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Vorwort

Im Jahr 2012 haben sich fiinf regionale KMU aufgemacht, in der Gemeinschaftsinitiative GemIni
ihre Wertschopfung und die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter/innen zu verbessern. Geburtshelfer
waren sowohl die zustandige Gewerkschaft IG Metall KéIn/Leverkusen als auch die Unternehmer-
verbande Rhein-Wupper e.V. Gemein ist allen Betrieben, dass die Akzeptanz sowohl im Manage-
ment als auch in der Belegschaft und Betriebsrat inzwischen sehr hoch ist — beide sehen einen
Nutzen und Fortschritt durch das Projekt. Es wurden jeweils in einer Projektscorecard konkrete
betriebliche Ziele festgelegt und von den betrieblichen Projektteams Teilprojekte beauftragt, um
sie zu erreichen. Die Beteiligung der Mitarbeiter/innen wurde systematisch organisiert und die
Akzeptanz wurde gemessen.

Alle betrieblichen Partner sind metallverarbeitende Unternehmen im erweiterten Rheinland. Das
erleichterte die Kooperation. Gemeinsam wurden zwischen 2012 und 2014 auch Qualifizierungsak-
tivitaten der Betriebe durchgefiihrt: 10 Prozessbegleiter/innen, 10 Fiihrungskrafte und Betriebsrate
wurden geschult bzw. ausgebildet. Der Erfahrungsaustausch erfolgte in acht Lenkungskreissitzun-
gen mit Vertreter/inne/n aller Betriebe zu ausgewahlten Themen wie 55, Fiihrung, Rolle der Meis-
ter und GPS. Ein Betriebsrate-Arbeitskreis betrieb ebenfalls regelmaBigen Erfahrungsaustausch.

Als zentrale Erfolgsfaktoren wurden identifiziert:

— Ganzheitlichkeit der Teilprojekte

— Systematische Schaffung von Akzeptanz durch Partizipation
— Impulsfunktion von Betriebsrat und Geschaftsfiihrung

— Aktivierung der Fiihrungskrafte

Die Erfahrungen aus den funf Betrieben werden nun in 2 Leitfaden den Akteuren anderer KMU ver-
fligbar gemacht. Teil der Leitfaden sind Tools fiir den betrieblichen Gebrauch. Zielgruppen sind die

betrieblichen Entscheidungstrager und ihre Multiplikatoren —von Flhrungskraften und Betriebsra-
ten Uber Prozessbegleiter/innen und Prozesseigentiimer/innen bis hin zu 55-Beauftragten.

Das Forschungsprojekt Gemlni wurde mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und For-

schung (BMBF) in der FérdermaRRnahme »KMU-innovativ: Produktionsforschung« gefordert und
vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut.

Koln im August 2014
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1. GPS: Ganzheitliche Produktionssysteme und KMU

Kleine und mittlere Industrieunternehmen (KMU, bis 250 Mitarbeiter/innen) haben weder die
Overhead-Kapazitaten noch die Verhandlungsmacht der groRen. Dafiir sind sie von grofRen
Geschiaftspartnern abhangig: Stahlwerken und Maschinenbauern als Lieferanten, Automobil-
werken und Nahrungsmittelkonzernen als Kunden.

Das Beziehungsgeflecht in den jeweiligen Wert-
schopfungsketten erfordert beiden KMU andere
Fahigkeiten und zum Teil auch Engagement von
Einzelpersonen, mehr als dies in groReren Unter-
nehmen der Fall ist. Daflir haben KMU kiirzere
Kommunikationswege mit weniger Hierarchie-
ebenen. Der Mangel an Spezialisten zwingt
dabei die KMU i.d.R. zu einer umfangreicheren
Aufgabenbewaltigung, zu mehr Flexibilitat und
Verantwortung; im Ergebnis ist deshalb viel-
fach der »Generalist« gefordert. Darin liegt die
Chance fur ganzheitlichere Arbeitsinhalte. Aber
natirlich unterliegen sie den gleichen Marktge-
setzen und Trends: Sie erstellen monatlich ihre
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV): Und da
muss natirlich stets etwas Uiberbleiben, um die
Ausgangslage sowohl fir die Innovationsfahig-
keit und die Investitionsbedingungen zu verbes-
sern, als auch die Kreditrahmenbedingungen.
Der Demografiewandel und der sich bereits
abzeichnende Fachkraftemangel stellt die KMU
zusatzlich vor besondere Herausforderungen.
Wer in der zuvor beschriebenen Gemengelage
erfolgreich sein will, muss flexibel sein und blei-
ben, denn der technologische Fortschritt zwingt
Unternehmen, Arbeitnehmer und die Betriebs-
rate gleichermalRen zu standigen Veranderun-

gen—und zwar nicht nur in der Arbeitsorganisa-
tion und der Arbeitseinteilung, sondern auch bei
den Vergutungsstrukturen.

KMU sind keine kleinen Grol3betriebe: Macht
es also Sinn, sich die Managementkonzepte der
grofBen anzusehen? Dies ist letztlich keine Frage
des Wollens, sondern vielmehrdie Erkenntnis der
zwingenden Notwendigkeiten bzw. Abhangig-
keiten: So kommen die KMU vielfach gar nicht
umbhin, sich Managementkonzepte der grol3en
anzusehen, weil vielfach die »GroRen« letzt-
lich die Wertschopfungsketten und Arbeitsor-
ganisationen vorgeben bzw. die Umsetzung
umfangreicher Regelwerke wie z.B. die DIN ISO-
Vorschriften oder Branchenstandards von ihren
Kunden abverlangen. Eine Hemmschwelle bil-
den die Komplexitat und fehlende Manage-
mentressourcen neben dem Tagesgeschaft. Es
ist also erforderlich, die Systematik des Produk-
tionssystems auf den Bedarf und die Moglich-
keiten der KMU abzubilden, ohne die Ganzheit-
lichkeit aus den Augen zu verlieren. Aber auch
die GroRen haben nicht einfach das Toyota-Pro-
duktionssystem Gbernommen, sondern es auf
Facharbeiterbelegschaften und lokale Menta-
litaten adaptiert.

Leitfaden GemPS 1. GPS: Ganzheitliche Produktionssysteme und KMU
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»Im Gemini-Projekt

drehen wir an der rich-
tigen Schraube. Und
das Schone ist, dass
wir es zielorientiert
gemeinsam tun.«
Andreas Tressin,
Geschaftsfuhrer uvrw
(Unternehmerver-

bande Rhein-Wupper)



»In wirtschaftlichen
Drucksituationen ist
es am besten, gute
betriebliche Blindnisse
flr Arbeit im Sinne
von besser-statt-billi-
ger zu schmieden .«
Wolfgang Rasten,

2. Bevollmachtigter
der 1G Metall KoIn-

Leverkusen

»Das GemiIni Projekt

wird die Quadratur
des Kreises als »Klei-
ner zwischen GroRRen«
nicht I6sen, gibt aber
den entscheidenden
Impuls, die nachhal-
tige Wettbewerbs-
fahigkeit des Unter-
nehmens zu starken.«
Johannes Orlowski,
betrieblicher GemIni-

Projektleiter

Das hier vorgestellte Konzept GemPS hat noch
zwei weitere Besonderheiten:

1. Es versucht, Konfliktkosten einzugrenzen.
Betriebsrate, welche konkrete eigene Ziel-
setzungen benennen und im Projekt ver-
ankern kénnen, sind als Gestaltungspart-
ner unverzichtbar. Sie geraten auch nicht
in den Verdacht des Co-Managements oder
gar Korporatismus, weil gemeinsame Ziel-
setzung sowohl der Geschaftsfiihrung, als
auch der Betriebsrate die Sicherung und der
Ausbau von Arbeitsplatzen bei Anwendung
der jeweils geltenden Tarifvertrage ist.

2. Die Gemeinschaftsinitiative Gemini bezieht
sich auch auf mehrere KMU: Sie kénnen Syn-
ergien erzielen, wenn sie systematisch koope-
rieren oder sich sogar vernetzen. Das reicht
von der gemeinsamen Angebotsabgabe mit
vereinbarter Arbeits- und Umsatzteilung
Uber gemeinsame Marketingaktivitaten bis
zu personalpolitischen Aktivitaten, gemein-
samer Ausbildung und Workshops, ggf. sogar
gegenseitiger Arbeitnehmeriberlassung bei
unterschiedlichen  Personalbedarfskurven.
Auch die Uberbetriebliche Kooperation wird
in GemPS abgebildet: Gemeinschaftliches
ganzheitliches Produktionssystem.

Ganzheitliche Produktionssysteme verbinden
die fur einen reibungslosen Wertschopfungs-
prozess relevanten Methoden und Instru-
mente und stimmen sie aufeinander ab (/13/).
Sie versprechen ja: Wenn du alle Bausteine im
Griff hast, wirst du erfolgreich sein. Aber wie
viele Bausteine verkraftet ein kleines /mittleres
Industrieunternehmen (KMU).

Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) kon-
nen es sich nicht leisten, Fahigkeiten und Fertig-
keiten ihrer Beschaftigten brach liegen zu lassen.
Oft sind diese eher breit qualifiziert und konnen
- auch aufgrund der Uberschaubaren Betriebs-
grolle — Ablaufe gut uberblicken. Dieses »Kon-
nen« muss erganzt werden vom »Wollen« und
»DUrfen« der Mitarbeiter/innen, um wirksam
werden zu konnen. »Partizipation, d.h. der Ein-
bezug der Beschaftigten, schafft den entspre-
chenden Rahmen dafiir und ist ein Erfolgsfaktor
fur KMU. Sie fordert bekanntlich Motivation und
starkt so den Willen der beteiligten Beschaftig-
ten, die Plane und Entscheidungen, an denen sie
mitgewirkt haben, auch umzusetzen bzw. auf
erfolgreiche Umsetzung hinzuarbeiten.

Nicht nur bei der Nutzung von Kompetenzen
konnen KMU keine Verschwendung zulassen,
sondern auch bei Kooperationen gilt es sowohl

Unternehmen zukunftssicher ausrichten
= Strategie

Auftrage reinholen

= Marketing
Auftrage sauber abarbeiten

= Auftragsbearbeitung
Gute Arbeit sicherstellen

= Rahmenbedingungen

nach AufRen — mit Partnern, Zulieferern und
Kunden - als auch nach Innen Ressourcen opti-
mal zu blndeln und einzusetzen. Nach Auf3en
birgt Kooperation durch beispielsweise das

Abb. 1: Anforderungen fiir ein GPS

Bundeln von Kraften, gemeinsamer Nutzung
von Ressourcen oder gegenseitiger Unterstit-
zung bei der Qualifizierung eine Vielzahl von
Chancen. Im Innenverhaltnis gilt: »Das Ganze

Vorwort Leitfaden GemPS



ist mehr als die Summe seiner Teile«. Gute
Zusammenarbeit fuhrt nicht nur zur Addition
sondern zu einer Multiplikation der Krafte.
Starre Ablaufe, Hierarchien, »Dienstweg-Den-
ken« und fehlender Kooperationswille sind
dem gegenuber Verlustbringer.

Fir alle Beteiligten besteht der Zweck des Han-
delns darin, Kundenwinsche zu erfillen, um

Kunden und Marktanteile zu halten bzw. zu
auszubauen. Der Wettbewerb nimmt standig
zu und die Kundenwinsche wechseln: Men-
gen, Lieferzeiten, Qualitaten — alles bewegt
sich. Wechselnde Qualitaten und Mengen
und Lieferbedingungen zu beherrschen, setzt
Flexibilitat voraus, also: Breite Einsetzbarkeit,
anpassbare, variable Kapazitaten, zeitgerechte,
zielgenaue Steuerung.

K4
Leistung = ==
Koénnen x = (Spa ~
Wollen x ‘
Durfen D
w

Toyota als das bekannteste Referenzmodell fir
die Organisation von Produktion hat Schule
gemacht. Es ist entstanden fiir die (GroR-) Seri-
enfertigung, fur schnelles Wachstum, globale
Expansion und Markteroberung mit qualita-
tiv hochwertigen, komplexen Produkten! Das
System ist durchdacht, in sich abgestimmt,
und leider nicht so einfach kopierbar. Seine
Betonung von Qualitat und Kundenorientie-
rung, zusammen mit gekonntem Austarieren
von »economies of scale« mit »economies of
scope«, »Mengen«- mit »Verbund«-Effekten,
bestimmen seinen Erfolg. So werden nicht
nur Stickkosten durch Serien- und FlieRferti-
gung gesenkt, sondern auch Betriebsmittel
mehrfach nutzbar durch z.B. schnelle Werk-
zeugwechsel. Das Modell setzt voraus, dass
gut geeignete, eingearbeitete und eingelibte
Beschaftigte nicht nur motiviert in Teams
arbeiten, sondern auch noch bereit sind, einen
kontinuierlichen Prozess der Verbesserung mit
zu bewegen. Vereinfachung trotz Vielfalt. Rati-
onalisierung durch Normung und Typisierung

Leitfaden GemPS Vorwort

Abb. 2: Wertschopfung Mitarbeiter/innen

sowie weitgehende Standardisierung sind wei-
tere Quellen des Erfolges. Deutsche Wissen-
schaftler haben daflr den Begriff »Ganzheitli-
ches Produktionssystem (GPS)« erfunden.

Hier stellt sich die Frage, inwieweit das Toyota
Produktionssystem (TPS) — ganz oder in Teilen
- auf ein deutsches KMU so Ubertragen wer-
den kann, dass eine ganzheitliche Gestalt dabei
herauskommt?

Das Gemlni-Produktionssystem
fir KMU-GemPS

Dazu muss es seine Ziele definieren, seine Vor-
stellung davon, wo es hin will. Die Unterneh-
men im Verbund von Gemlni teilen — zunachst
ganz allgemein — ein gemeinsames Leitbild.

0,

Wie kommen wir
trotz der Vielfalt der
Elemente zu einem
verstandlichen und
darstellbaren und gut
aussehenden Ergebnis
in der Frage KMU-
taugliches GemGPS?

Wir orientieren uns an
Vorbildern aus Grol3-
unternehmen —wo ist
das spezifisch KMU-
orientierte unseres

Ansatzes?

Wie [6sen wir den
Widerspruch aus
Standardisierung vs.
Flexibilitat und Auf-
rechterhaltung der
Freiheitsgrade fur die

Mitarbeiter/innen?

»Ein Produktionssys-

tem ist Mittel zum
Zweck. Es kann als
Werkzeug (altgrie-
chisch: organon)
betrachtet werden, um
Unternehmensziele zu
erreichen.«

Viktor Steinberger,
Berater bei der TBS
beim DGB NRW
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»Erforderlich ist ein

geandertes Innova-
tionsverstandnis in
Politik und Offentlich-
keit.«

Prof. Hartmut Hirsch-
Kreinsen, TU Dort-
mund, Lehrstuhl Wirt-
schafts- und Industrie-

soziologie

2. GemPS - »nGemeinschaftliches ganzheitliches
Produktions-System« fiir KMU

Im Projekt GemlIni wurde ein KMU-geeignetes Modell entwickelt, in allen beteiligten Betrie-
ben getestet. Das Gemlni-Leitbild wird zugrunde gelegt: Es zielt mittelfristig dahin, zwei Ziele
kooperativ und partizipativ zu erreichen: die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens und die
Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten zu verbessern. »Beschaftigungsfahigkeit« ist zwei-
seitig. Sie betrifft Unternehmen und Beschiftigte.

Wir haben es GemPS genannt: Gemeinschaft-
liches ganzheitliches Produktions-System. Es
sollte dynamisch sein und nach dem ersten
Gemlni-Plattbodentorn lag ein Gaffel-Segel-
schiff als Grundmodell nahe: Die Kraft wird
durch die Kundennachfrage erzeugt. Sie wird
durch das Segel aus Motivation und Unterneh-
mergeist eingefangen und in Dynamik umge-
setzt, bei unterschiedlichen Windrichtungen
und -starken, mit und ohne Wellengang. Das

Segel wird aufgespannt durch die 3 Baugrup-
pen1Strategie, 2. Marketing und 3. Auftrag mit
13 Bausteinen (Abb. 3). Dazu kommen noch

—der Rahmen (4., als »Reling«), um zu verhin-
dern, dass wahrend des Projektes jemand
uber Bord geht - siehe Kasten Seite 7.

—die Robustheit (als Ballastkiel), damit der
Betrieb die nachste Krise bzw. den nachsten
Sturm Ubersteht — siehe Kasten Seite 7.

Abb. 3: GemPS: Gemeinschaftliches ganzheitliches Produktionssystem

7
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Rahmen = Reling ——

Es besteht ein Grundkonsens dariiber, dass

- betriebsbedingte Kiindigungen Ultima Ratio sind, wenn alles andere nicht hilft
(Kurzarbeit, Absenkung IRWAZ: individuelle regelmaRige wochentliche Arbeitszeit).
Erhalt/Forderung der Beschaftigung ist wesentliches Ziel.

— TarifTarifvertrage angewendet werden, einschlieBlich des TV Beschaftigungssicherung
sowie der sog. Pforzheim-Vereinbarung zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit,
der Innovationsfahigkeit und der Investitionsbedingungen.

— Arbeitsschutz gewahrleistet ist.

— Beteiligung, Mitbestimmung und demokratische Betriebskultur geférdert werden.

- Renditeerwartungen nicht zulasten des Sozialstandards und der Robustheit gehen.

