Serie KATA Praxis-Tipps

Aus dem Leben eines KATA-Coaches - Teil 9

Tipps und Tricks mit Praxisbezug. Hier: KATA und Shopfloor Management.

In dieser Serie erleben Sie hautnah, wie Denise, eine junge Fiihrungskraft, die erstmals Verantwortung fiir eine

Abteilung iibernommen hat, die Coachingkata einsetzt, um ihr Team im Verbesserungsprozess zu unterstiitzen.

Im Teil 8 ging es um die Frage, wie man als Coach-Coach am besten vorgeht, um hilfreiches Feedback zu

geben. Hier geht es weiter mit der Betrachtung, wie KATA und Shopfloor Management zusammenpassen.

von Tilo Schwarz

Denise war ziemlich aufgebracht. Sie
kam gerade vom Jour Fix mit Lars, ihrem
Chef. Er hatte ihr erdffnet, dass er in
allen Produktionsbereichen das Thema
Shopfloor Management einfiihren wolle,
um die Produktivitat zu steigern. Das
Thema war fiir alle neu. Deshalb hatte er
einen externen Berater engagiert, der alle
Abteilungsleiter bei der Einfiihrung unter-
stiitzen sollte. Denise war damit iiber-
haupt nicht einverstanden. ,Wir machen
doch KATA zur Verbesserung”, hatte sie
entgegnet. ,Da brauchen wir nicht auch
noch Shopfloor Management!” Jetzt
war sie auf dem Riickweg zu ihrem Biiro
und iiberlegte, wie sie den ersten Termin
mit dem Berater, der schon fiir morgen
geplant war, am besten angehen sollte.
Da es schon spat war und ihr nichts ein-
fallen wollte, schloss sie ihr Biiro ab und
ging nach Hause.

Am néchsten Tag war ein erster Termin
mit allen Abteilungsleitern und dem
Berater, Herrn Ullreich, angesetzt. Dieser
stellte ihnen das Thema Shopfloor
Management vor. Er erklarte, wie Top-
down fiir jede Ebene Kennzahlen abzu-
leiten und an Shopfloor-Tafeln vor Ort zu
visualisieren seien. Es gab einige Fragen
zu den vom Berater vorgestellten Form-
blattern und dem Layout der Tafeln. Nach
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kurzer Diskussion beschloss das Team
aber, diese zunéchst so zu ibernehmen.
Dann erklarte Herr Ullreich den Aufbau
und die Abfolge der einzelnen Shopfloor-
Runden. Auf jeder Ebene sollten téglich
kurze Gespréachsrunden an den Shopfloor-
Boards abgehalten werden. Dabei sollten
die aktuelle Situation der Kennzahlen und
aufgetretene Probleme diskutiert, MaR-
nahmen definiert und Verantwortlichen
zugewiesen werden. Am néchsten Tag
sollten diese MalRnahmen dann in der
Shopfloor-Runde nachgehalten werden.
Zudem hatten die Shopfloor-Runden eine
feste Abfolge (iber die Ebenen: Bottom-
up. Dadurch sollten Probleme, die in einer
Runde nicht gelést werden konnten, auf
die néchste Ebene eskaliert werden.

Jetzt entstand eine heftige Diskussion
mit dem Tenor: Wann sollen wir denn
das alles machen? Wir haben doch heute
schon {ibervolle Kalender und keine
Zeit. Herr Ullreich entgegnete, dass die
Runden eine maximale Dauer von 15
Minuten hatten und diese Zeit doch wohl
jeder durch klare Priorisierung in seinem
Tagesplan unterbringen kdnne. Lars
beendete diese Diskussion schlieBlich mit
der Aussage: ,Wir brauchen Shopfloor
Management und miissen da jetzt eben
durch!”

