunden von
Recaro Aircraft Seating bemerken den Fort-
schritt auf hohem Niveau: So hat der Sitzher-
steller die Auszeichnungen Just-in-Se-
quence-Lieferant von Airbus und Gold-
Status-Lieferant von Boeing erhalten. Auch
die Staufen AG, die die Einfithrung und Um-
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setzung von Shopfloor Management bei Re-
caro Aircraft Seating begleitet hat, beurteilt
das Unternehmen als einen ihrer Vorzeige-
kunden. Gemeinsam 6ffnen die Kooperati-

Bild 3: Auf der , Top-X"-Liste werden alle Probleme gesondert festgehalten - inklusive Status.

onspartner daher dieses Jahr die Pforten fiir
lernwillige Unternehmer und Manager, die
Best Practice im Shopfloor Management live
erleben mochten. MM
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