Robustheit = Ballast/Kiel ——

Unternehmensrobustheit soll als Fahigkeit des Unternehmens und damit Eigenschaft

des GemPS gesehen werden, unvorhersehbare Schwankungen bei Arbeitsvolumen und

Geld auch mithilfe von kreativen/innovativen Losungen und langerfristig (Perspektive

5Jahre und langer) ohne betriebsbedingte Kiindigungen und Insolvenz zu Uberstehen.

Robustheitskomponenten sind:

- Hohe Eigenkapitalquote

— Reserven, Gewinnrucklagen

- Flexibilitat im Arbeitszeitmodell

- Ausschopfung des gesamten tariflichen Werkzeugkastens zur flexiblen
Arbeitszeitgestaltung

- Flexible Entgeltsstrukturen nach den Entgeltgrundsatzen des Entgeltrahmen-
abkommens in der M+E-Industrie

Die 13 Bausteine (Kapitel 3) wurden nicht etwa  wurden, insbesondere Strategie, Fiihrung, s5S,

von Experten serfunden«. Sie wurden abgeleitet
aus den 4 betrieblichen Gemlni-Projekten: Es hat
sich herausgestellt, dass einige Themen in allen
Betriebsprojekten von Projektteams bearbeitet

Soll-Festlegung

QualiMatrix und Marketing. Die anderen Bau-
steine wurden wechselseitig als ebenfalls not-
wendig erachtet. Die Bausteine im GemPS-Leit-
faden werden im Kapitel 3 beschrieben und

Abb. 4: Stufenkonzept GemPS

Durchfiihrung
Alles durchgefiihrt!
Erfolg feiern!

Soll/Ist-Vergleich Hochsee
Wer macht was?
Erprobungen
Ist-Analyse, Kiisten-
z.B. Quali-Matrix -
e, gewasser
Ristzeug
3SAM-Methode:

Leitfaden GemPS 2. GemPS - »nGemeinschaftliches ganzheitliches Produktions-System« fiir KMU

3 Schritte zur Arbeitsplatz-Modellierung
3 Schritte zu Akzeptanz und Motivation

0,

»Die Starke des

Gemlni-Projektes ist
die hemdsarmelige
Vorgehensweise mit
allen betrieblichen
Akteuren. Gemlni-Pro-
jekte wiirden jedem
Industrieunternehmen
weiterhelfen.«

Prof. Ralf Neuhaus, IfaA
Institut fur angewandte

Arbeitswissenschaft eV.



jeweils ein oder mehrere Tools fiir Manager/
innen, Flhrungskrafte und Betriebsrate dafur
entwickelt (Kapitel 8 und Tool-CD). Fur die
Betriebe stellt sich sofort die Frage: Muss ich
das jetzt alles gleichzeitig machen? ... das ware
dann wohl nicht KMU-gerecht.

Um Orientierung zu schaffen, wurde ein Stu-
fenkonzept namens 3SAM formuliert, um den

betrieblichen Stand zu beurteilen und schritt-
weise zu professionalisieren (Abbildung 4).

Fir alle Bausteine gibt es eine Erlduterung der
Stufung. Die betrieblichen Akteure konnen
jetzt, ggf. im Lenkungskreis, eine Beurteilung
des betrieblichen Stadiums vornehmen und
darauf aufbauend Prioritaten und Reihenfolge
systematischer festlegen.

Baustein 1: Seeklar | 2: Kiiste 3: Hochsee
11 |BSC
12 | Stakeholder @ {rren e, P x
»Das Gemini-Konzept 13 | Fiihrung PRI ceconoon fronoos }X
wiirde manchen :: zVPrM — @ -»onne. {TEES R S .}X
ualiMatrix/Perso -
Betrieb in der Kélner nalentwicklung @ -eerencdsnnnnnnannnunnnnnnnannan }X
Metallindustrie in 21 | Betrieblich
M:trrll(‘:tirluc G5 PRI R (5 CTI e— >
die Lage versetzen, 5 i
R ) 22 | Uberbetriebliches
den Flachentarif zu Marketing PO |,y ooood boooo }X
zahlenl« 5Geml/arbeitsplatz-
V\/Olfgang Rasten, nahe Umfeldaufgaben [ LLLTTTE CETTT T TP T T LT T Prre }x
5t Durchlaufzeitoptimi
. Bevoll htigt
2. bevolimac |Ng er erung Riistprozess @:iven 3 x .......................... >
der IG Metall KoIn- Auftragssteuerung
Leverkusen Uberbetr. Auftrag 0. NN »X
Teamarbeit x ................................... »
® Beurteilung 30.6.2012 e » Gemlni-Ergebnis
X Beurteilung 17.4.2014 e » Gemilni-Fortfiihrung

Abb. 5: Stufenkonzept GemPS, betriebliches Beispiel
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»Neben den Arbeitskosten sind Produktinnovation und wandlungsfahige Prozesse die entscheidenden Wett-
bewerbsfaktoren fir Unternehmen. Oft wird dabei in den Unternehmen die Frage gestellt, mit welchen
Methoden am besten Produktivitatssteigerung erreicht werden konnte. Dabei muss jedem klar sein, dass es
eine oder wenige Methoden, die in allen Fallen dieses Ziel unterstiitzen, niemals geben wird. Deshalb benoti-
gen vor allem KMU's einen Kompass, wie Verbesserungspotenziale identifiziert und analysiert werden kdnnen
und wie daraus die richtigen Handlungswerkzeuge zur Optimierung von Unternehmensprozessen gefunden
werden konnen. Nach dem Leitbild »Problem zieht Methode« und nicht »Methode zieht Problem« leistet das
Gemlni-Projekt hier konzeptionell ganz pragmatische, zum Teil auch unkonventionelle, aber stets betriebsnahe

Hilfestellungen.«

»KMU brauchen Unterstltzung, wenn es darum geht, Verschwendung aus ihren Prozessen zu eliminieren.
Dazu muss man Schwachstellen im Prozess zum einen erkennen und zum anderen aber auch richtig verste-
hen konnen, um sie anschlielend schon an der Wurzel zu packen. Gemini hilft den KMU dabei, Ihre Prozesse
transparenter zu machen um daraufhin die richtigen individuellen Losungskonzepte zu erarbeiten, die sie auch

brauchen werden, um selbst bei starkem Gegenwind noch gut voran zu kommen.«
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Schlechte Strategie

»Gestern standen wir
am Abgrund. Heute
sind wir einen Schritt
weiter.«

(Anonymus)
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3. GemPS-Elemente

Im Folgenden werden die 13 GemPS-Elemente in den drei Baugruppen Strategie, Marketing und
Auftrag beschrieben. Ergénzt werden jeweils die zugehérigen Tools ( _~#) und die Stufenbe-

wertung 3SAM.

GemPS-Baugruppe 1: Strategie

Jede Umstrukturierung braucht eine Vorstel-
lung, wo man hin will und was man erreichen
will. In Managementsystemen besteht eine
Strategie jeweils aus einem Leitbild mit stra-
tegischen Zielen, einer Zieltabelle mit Ist-Wer-
ten und datierten Soll-Werten sowie abgeleite-
ten MaRnahmen. In GemiIni-Projekten gibt es
einige Festlegungen:

—Die Formulierung eines Unternehmensleit-
bildes und die Suche nach den Zielen werden
von Anfang an mit Geschaftsfihrung, Fih-
rungskraften und Arbeitnehmerseite gemein-
sam geflhrt. Wertschopfungs- und Beschafti-
gungsziele werden beide unter Ergebniszielen
benannt und bewertet.

—Neben Ergebniszielen werden auch Befahi-
gungsziele definiert und gefihrt. Eine geeig-
nete Methode ist die BSC —Balanced Score-
card-Methode.

— Robustheit ist ausdruckliches Ziel

- Kooperation mit anderen Wertschopfungs-
partnern ist Teil der Strategie

— Ziele sind SMART: Spezifisch, Messbar, Akzep-
tiert Realistisch und Terminiert

In der GemPS-Baugruppe 1: Strategie werden 4
Bausteine unterschieden, welche die Ausrich-

tung des Betriebes pragen.

Die 35SAM-Stufung ist wie folgt differenziert:

1. Seeklar

2. Kiiste

3. Hochsee

Eine BSC ist aufgestellt. Die
Fihrungskrafte haben ihre Auf-
gaben reflektiert und geklart.
Ein KVP-System ist entworfen
und ein Beteiligungskompass
erprobt.

Leitbild und Strategie sind breit
verankert. Bspw. ein Unterneh-
menstag ist durchgefiihrt. Ist-
und Sollwerte sind fir alle Ebe-
nen formuliert. Die Rolle der
Fihrungskrafte ist geklart. Ein
KVP-Denken und System sind
implementiert.