Aber es kam noch dicker. Herr Ullreich
erklérte, dass fiir jedes Problem eine kurz-
fristige MaRBnahme zu definieren sei, um
ein Weiterlaufen der Produktion sicherzu-
stellen. Allerdings sei dabei meist nur eine
Kompensation des Problems méglich und
es konnte zu jeder Zeit wieder auftreten.
Deshalb werde jedes Problem parallel
auch in ein PDCA-Blatt iibertragen, um
die wahre Ursache anzugehen und nach-
haltig zu beseitigen. Dieses PDCA-Blatt
sei auch einer verantwortlichen Person
zuzuweisen und der Fortschritt in den
téglichen Shopfloor-Runden nachzu-
halten. Denise protestierte heftig: ,Im
Verbesserungsprozess machen wir doch
die KATA. Da brauchen wir nicht noch
etwas anderes. Sonst haben wir ja zwei
parallele Prozesse. Dariiber hinaus gibt es
auch noch unser Mitarbeitervorschlags-
wesen. Bald weiR dann niemand mehr,
wie er im Verbesserungsprozess etwas
beitragen soll. AuRBerdem kénnen wir
ja nicht jedes Problem, das auftritt, mit
einem PDCA-Blatt bearbeiten. So viele
Ressourcen haben wir ja gar nicht!”

Herr Ullreich hielt dagegen: ,Wenn wir
die taglichen Probleme nicht urséchlich
und damit nachhaltig l6sen, werden Sie
nicht besser werden. Es treten immer
wieder dieselben Probleme auf und Sie



drehen sich im Kreis.” Die Diskussion
ging einige Zeit hin und her. SchlieBlich
wurde beschlossen, das Thema Shopfloor
Management zundchst in zwei Pilot-
bereichen zu starten, um Erfahrung zu
sammeln. Denise iiberlegte: Wenn sie
gleich am Anfang mit dabei war, kdnnte
sie vielleicht das Schlimmste verhindern.
Sie stellte ihren Bereich als einen der
Pilotbereiche zur Verfiigung.

In den nachsten Wochen fiihrte Denise,
gemeinsam mit Herrn Ullreich, in
ihrem Bereich die Shopfloor-Boards
ein. Denise nutze die Gelegenheit, um
die gewachsene Visualisierung vor Ort
in einen Ubersichtlichen und vor allem
aussagekraftigen Zustand zu bringen.
Zundchst gab es noch viel zu viele
Kennzahlen. Schrittweise fanden sie
aber heraus, welche Kennzahlen an den
Bords sinnvoll waren. Dabei half Denise
ihre Erfahrung mit Ziel-Zustanden und
insbesondere dem Thema Prozess- statt
Ergebniskennzahlen. Sie wéhlten immer
haufiger prozessnahe Kennzahlen vor Ort.
Dies waren meist absolute Zahlen wie
Stiick pro Schicht oder Stunde oder Sto-
rungshaufigkeit oder Haufigkeit von Mate-
rialabrissen. Dadurch konnten sie die
Kennzahlen der iibergeordneten Boards,
die meist Produktivitat, OEE und Quali-
tatsraten sowie Liefertreue enthielten, fiir
das Team vor Ort fassbar machen.

Denise merkte, wie die Visualisierung
der Kennzahlen vor Ort nach und nach
die Diskussion in ihrem Team anregte.
Die Shopfloor-Runden liefen am Anfang
sehr chaotisch. Zudem waren 15 Minuten
Dauer utopisch. Sie brauchten meist 30
Minuten und oft auch mehr. Zusétzlich
musste jeder Moderator einer Runde
auch in der Runde der iibergeordneten
Ebene teilnehmen, um dort zu berichten.
Das kostete zusétzlich Zeit, die niemand
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hatte. Hinzu kam fiir die Meisten dann
noch die Zeit zur Abarbeitung der Mal3-
nahmen und der PDCA-Bléatter. Es wurde
schnell klar, dass das so nicht funktio-
nieren wiirde. Sonst wiirden sie nichts
mehr machen auBBer Shopfloor-Runden.
Der Einzige, den das nicht zu stéren
schien, war Herr Ullreich.