Der Betrieb ist robust und bie-
tet sichere tarifliche Arbeits-
platze. Die Zielwerte in Kun-
den-, Prozess- und Ressourcen-
ebene sind formuliert und
werden erreicht. Das Beteili-
gungsradar ist Gberall im gri-
nen Bereich. Das KVP-System

stol3t viele innovative MaRnah-

men an.

GemPS-Element 11: BSC — Balanced Scorecard

Der Baustein orientiert auf eine nachhaltige
betriebliche Strategie: Abgeleitet aus einem
Gemlini-Leitbild (Tool: =& Ti11) werden in 4 +1
Ebenen Uber die 1. Ergebnisse hinaus auch kon-
krete Ziele flr 4. Ressourcen (Qualifizierung,
Flhrungsqualitat, ..), 3. Prozesse, und 2. Kun-

densicht formuliert und verfolgt. In Gemini-
Projekten sind auf der 1. Ergebnisebene in
der Regel auch Beschaftigungsziele genannt,
also beispielsweise Entgeltsumme und/oder
Beschaftigtenanzahl. Standardmalig wird in
GemPS auch die Ebene 5 eingefuigt mit Projekt-

3. GemPS-Elemente Leitfaden GemPS



zielen: Akzeptanz und Umsetzungsgrad. Zwi-
schen den einzelnen Zielen kénnen auch Wir-
kungsketten formuliert werden. Das ist aber
flr KMU oft eine Stufe zu viel.

1. Seeklar

2. Kiiste

Tools: =% T Leitbild GemIni; Tn2: BSC -
Balanced Scorecard

Die 3SAM-Stufung fur den Baustein 1: Strate-
gie —BSC ist wie folgt formuliert:

3. Hochsee

Leitbild (ggf. Vision und Mis-
sion) sind formuliert und kom-
muniziert, Robustheit ist defi-
niert und operationalisiert. Die
aus der Strategie abgeleiteten chen
Ziele und Messgrof3en sind fur

alle BSC-Ebenen erstellt, alle

Ist- und Soll-Werte sind einge-

tragen.

Leitbild und Robustheit sind

allen Beschaftigten bewusst.
Die BSC ist auf Bereiche bzw.
Abteilungen heruntergebro-

Das Leitbild ist fast flachen-
deckend akzeptiert und wird
gelebt, Robustheit ist herge-
stellt. Die Sollwerte werden
erreicht bzw. Istwerte ergeben
gute Ergebnisse. Wertschop-
fung ist hoch, der Index Gute-
Arbeit erreicht gute Werte,
bspw. 8o Punkte, die Arbeits-
platze sind sicher.

GemPS-Element 12: Interessengruppen/Stakeholder

Der Baustein stellt sicher, dass die Sicht der
betrieblichen Akteure bei der Arbeitsgestal-
tung und anderen Entscheidungen angemes-
sen berlcksichtigt wird. Bei jedem Veran-
derungsschritt kann mit dem Tool =% T121
Beteiligungskompass systematisch beurteilt

Tools: =% T121 Beteiligungskompass; ~T122
Projekt-Betriebsvereinbarung; T123: Betriebs-
versammlung; Ti24; aktivierende Analyse;
Ti25 Strategieklausur GF-BR; T126: Werkstatt-
gesprdch; Ti2z7: BR-Strategieworkshop; T128
BR-Potenzialermittlung; — Ti29  Gute-Arbeit-

werden, ob Akzeptanz vorhanden bzw. Wider-  Befragung
stande zu erwarten sind.
1. Seeklar 2. Kiiste 3. Hochsee

Interessengruppen sind voll-
standig erfasst und ihre Ziele
festgehalten. Der Beteiligungs-
kompass (= Ti31) ist einge-
flhrt.

Die Ziele der Interessengrup-
pen/Stakeholder flieen in
Unternehmensentscheidungen
ein. Dies wird mit den Betref-
fenden kommuniziert.

Die Akzeptanz im Gemini-
Projekt wird abgefragt und
betragt mindestens 90%.

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

Die Ziele der Stakeholder flie-
Ben vollstandig und angemes-
sen in Unternehmensentschei-
dungen ein, eine ggf. Nicht-
berticksichtigung erfolgt auf-
grund einer bewussten Ent-
scheidung. Alle Akteursgrup-
pen beurteilen Informierung
und Beteiligung an sie betref-
fende Entscheidungen mindes-

tens »gute.
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Esist eine Binsenweis-

heit, dass Flihrung der
Schlissel fiir jeden
Verdnderungsprozess
ist.

GemPS-Element 13: Fiihrung

Trotz der geringeren Mitarbeiterzahl braucht
man auch in KMU Fihrungskrafte. Sogar
selbstverwaltete Betriebe haben solche. Sie
haben Prozess-, Ergebnis- und Fursorgeverant-
wortung und dafir Macht — von der Richtlini-
enkompetenz bis zu personellen MaBnahmen.

Flhrungskrafte brauchen neben ggf. erforder-
lichen Fach- und Beurteilungskompetenzen
besonders Sozialkompetenzen. Wir unterschei-
den die 5 Fuhrungsaufgaben entsprechend
Abbildung 6. In den Spalten darunter sind mog-
liche Methoden angegeben.

1. Strategie 2.Team- 3. Individuelle 4.Ressourcen- 5. Selbst-
formulieren entwicklung Personal- Management, reflexion
entwicklung Controlling
— Leitbild, — Teamarbeit, — Strukturierte — Nutzwert- - Fk-Mentoring,
— Balanced — Leistungsent- Mitarbeiter- analyse — Selbstcheck,
Score Card gelt, gesprache (NWA), — 360-Grad-
(BSQ), — Beteiligungs- (sSMAG), — Prozessorgani- Feedback
— Zielverein- qualifizierung - Qualifizie- sation,
barungen (BQ), rungsmatrix, — Kennzahlen
— Team- — Lerninsel Arbeits-
gesprache, fahigkeit
Jour Fix — Budgetver-
— Delegieren! waltung

Das Teilprojekt >Flhrung< wurde in allen
Gemlni-Projekten etabliert. Flihrungskrafte
in KMU haben in aller Regel auch viele fach-
liche und administrative Aufgaben. Letztere
verdrangen haufig »gute Flihrung« Die Ent-
lastung der Flihrungskrafte um delegierbare
Aufgaben ist zentrales Anliegen von Gemlni-
Projekten. Das gelingt aber nur schwer
gegen das Interesse der FUhrungskrafte.
Ihnen muss also ein Angebot zu einem gean-
derten, moglichst attraktiveren Aufgaben-

1. Seeklar

2. Kiiste

Abb. 6: Flihrungsaufgaben

feld gemacht werden. Sie missen auch auf
ihre gedanderte Rolle vorbereitet werden. Es
hat sich herausgestellt, dass neben der Fuh-
rungskrafte-Schulung (6 Tage in 3 Bldcken)
die individuelle Betreuung bei ihren neuen
Aufgaben — insbesondere bei Teamarbeits-
einfihrung — hilfreich ist (Tool: =% T354).
Tools: =% Ti31 Fiihrungskontrakt; T132 Zielver-
einbarung; T354 Mentoring-Konzept Fiihrungs-
krdfte

3. Hochsee

Flihrungsaufgabe ist beschrie-
ben und akzeptiert, Fiihrungs-
struktur steht.

Flihrungskrafteschulungen
sind durchgefiihrt. Fiihrungs-
kontrakte sind geschlossen

(Tool: =% Ti21).

Fihrungsmentoring ist durch-

gefiihrt (Tool: =% T354), Fiih-
rungsbewertung ist gut (selbst
und fremd).
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GemPS-Element 14: KVP - Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Ein Projekt ist irgendwann zu Ende. Die Ver-
besserungsanstrengungen mussen aber kon-
tinuierlich weiter betrieben werden. Gerade in
KMU ist jede/r Mitarbeiter/in aufgerufen, sich
daran zu beteiligen. Das kann nur mit einer
hohen Identifikation mit dem Betrieb und
dem Management gelingen. Auch Vorschlage
zur Verbesserung der Arbeitssituation missen
gefordert werden, selbst wenn sie im Einzelfall
Geld kosten. Notwendig ist auch eine schnelle
und systematische Umsetzung. Ein Budget
muss verflgbar sein. Teams sind am ehesten in
der Lage, Problemldsungen im Arbeitsbereich
zu formulieren (GemPS-Element 35). Das KVP-
System muss auch in KMU professionell unter-
stitzt werden, zum Beispiel durch Prozessbe-
gleiter/innen (Tool: =4 Ti42). Eine besondere
Variante speziell fir KMU ist die Impuls-Exper-

1. Seeklar 2. Kiiste

tise (Tool =% T143: Hier bekommen Expert/
innen aus anderen KMU den Auftrag, einen
potenzialtrachtigen Bereich anzusehen und
Ideen flr Veranderungsmafnahmen zu prasen-
tieren. Themen in GemIni waren beispielsweise
die Einfihrung der T$16949-OM-Norm, die
Ergonomie im Maschinenbereich, die QS-Orga-
nisation etc. Die Bezahlung war kein Thema,
weil die »Beratung: ja gegenseitig erfolgte. Es
hat sich herausgestellt, dass es in jedem KMU
Expert/innen gibt, deren Wissen gegenseitig
von hohem Nutzen ist. Allen Inputgeber/innen
hat das aufRerdem Spal8 gemacht, da sie ihr Wis-
sen sinnstiftend weitergeben konnten und eine
Rickmeldung fur ihre Ideen erhielten.

siehe auch Tools: =% Ti41KVP-System; Ti42 Pro-
zessbegleiter; Ti43 Impuls-Expertise

3. Hochsee

Prozess beschrieben, Infra-
struktur aufgebaut, Betriebs-
vereinbarung unterschrieben
(Tool: = T141) bzw. Rege-
lungsabsprache getroffen.