Als Denise wieder einmal mit ihm die
Beobachtungen der Shopfloor-Runden
vom Morgen besprach kam ihr eine
Idee. Eine Shopfloor-Runde sollte 15
Minuten dauern und sie sollte dazu
einem bestimmten Ablauf folgen. ,Das
ist im Grunde ein Ziel-Zustand”, dachte
Denise. ,Und es gibt ein angestrebtes
Soll-Ablaufmuster fiir die Runde auf jeder
Ebene”. Sie liberlegte weiter: ,,Momentan
sind wir davon noch weit entfernt. Aber
wir kénnten mit der KATA den Ablauf
der Shopfloor-Runde verbessern, bis wir
diesen Ziel-Zustand erreichen”. Die Idee
gefiel ihrimmer besser. In den folgenden
Tagen beobachtete sie die Runden aus
diesem Blickwinkel. Dabei entdeckte
sie viele Hindernisse, die dazu fiihrten,
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Abb. 1: Mithilfe der KATA werden beim Shopfloor
Management Probleme eskaliert und geldst.

dass die Runden sehr lange dauerten.
Mal waren Zahlen nicht gepflegt, mal
fehlte ein Bereich, weil kein Stellver-
treter benannt war. Auch Iésten einzelne
Punkte immer wieder Diskussionen iiber
die Ursache aus, ohne dass einer der
Anwesenden den Prozess tatsachlich vor
Ort beobachtet hatte. Es wurden Vermu-
tungen angestellt und dann, weil die Dis-
kussion schon zu viel Zeit gekostet hatte,
schnell eine MalRnahme auf die Malinah-
menkarte geschrieben und ein Verant-
wortlicher bestimmt. Oft I6ste sich die
Runde auf, ohne dass Zeit fiir alle Punkte
gewesen ware. Das waren wunderbare
Hindernisse an denen sie mit der KATA
arbeiten konnten. Denise versuchte dann,
einen Ziel-Zustand genau zu definieren

Drei Management-Prozesse fiir jedes Unternehmen

Shopfloor-Management

Beherrsche die Schicht durch schnelles Erkennen, bewerten und I6sen oder eskalieren.

Ziel-Entfaltung

Der Herausforderungs-Generator: Setze eine inspirierende, langfristige Richtung fiir die Prozesse
und leite daraus alle 3 Monate bereichsiibergreifende Herausforderungen ab (Hoshin-Prozess).

KVP Kaskade

Verbesserung auf allen Ebenen ausgerichtet auf die strategischen Ziele aus dem Ziel-Entfal-

tungs-Prozess: Jeder, jeden Tag, jeder Prozess.

Abb. 2: Die drei Management-Prozesse.
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3 strateglsche Prozesse, dle jedes Unternehmen braucht
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Abb. 3: Um Prozesse nachhaltig zu verbessern ist der Einsatz der KATA in Kombination mit Shopfloor Management und Hoshin Kanri sehr hilfreich.

und eine Coaching-Tafel aufzubauen. Die
tibergeordnete Herausforderung bezog
sich auf die Verbesserung der Produkti-
vitat. Diese war fiir Lars der Anlass fiir die
Einflihrung von Shopfloor Management
gewesen.

Denise versuchte, diese Ergebniskenn-
zahl herunterzubrechen. Die Anzahl der
durchgefiihrten Runden allein reichte
aber nicht als gute KenngroRe. Es ging ja
um die Wirkung dieser Runden. Denise
liberlegte. Auf jeder Shopfloor-Ebene ging
es darum, Probleme schnellstmdglich
zu erkennen und zu bewerten. Hier half
die Visualisierung. Und das war wohl
der Grund, warum Toyota Reil3leinen
und Jidoka-Mechanismen entwickelt
hatte, schoss es ihr durch den Kopf. Dann
musste auf jeder Ebene das Problem
bewertet und entweder auf dieser Ebene
geldst, oder, falls das nicht méglich war,
eskaliert werden. Je perfekter dieser
Prozess lief, um so weniger war mit Feu-
erloschaktionen zu rechnen, weil Pro-
bleme erst nach Tagen erkannt wurden.