GemPS-Baugruppe 2: Marketing

Die beiden Marketing-Baugruppen (betrieb-
lich und Uberbetrieblich) gewahrleisten, dass
die Schlisselkompetenzen bekannt sind und

1. Seeklar 2. Kiiste

KVP ist eingefuihrt und bewer-
tet in mindestens einem
Bereich, erstes Audit erfolgt.

Fir alle Bereiche: hohe Vor-
schlagszahl und Umsetzungs-
quote, geringe Umsetzungs-
zeit. Nachhaltigkeit ist
gesichert.

gepflegt werden. Das erforderliche Umsatz-
und Arbeitsvolumen wird geplant und gesi-
chert. In der 3SAM-Stufung hort sich das so an:

3. Hochsee

Die wesentlichen GroRen zur

Der Umsatz mit neuen Pro-
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Absicherung des zukiinftigen
Umsatzes und Arbeitsvolu-
mens sind bekannt. Die Schlis-
selkompetenzen sind beschrie-
ben. Mégliche Kooperations-
partner sind bekannt. Eine
Last-Order-Analyse wird durch-
geflihrt. Die relevanten Trends
sind erfasst.

Die Umsatziele sind operati-
onalisiert. Akquisitionspfade
sind entworfen, Zustandigkei-
ten festgelegt. Die Prozesse
Marketing und Anfragebear-
beitung sind formuliert. Ein
erster Kooperationskontrakt ist
verabredet.

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

dukten und Markten sowie in
Kooperationen ist hoch genug.
Die Angebotszeiten bei Anfra-
gen sind kurz. Die Trefferquote
ist hoch. Die Kooperationen
werden von beiden Seiten gut
bewertet.
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GemPS-Element 22: Betriebliches Marketing

Das Element beschreibt, wie das Unternehmen
systematisch Produkte entwickelt, Auftrage
akquiriert und seine Schlusselkompetenzen
pflegt. Er soll

— Produktentwicklung sichern und verbessern.
— die Potenziale diverser Akquisitionspfade zwi-
schen Kalt- und Warmakquisition nutzen. Als
Kaltakquisition wird die Ansprache von (bis-
lang) unbekannten Kunden verstanden, bei-
spielsweise Telefonaktionen, Massenrund-
briefe etc. Bei Warmakquisition ist der Kunde
bereits bekannt, im Extremfall ist er Stamm-
kunde. Aber braucht er vielleicht auch andere
Produkte von uns? Zwischen beiden Extre-

men gibt es natlrlich weitere Optionen, sie
werden im Tool =% T211 beschrieben.

—trendadaquate Kompetenz- und Organisati-
onsentwicklung (OE) unterstiitzen.

— strategieorientiertes Auftragsvolumen und
-mix akquirieren.

—das betriebliche Image bei Kunden und Part-
nern dirigieren.

— die Erstellung von Angeboten optimieren.

Tool:@//@ T211 Marketing, Dokumente: 2011
Marketing-Prozess.doc; 201.2 Prasentation.ppt;

201.3 Moderationskarten

3SAM fir Element 21 Marketing betrieblich:

1. Seeklar

2. Kuste

3. Hochsee

Der Marketingprozess ist mit
Zielen beschrieben und kom-
muniziert.

Prozess und Ziele in Bezug auf
Markte, Kunden und Produkte
sind definiert. Das Portfolio
Schlisselkompetenzen ist bear-
beitet (=% T2n). Kalt- und
Warmakquisitionsmethoden
wurden bewertet und ausge-
wahlt.

Die Ruickkopplung Marketing —
Strategie findet statt. Marke-
ting-Kooperationen sind aus-
gelotet.

Der definierte Marketing-
Prozess beeinflusst in die
gewinschte Richtung. Mindes-
tens ein zusatzliches Akquisiti-
onsfeld ist erschlossen. Ein ers-
tes Audit hat stattgefunden.

Marketing und Strategie-
(weiter)entwicklung sind eng
verzahnt: Marktentwicklungen
flieRen unmittelbar ein.

Der Umsatz mit neuen Mark-
ten, Kunden und Produkten
erreicht oder lbersteigt die
Ziele. Die ausgewahlten Akqui-
sitionsmethoden werden ange-
wendet. Der Angebotsprozess
ist gut auditiert.
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GemPS-Element 22: Uberbetriebliches Marketing

In KMU gibt es in der Regel keine eigene Marke-
tingabteilung. Die oberen Flihrungskrafte haben
selbst die Fachaufgabe, an der Produktentwick-
lung mitzuwirken, Kundengesprache zu fuhren
und Standdienst auf Messen zu »schieben«. Hier
lohnt sich aber oft die Blindelung der Krafte
mit anderen KMU in ahnlicher Situation: Vom
gemeinsamen Messestand bis zum >Huckepack-
verfahren« ist vieles denkbar: Im Huckepackver-
fahren akquiriert ein Betrieb fir den anderen
mit: Der Schmiedebetrieb beschafft Auftrage
flr polierte Teile. Der Oberflachenbetrieb akqui-

riert Schmiedeteile. Die gegenseitigen Kun-
denkontakte werden genutzt, aus Kaltakquisi-
tion wird Warmakquisition. Es ist klar, dass hier
gegenseitige Offenlegung von vertraulichen
technischen Daten, faire Preis- und Aufwands-
verteilung vonndten sind. Dazu gehort eine
grofBe Portion personliches Vertrauen. Aber das
funktioniert —das hat Gemini gezeigt.

Tool: =% T 221 Marketing liberbetrieblich

3SAM fiir Element 22 Marketing Uberbetrieblich:

1. Seeklar

2. Kiiste

3. Hochsee

Prozess/Ziele und potentielle
Kooperationspartner stehen
fest.

Erste Kooperationen haben
begonnen. Mindestens ein
Kooperationskontrakt ist abge-
schlossen. Ergebnisse werden

Die Umsatze aus der Koope-
ration sind deutlich erkennbar
Uber die des betrieblichen Mar-

ketings hinaus. Kooperationen

sichtbar. laufen stabil.
GemPS-Baugruppe 30: Auftrag
Die 7 Bausteine im Auftragsprozess betreffen
alle Gestaltungsfelder vom Auftragseingang
bis zur Kundennachbefragung.
1. Seeklar 2. Kiiste 3. Hochsee

Alle relevanten Prozesse zur
Auftragsbearbeitung sind
erfasst. Mogliche Kooperati-
onspartner sind bekannt.
QualiMatrix und GemPS-5S
sind konzipiert.

Die Prozesse werden aufeinan-
der abgestimmt. Teamarbeit
ist eingeleitet und betriebs-
Ubergreifende Auftragspro-
zesse sind erfasst. Umfeldauf-

gaben sind delegiert.

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

Prozesse greifen reibungslos
ineinander, auch ggf. liberbe-
trieblich. Sie werden gut audi-
tiert. Teamarbeit ist eingeflhrt.
Durchlaufzeit und Verschwen-

dung sind gering.
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Sortieren,

Systematisieren,

Saubern,

Standardisieren,

Sicherstellen
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GemPS-Element 31: Personalentwicklung, Qualifikationsmatrix

Das GemPS-Element 31 QualiMatrix wurde im
Auftragsprozess angesiedelt, weil Subsidiaritat
elementares Prinzip in Gemlni-Projekten ist. Die
Aufgaben werden soweit in die Linie delegiert,
wie es von der Komplexitat her qualifizierbar
ist. Eine systematische Auftragsanreicherung
und damit einhergehende Qualifizierung sind
unabdingbar fir eine effiziente und innovative
Auftragsabwicklung. Die QualiMatrix besteht
flr einen abgegrenzten Arbeitsbereich in den
Zeilen aus den Namen der Mitarbeiter/innen.
In die Spaltenkopfe werden die Kompetenzfel-
der eingetragen, also etwa das Fihren der NC-
Maschine 88, eines Staplers oder der SPS: Sta-
tische Prozesskontrolle. In die Kreuzungen zwi-
schen Mitarbeiter und Aufgabenspalte kann
nun notiert werden: x fur >beherrscht die Auf-

gabe«, awird angelernt, ! soll angelernt werden.
Die Festlegung der Kompetenzstufen kann nur
betrieblich erfolgen. Die Eintragung der »x« »a«
und >lc in die namenszeilen sollte nur mit Fih-
rungskraft und betroffenen Mitarbeiter/innen
erfolgen.

Die Aufgabenentwicklung der Fihrungskrafte
wird in GemPS-Element 13 beschrieben. Das
Vorgehen ist ausflhrlich im Tool =% T311
beschrieben.

Tool: =% T311 QualiMatrix

3SAM-Stufung fir GemPS-Element 31 QualiMa-
trix:

1. Seeklar

2. Kiiste

3. Hochsee

Personalentwicklungsziele und
Qualifikationsbedarfsanalyse
aus Strategie abgeleitet, Qua-
lifikationsmatrix mit Ist-Wer-
ten ist in einem Bereich erstellt
und kommuniziert.

Soll-Werte fiir die QualiMa-
trix sind festgelegt, Qualifi-
zierungsmafRnahmen laufen,
regelmaRig Mitarbeiter/innen-
gesprache sind vereinbart. Fiir
neue Mitarbeiter/innen ist ein

gutes Verfahren vereinbart.

Ein erster Durchganglauf der
QualiMatrix ist abgeschlos-
sen, die Fortbildungen wur-
den durchgefiihrt. Die Pflege
der QualiMatrix funktioniert
fiir alle Bereiche. Mitarbeiter/

innengesprache finden regel-

malRig statt. Die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter/innen
klappt.

GemPS-Element 32: GemPS-5S - arbeitsplatznahe Umfeldaufgaben

Unabhangig voneinander, mit unterschied-
lichen zustandigen Berater/innen entschie-
den 3 der Betriebe, das Gemlni-Projekt mit
GemPS-5S zu starten: Den operativen Mitar-
beiter/innen an Maschinen und Anlagen, in der
Montage und im Lager etc. wurde die Aufgabe
Ubertragen, Verschwendung aller Art in ihrem
Arbeitsplatzbereich zu bekampfen. Die Anfor-
derungen wurden beschrieben und geschult.
Zu den klassischen 7 Kaizen-Verschwendungs-
arten (siehe unten) wurde die Verschwendung
von 8. Arbeitsfahigkeit, 9. kreativem Potenzial

und 10. Lernen aus guten Beispielen erganzt.
In allen Betrieben wurden 5S-Audits durch-
gefliihrt, bepunktet und 5S-Urkunden aufge-
hangt. 5S-Beauftragte wurden aus den Reihen
der Mitarbeiter/innen ernannt und befahigt.
Sie stellen sicher, dass regelmaig an jedem
Arbeitsplatz 5S-Audits entsprechen Plan statt-
finden. Dabei werden Malknahmen formuliert
und abgearbeitet.

Methoden, um Produktionsprozesse zu opti-
mieren, gibt es viele. Meist hapert es aber
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schon an der einfachen Grundlage einer syste-
matischen Arbeitsplatzgestaltung.

Prozesslogik, — Rustzeitreduzierung, Losung
von Qualitatsproblemen: Dies sind die Dinge,
denen die Aufmerksamkeit gewidmet wird.
Aber alle Verbesserungen fiihren nur dann zum
gewlnschten Ergebnis, wenn auch die Umge-
bung der Arbeitsplatze entsprechend organi-
siert ist. Der Methodenkoffer kennt hier die

5S-Methode (Tool: =% T31m).

Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen
ist das Konzept noch weitgehend unbekannt.
Und in den Firmen, wo es bekannt ist, wird die
Methode falschlicherweise meist nur als »Ord-
nung und Sauberkeit« verstanden und so sind
Fragen wie »Warum tun wir das Uberhaupt?«
oder »Putzen soll uns jetzt also wettbewerbs-
fahig machen?«, nicht verwunderlich. Dabei ist
5S viel mehr als das, namlich der Einstieg in die
Welt der Prozessoptimierung von unten.

Toyota hat dies schon vor 60 Jahren erkannt
und 55 zum Fundament ihres Toyota Produkti-
onssystem gemacht. Dabei wurden 5 Schritte
entwickelt: 1 S-ortieren 2 S-ystematisieren 3
S-aubern 4 S-tandardisieren 5 S-icherstellen
der Nachhaltigkeit. Als Fokus gilt die Vermei-
dung von Verschwendung, als da (klassischer-
weise) sind:

-

. Uberproduktion
(die schlimmste aller Verschwendungen)

. Bestande

. Fehler (Nacharbeit, Ausschuss)

. Wartezeiten

. (Unnétiger) Transport

. (Unnotige) Bewegungen
»Uber«-Bearbeitung: Bearbeitungsschritte,
welche der Kunde nicht braucht bzw. zahlt

<~ ooV A W N

Produktivitatssteigerungen durch Vermeidung
von Verschwendung ist hier also das oberste
Gebot. Schon durch reine Vermeidung von
Suchzeiten, Laufwegen, Kurzstorungen wird
eine Effizienzsteigerung innerhalb der Ablauf-
organisation erreicht, welche den Unterneh-
men schnell erste Erfolge liefert. Es andert sich

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

meist die Einstellung der Mitarbeiter/innen,
wenn sie selbst fur Verschwendungsvermei-
dung zustandig werden. Dadurch wird die
Grundlage geschaffen, um weitere Verbesse-
rungsprojekte anzustofRen.

Es ist also nicht so erstaunlich, dass drei der
vier Betriebe mit einem 5S-Teilprojekt starte-
ten. Oder andersherum: Wer schon 5S nicht
umsetzen kann, darf auch nicht erwarten, Kun-
denwiinsche Just-in-Time zu erfullen. Ein Man-
gel an 5S bedeutet Ineffizienz. Bei 5S gibt es
einen gemeinsamen Feind: Verschwendung. Dies
ist nicht nur unwirtschaftlich, sondern behin-
dert auch die Arbeitsablaufe, was aus Sicht
der Mitarbeiter/innen zu Demotivation, Frust
und Stress flhrt. Die betriebliche Diskussion
hat aber auch gezeigt, dass nicht ausschliel3-
lich betriebswirtschaftliche Verschwendungen
gemeint sein sollten. Zusatzlich zu den klassi-
schen Verschwendungsarten von Toyota wurde
im Gemlni-Verbund also entschieden, noch drei
weitere Verschwendungsarten aufzunehmen
— zur Abgrenzung wurde der Baustein dann
GemPS-5S benannt:

8. Verschwendung von Arbeitsfahigkeit

9. ungenutzte Kreativitat und Verantwortungs-
bereitschaft der Mitarbeiter/innen.

10.Lernen aus Erfahrungen

In einem der Betriebe wurde auch noch die Ver-
schwendungsart 11 Ressourcen aufgenommen,
also Energie, Material etc.

5S verbessert zwei symptomatische Schwach-
stellen gleichzeitig und gleichgerichtet: Einer-
seits werden Ablaufe verbessert und Storun-
gen beseitigt. Andererseits wird dem Bedrf-
nis der ausfiihrenden Mitarbeiter/innen Rech-
nung getragen, selbst Einfluss und damit Ver-
antwortung fur ihren Arbeitsplatz zu Uberneh-
men — die Arbeitseinstellung zur Selbstverant-
wortung wird damit deutlich gestarkt.

Im Laufe der ersten 55-Runden in den Betrie-
ben wurde demnach ein gemeinsames, KMU-
taugliches Vorgehen vereinbart:

=

Aber wieso macht
eigentlich nicht jeder
Betrieb 5S?

»Mitarbeiter schulen ist
das Wichtigste. Die Fiih-
rungskrafte missen die
Mitarbeiter auch mal nach
ihrer Meinung und ihrem
Interesse fragen.«

Bekir Karaca, Produktions-
arbeiter Dreherei Emil
Nickisch GmbH

5S —Methode Uber-
tragen auf KMU
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»5S hat mir geholfen.

Man muss nicht mehr
suchen.«

Reinhard Kraska,
Gesenkschmied

Dr. Bergfeld GmbH

1. Das Teilprojektteam 5S bekommt vom Len-
kungskreis bzw. GF und BR den Auftrag fest-
zulegen, fir welche Betriebsbereiche mit wel-
chen Arbeitsplatzen bis zu welchem Termin
und mit welchem Aufwand eine 5S-Umgebung
geschaffen wird.