Wie lieR sich das messen? Zum einen
musste man die nicht oder erst spéat
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erkannten Probleme zéhlen. Also die Pro-
bleme, die erst auBerhalb der Shopfloor-
Runden auf den Tisch kamen. Das war
zwar nicht einfach, aber nicht unmdéglich.
Die Dauer bzw. ob die Shopfloor-Runde
iiberhaupt stattgefunden hatte war dann
dazu eine Prozesskennzahl. Der Ziel-
Zustand lautete also: Steigerung der Pro-
duktivitat durch Reduzierung nicht adres-
sierter Probleme durch Shopfloor-Runden
mit 15 Minuten Dauer und einem festen
Soll-Ablaufmuster. Des weiteren war es
entscheidend, wie lange die Abarbeitung
der MaBnahmen dauerte bzw. wie viele
offen bleiben. Das war dann ein weiterer
Ziel-Zustand fiir den Prozess der MaR-
nahmenbearbeitung nach der Shopfloor-
Runde: Verbesserung der Produktivitat
durch Abarbeitung der MaBnahmen
aus der Shopfloor-Runde in Zeit x. ,So
hatten wir das Projekt gleich aufsetzen
sollen”, dachte Denise. ,Einfiihrung von
Shopfloor Management mit der KATA".
Sie hatte jetzt richtig Spal’ an der Sache.
.Im Grunde sollte man die Einfiihrung aller
neuen Management- und Kommunikati-
onsprozesse immer so angehen”, dachte
sie und notierte diesen Gedanken in ihrem
Handbuch.

Ein Problem blieb aber weiter ungeldst.
Die Shopfloor-Runden waren immer noch
zweigleisig. Es ging sowohl um kurz-
fristige Problembeseitigung als auch um
das Erarbeiten nachhaltiger Losungen
mit den PDCA-Formularen. Mehr und
mehr PDCA-Formulare wurden gefiillt.
Die Shopfloor-Boards begannen (iberzu-
quellen. Denise erklarte immer wieder,
dass Verbesserungen in ihren KATA-
Coachingzyklen bearbeitet wiirden und
die PDCA-Blatter der Shopfloor-Runden
deshalb einen Doppelprozess darstellten.
Denise und Herr Ullreich diskutierten
diesen Punkt immer wieder bis sie zu
folgender Schlussfolgerung kamen: Der
Zweck der Shopfloor-Runden war, den
heutigen Produktionstag zu beherrschen
und dies so effizient wie méglich. Dazu
musste auf allen Ebenen das gleiche
Muster etabliert werden: Probleme
schnell erkennen, bewerten und ldsen
oder eskalieren. Je besser das gelang, um
so mehr Zeit blieb fiir die Verbesserung
der Prozesse.

Dem Shopfloor Management fiir die
Prozesse verpasste Denise den Slogan:
"Rette die Schicht". Deshalb konnte es
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Gedanken zum Problemlésungsprozess

Es gibt zwei Arten, wie auftretende Probleme beseitigt werden: Erstens die dauerhafte und
nachhaltige Beseitigung durch Eliminierung der wahren Ursache. Zweitens die schnelle Kompen-
sation durch eine GegenmalRnahme unter dem Motto "Rette die Schicht".

Im Tagesgeschéaft haben wir meist nur Zeit fiir Zweiteres. Dennoch sprechen wir davon, ein
Problem geldst zu haben. Die gleichen Probleme treten dann aber wieder und wieder auf. Der
Grund fiir unser Vorgehen ist, dass bei den meisten Problemen die Suche nach der Ursache und
die Entwicklung einer nachhaltigen Lésung mehr Zeit benétigen als wir im Tagesgeschéft zur

Verfligung haben.

Das Vorgehen im Problemlésungs-Prozess ist deshalb abhéngig von der Haufigkeit, mit der
Probleme auftreten. Treten taglich viele Probleme auf — das ist der Zustand in den meisten
Unternehmen — benotigen wir zwei Prozesse: Einen fiir die schnelle Kompensation —> Shopfloor
Management und einen fiir die nachhaltige Problemlosung —> die KVP-Kaskade.

Zundchst kdnnen wir dabei die gravierendsten Einzelprobleme als Ziel-Zusténde in die KVP-
Kaskade iibertragen. Spéter dann, wenn viele in ihrer Wirkung eher gleich groRe Probleme auf-
treten, kommt es darauf an, Problemmuster zu erkennen. Deren nachhaltige Beseitigung kénnen
wir dann ebenso als Ziel-Zusténde in der KVP-Kaskade adressieren.

Erst wenn die Anzahl der taglich auftretenden Probleme im niedrigen PPM-Bereich liegt und
unsere Problemlésungsféhigkeit in allen Bereichen hervorragend ist, konnen wir wirklich jedes
Problem kompensieren UND gleichzeitig die nachhaltige Lésung suchen.

Abb. 4: Gedanken zum Problemldsungsprozess.

gar nicht Zweck der Shopfloor-Runden
sein, viel Zeit fiir Ursachenforschung und
nachhaltige Losung einzelner Probleme
zu verwenden. Zumal es auch unmaéglich
war, jedes Problem ursé&chlich anzugehen.
Dazu ergaben sich jeden Tag einfach zu
viele Probleme. Die nachhaltige Verbes-
serung der Prozesse sollte in den KATA-
Coachingzyklen erfolgen. Diese waren
ausgerichtet auf die Erreichung des
néachsten Ziel-Zustandes, der sich wie-
derum aus dem Ziel-Entfaltungs- oder
Hoshin-Kanri-Prozess ergab.

Es gab also drei parallele Prozesse, die
absolut notwendig waren. Sie begannen,
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diesen Ansatz zu testen. Nachdem die
Shopfloor-Runden entsprechend ange-
passt waren, zeigten sie immer mehr
Wirkung fiir die tégliche Schicht. Denise
war sehr zufrieden mit dem Pilot. KATA
und Shopfloor Management erganzten
sich also. Sie notierte in ihrem Handbuch:
Drei Management-Prozesse, die jedes
Unternehmen braucht:

1. Beherrschung der Schicht— Shopfloor
Managment.

2. Zielgerichtete Verbesserung mit der
Coaching-Kaskade (KATA).

3. Ziel-Entfaltungs-Prozess (Hoshin) zur
Ableitung der Verbesserungs-Ziele.

Jetzt war es Herr Ullreich, der immer
wieder einen Punkt in ihre Diskussion
einbrachte. Wenn der Verbesserungs-
prozess nur auf die Ziele ausgerichtet war,
die sich aus dem Hoshin-Prozess ergaben,
dann wurden die Probleme, die sich tag-
taglich ergaben, ja nie nachhaltig geldst.
Die Shopfloor-Runden sorgten immer nur
fiir eine Kompensation.

Sie iiberlegten: Jedes einzelne Problem,
das in den Shopfloor-Runden aufkam, lie3
sich unméglich tber den Verbesserungs-
Prozess adressieren. Trotzdem gab es in
den Shopfloor-Runden immer wieder rele-
vante Themen, die einer grundsatzlichen
Adressierung bedurft hatten. Schlielich
hatte Herr Ullreich eine Idee: Jeder Mode-
rator einer Shopfloor-Runde bekam eine
Doppelrolle. Zum einen musste er dafiir
sorgen, dass die téglichen Probleme
schnell adressiert meist also kompensiert,
wurden. Zudem fiihrte er eine Liste der
auftretenden Problemarten.

Nach einiger Zeit konnte er daraus wie-
derkehrende Muster erkennen. Das
waren dann offensichtlich nicht Einzel-
probleme, sondern ganz grundsétzliche
Themen. Diese konnten dann monatlich
als Verbesserungs-Ziel, natiirlich als Ziel-
Zusténde beschrieben, in den Verbesse-
rungsprozess iibernommen werden. Das
war sowohl ein sinnvoller Filter als auch
eine wirkungsvolle Fokussierung. Sie
begannen diesen Ansatz so in den regel-
maRigen Hoshin-Zyklus einzubauen.

Lesen Sie beim ndchsten Mal wie Denise
lernt, mit Vorschldgen groBer Schritte im
Coaching umzugehen. [ ]

Hier finden Sie einen Link
zu den bisherigen Artikeln
und die Formulare zum
Download:
lernzone.de/artikel.html
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