2. Das Teilprojektteam 5S beschlief3t einen
Auditbogen (Tool: _=#T321) und den Meilen-
steinplan. Es finden fur jeden Arbeitsplatz 3
Vor-Ort-Termine von 1,5-2 Stunden Dauer statt
und fir jeden Bereich 1-2 Werkstattgesprache
bei ca. 30 Minuten Dauer. Dabei ist die folgende
Regelung nutzlich: Jede/r betroffene Mitarbei-
ter/in ist mindestens in einer Phase aktiv betei-
ligt. Ein 5S-Koffer wird zusammengestellt, in
der Regel mit Metermal3, Taschenlampe, Spray-
flasche, Klebeband, Schreibbrett mit Dokumen-
tentasche fur Handlungsplane und Auditbogen,
Fotoapparat, Schalldruckmessgerat, Luxmeter,
Beschriftungsgerat (ggf. Beschriftungen vor-
laufig auf Kreppband) etc. Eine Infotafel 5S fiir
jeden Arbeitsbereich wird aufgestellt.

Abb. 7 Die 55-Moderator/innen werden ausgebildet
und stellen sich einen 5S-Koffer zusammen

3. Erster Arbeitsplatztermin: Der Arbeitsplatz wird
auditiert. Es werden Vorher-Fotos geschossen.
Unnotiges Material wird entsorgt (rote Palette
oder Kiste) oder woandershin geschafft (gelbe
Palette oder Kiste). Ideen fir erste Standards wer-
den formuliert, \Shadows« z.B. aus Pappe erstellt,
Bodenmarkierungen mit Spraydose.

Abb. 8: 55 fiir Werkzeugsatze: Manchmal
werden 80% nicht gebraucht

4. Werkstattgesprach 1: Alle Mitarbeiter/innen
des Bereiches werden nach dem ersten Vor-
Ort-Durchgang arbeitsplatznah eingeladen.
Die Vorschlage werden prasentiert und Akzep-
tanz und/oder Anderungswiinsche abgefragt.
Eine 5S-Tafel flir den Bereich wird aufgestellt.

5. Das Teilprojektteam 5S bewertet die bishe-
rigen Aktivitaten und beschlieft Standards fur
Bodenmarkierungen, Abteilungs-Farbsysteme
etc. Der Meilensteinplan wird aktualisiert. Ein
Soll-Layoutplan wird erstellt und ausgehangt.

3. GemPS-Elemente Leitfaden GemPS
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Nickisch 52:LE

Prinzipien GemPS-5S:

+ Alle betroffenen
Mitarbeiter/innen

Vorher nehmen an mindes-
tens einem Schritt
teil!

+ Immer Handlungs-
plan fiihren!

- Vor jeder Umset-
zung Werkstattge-
sprach mit Akzep-

tanzabfrage!

Abb. 9: 5S-Infotatel: Am wichtigsten ist es, dass sie aktuell gehalten wird!

6. Zweiter Vor-Ort-Termin: Der Abarbeitungs- 7. Das Arbeitsplatzaudit wird durchgefiihrt,
stand der MaRnahmenplane fiir den Arbeits-  die farbige Plakette gut sichtbar am bzw. uber
platz wird Uberprift und ggf. abgedndert. Die  dem Arbeitplatz aufgehangt. Griin heiSt: Min-
Standardisierungsmafnahmen werden konkre- destens Note 2,0. Rot heif3t: Schlechter als 4,0 —
tisiert. siehe Abbildung 10.

Abb. 10: 5S-Plakette am Arbeitsplatz: Ziel sind Uberall Griine Plaketten: Besser als die Note »2«

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente 19



8. Der/die 55-Beauftragte/r pflegt den Auditplan
und berichtet im Lenkungskreis/Projektteam.

Vorbehalt

1 Planer-Kapazitat ist knapp

2 Schlosser- und Elektriker-
Kapazitat fur die Umset-
zung der 5S-MaRnahmen-
liste ist knapp.

3 Beraterkapazitat ist knapp

4 Sachmittel sind knapp fur
Beschaffungen

5 Die Maschinen missen lau-
fen, keine Zeit fuir 5S

= T32155 GemPS-5S

1. Seeklar

Vorbehalte bei 5S-Projekten in KMU miussen
ernst genommen und geldst werden, als da sind:

Losungsvorschlag

In den Teams oder Arbeitsbereichen werden 5S-Beauftragte
benannt, welche die MalRnahmenplane und die Infotafel
pflegen und die Audits durchflhren.

Beschaffung Uber Baumarkte, Werkzeughersteller etc.
durch die Mitarbeiter/innen selbst

Klarung der 5S-Kapazitaten bei Schlossern; Zeit reservieren
flr 5S, bspw. immer Mittwoch nachmittags

Sobald wie moglich Prozessbegleiter/innen die 55-Modera-
tion und Werkstattgesprache ubertragen.

Festlegung eines Budgets flr jeden Bereich oder monatlich.

5S-Tag pro Monat oder 2-wochentlich 4 Stunden; ausrech-
nen, wie viel mehr Nutzungszeit 55 in Zukunft bringt.

Ty

R
L™ RPN

Abbildung 11: GemPS-5S Fiihrungskraft als Vorbild

2. Kiiste 3. Hochsee

Ein Meilensteinplan fur die
Umfeldaufgaben wurde
erstellt. Die Schritte 1-3 fur
einen 5S-Leuchtturmbereich
wurden durchgefiihrt, mindes-

tens Note 3 (Tool =4 T321)

Schritte 1-3 fiir alle ausge- Alle Arbeitsplatze sind mit

wahlten Arbeitsplatze durch- Note 2 und besser auditiert.
gefiihrt, mindestens Note 3. Die Mitarbeiter/innen haben
5S-Auditor/innen sind benannt

und befahigt.

die 55-Aufgaben fiir ihren
Arbeitsplatz im Griff.

3. GemPS-Elemente Leitfaden GemPS



GemPS-Element 33: Auftragssteuerung

Die Auftragssteuerung muss funktionieren,
stellte aber in den beteiligten KMU kein zent-
rales Problem dar. Das vordringliche Problem
wurde im Rustprozess identifiziert. Nichtsdes-
totrotz sind Terminzuverlassigkeit und gleich-
mafige Auslastung als widerstrebende Ziele

1. Seeklar

2. Kiiste

nicht selbstverstandlich. Der Baustein wurde
aus Vollstandigkeitsgriinden aufgenommen,
wird in diesem Leitfaden nur mittelbar in den
ubrigen Auftragsbausteinen beschrieben. Spe-
zielle Tools daflir wurden nicht entwickelt.

3. Hochsee

Der Prozess ist beschrieben,
Messwerte und Ziele sind fest-

gelegt.

terstiitzung werden aufgefullt.

GemPS-Element 34: Riistprozess

Die Serien werden allerorts kleiner, der Kun-
denabruf kurzfristiger — egal, ob es sich dabei
um Tuben, Pumpendeckel oder Getriebeteile
handelt. Das flhrt zu mehr Ristvorgangen
und gibt dem Rustprozess ein deutlich hoheres
Gewicht. Das GemPS-Element 33 systemati-
siert die Verkirzung der Stillstandszeiten. Zent-
rale Gedanken sind:
- Einbeziehung der Mitarbeiter/innen in Rust-
aufgaben. Dadurch vermeidet man Warte-

1. Seeklar

Optimierungspotenziale im
Hinblick auf Entscheider, Infor-
mationsfluss und Technikun-

2. Kuste

Die Durchlaufzeit der Auftrdge
ist exzellent; Die Termineinhal-
tung ist sehr gut. Die Bestande
sind gering.

zeiten auf Spezialisten, die gerade flr andere
Aufgaben gebraucht werden. Das konnen
beispielsweise Ruster oder Qualitatssiche-
rungsleute sein.

—Vorziehen von Rustvorgangen als >externes
Rusten« Dabei werden beispielsweise Mess-
mittel bereits eingestellt und bereit gelegt,
wahrend der Vorauftrag noch lauft.

3. Hochsee

Der Prozess ist beschrieben,
Messwerte und Ziele sind fest-

gelegt.

terstiitzung werden aufgefillt.

GemPS-Element 35: Teamarbeit

Der Einflhrung und Pflege der Teamarbeit
kommt nach Ubereinstimmender Einschat-
zung der betrieblichen Akteure in KMU ent-
scheidende Bedeutung zu. Dem Element ist
daher ein eigenes Kapitel gewidmet. Fehlende
Management- und Spezialistenkapazitat fiih-
ren zu erhohten Flexibilitats- und Eigenstan-

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

Optimierungspotenziale im
Hinblick auf Entscheider, Infor-
mationsfluss und Technikun-

Die Durchlaufzeit der Auftrage
ist exzellent; Die Termineinhal-
tungist sehr gut. Die Bestande
sind gering.

digkeitsanforderungen aller Mitarbeiter/innen.
Dies kann nur durch wohluberlegte Ubertra-
gung von Aufgaben an Teams gelingen, wel-
che dann fur die interne Koordination und Ziel-
einhaltung zustandig sind. Die Erfahrung zeigt
auch, dass die Anklindigung, Teamarbeit einzu-
fuhren, zu Widerstanden bei unterschiedlichen

=



betrieblichen Akteuren flihrt: Bei Fihrungskraf-
ten, Spezialisten und auch bei den Mitarbeiter/
innen selbst. In einigen Betrieben ist schon ein
erfolgloses Gruppenarbeitsprojekt durchge-
fuhrt worden. Es stehen die individuellen Risi-
ken im Vordergrund. Das Konzept wird dadurch
aber nicht unwichtiger. Also haben sich vier der
5 beteiligten Betriebe flr das sTAG-Konzept ent-
schieden — summarische Teamarbeit: Es wer-
den zunachst die wichtigsten Teamarbeitsbau-
steine wie QualiMatrix und Umfeldaufgaben

55 eingefiihrt, um sie spater zu einem Teamar-
beitskonzept »zusammen zu binden«.

Tools: =% Ti21 Fiihrungskontrakt, T136 Werk-
stattgesprdch, T311 QualiMatrix; T351: Umfeld-
aufgaben; T352: Teamarbeitsaudit; T353 Unter-
nehmenstag Teamarbeit; T354 Mentoring-Kon-
zept

3SAM-Stufen fur Teamarbeit:

1. Seeklar 2. Kiiste 3. Hochsee
Die Teamarbeitsbausteine sind Die Team-Workshops haben Teamaudits (Tool:/’i@ 7352)
identifiziert. Die Mitarbeiter/ statt gefunden und die Akzep- wurden durchgefiihrt, ergeben
innen und Betriebsmittel sind tanz tbersteigt 70%. Ein mindestens eine 2, MaRnah-

sinnvoll eingeteilt. Die Quali-

Unternehmenstag Teamar-

men wurden abgeleitet. Die

Matrix ist erstellt. Umfeldauf- beit wurde erfolgreich durch- Team-Kennziffern sind gut.
gaben (Tool: =% 351) sind gefiihrt.
identifiziert.

GemPS-Element 36: Uberbetrieblicher Auftrag

Der Grad der Uberbetrieblichen Aufgabentei-
lung ist in KMU in der Regel deutlich hoher als
in groBen Industrieunternehmen. Fir letztere
sind aber die Standard-Managementsysteme
wie I1SO9oo1 formuliert. lhnen reicht dann
die Beschreibung beigestellter Produkte und
Lieferantenauditierung. In KMU gehen Teile
regelmalig fir einzelne Arbeitsschritte wie
Beschichten oder Feinschlichten in einen (oft
regionalen) Kooperationsbetrieb. Das heif3t, die

Kooperation muss klappen, als wenn es sich
nur um einen Betrieb handeln wiirde.

Tool: =% T341 Auftrag liberbetrieblich, Doku-
mente: 341.1 Prozess Uberbetrieblicher Auftrag,
341.2 QSV Qualitatssicherungsvereinbarung,
3413 Kooperationscheckliste, 341.4 Kunden-/
Lieferantenbewertung

Die 3SAM-Stufen fir GemPS-Element 36:

1. Seeklar 2. Kiiste 3. Hochsee
Kooperationspartner fiir die Kooperationschecklisten (T204) Die Kooperation wird von bei-
gemeinsame Auftragsabwick- sind vereinbart und exempla- den/allen Partnern positiv

lung sind identifiziert. Die
zustandigen Personen haben
ein Vertrauensverhaltnis ent-

wickelt.

risch ausgefllt.

beurteilt.

3. GemPS-Elemente Leitfaden GemPS



GemPS-Element 37: QS - Qualitétssicherung

Die Qualitatssicherung ist unabdingbarer, aber
auch bestbeschriebener Baustein. Die meisten
Industriebetriebe sind inzwischen nach QM-
Standards wie ISO 9oo1 und/oder TS 16949 zer-
tifiziert. Das gilt auch fir Industrie-KMU. Sie
mussen mindestens alle drei Jahre systemati-
sche Sorgfalt nachweisen. Dazu kommen Kun-
denanforderungen und -audits, Hygienever-

ordnung etc. Trotzdem sind erweiterte Anfor-
derungen in Richtung Total Quality Manage-
ment langst nicht in jedem Betrieb Standard.
Der Baustein wurde aus Vollstandigkeitsgrin-
den aufgenommen, wird in diesem Leitfaden
nur mittelbar in den Ubrigen Auftragsbaustei-
nen beschrieben. Spezielle Tools daflr wurden
nicht entwickelt.

0,

1. Seeklar

2. Kiiste

3. Hochsee

Das Qualitatsleitbild ist formu-
liert und kommuniziert: »Qua-
litat produzieren statt kontrol-
lieren«; »Fehler als Verbesse-
rungschance«; Werkerselbst-
prufung.

Die QS-Aufgaben werden
hinsichtlich Delegierbarkeit
gepriift. Die Aufgabenum-
verteilung wurde begonnen.
Beauftragte Mitarbeiter/innen
werden qualifiziert.

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

Es gibt so gut wie keine exter-
nen Reklamationen. Die Nach-
arbeit ist gering. Qualitats-
aufgaben sind weitmaglichst

delegiert.
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In anderen Ganzheitlichen Produktionssyste-
men ist diese Baugruppe unbekannt. In Gemlni-
Projekten ist notwendige Bedingung, dass die

1. Seeklar 2. Kiiste

Rahmenbedingungen geklart sind. Hier wer-
den die 3 GemPS-Elemente zur Gestaltung der

Arbeitsbedingungen aufgefihrt.

3. Hochsee

Die wesentlichen GroRen zur

Absicherung der »Mannschaft« rationalisiert und kommuni-
ziert. Die Rolle der einzelnen
BR-Mitglieder ist geklart. Sie
kommen mit ihren gednderten Akzeptanz in der Belegschaft

sind festgelegt und verein-
bart, beispielsweise in einer
Betriebsvereinbarung. Der
BR hat eine Strategietagung
durchgefiihrt.

Aufgaben gut klar.

Die Belegschaftsziele sind ope- Ziele sind erreicht oder liber-

troffen. Wertschopfung ist
hoch, Arbeitsfahigkeit und
Beschaftigung sind gut. Die

ist hoch, >= 90%.

In diesem Baustein wird der Personalbedarf
mit der Kapazitat der Belegschaft harmoni-
siert. Auch bei saisonalen, konjunkturellen und
volatilen Bedarfsschwankungen fir die einzel-
nen Gewerke soll eine sichere Beschaftigung
erreicht werden. Flexibilitats- und Robustheits-
regeln werden geschaffen, um bei Fortbestand
des Betriebes betriebsbedingte Kiindigungen
und Arbeitsplatzabbau zu vermeiden. Auch die

Ubernahme von Auszubildenden wird ange-
strebt. Die Flexibilitaten werden in der Reihen-
folge Aufgabenflexibilitat, Arbeitszeitflexibili-
tat, Krisenmallnahmen (Kurzarbeit, Teilzeitini-
tiative, etc.) eingesetzt.

3SAM-Stufen flr den Rahmenbaustein 4
Arbeitsplatze:

1. Seeklar

2. Kiiste

3. Hochsee

Eine Personalplanung —
abgeleitet aus Strategie

und Zielen — ist mittelfris-
tig erstellt. Arbeitsaufgaben-
beschreibungen lieg zum Teil
VOr.

Die Personalplanung ist mittel-
fristig auf Bereiche herunterge-
brochen und langfristig fiir das
Unternehmen erstellt. Arbeits-
platze bleiben erhalten. Ein
Robustheitskonzept fiir vori-
bergehende auftragsschwache
Zeiten wurde entwickelt.

3. GemPS-Elemente Leitfaden GemPS

Die Personalplanung ist stabil.
Arbeitsplatze kdnnen aufge-
baut werden.
Arbeitsaufgabenbeschreibun-
gen liegen flichendeckend
vor und werden gepflegt. Die
Robustheitskriterien wurden
erreicht.



Der Komplex aus Arbeitszeit und Entgelt wird
fair gestaltet. Die Wertschopfung des Betrie-

bes und der Branche werden zugrunde gelegt.

Tool: =4 T421 Prdmiensystem

1. Seeklar

2. Kiiste

3SAM-Stufung flir den Rahmenbaustein 42:
Entgelt und Arbeitszeit

3. Hochsee

Entgelt und Arbeitszeit sind
traiflich/individualrechtlich
abgesichert unter Bertick-
sichtigung der einschlagigen
Branchen-Tarifvertrage. Dies
schlieRt Beschaftigungssiche-
rungstarifvertrage sowie
verbandsbezogene Firmen-
tarifvertrage (sog. »Pforzheim-
Vereinbarungenc) ein.

Arbeitszeit und Entgelt It. FI3-
chen- bzw. Haustarif sind ver-
einbart und entwickeln sich

in Richtung der einschlagigen
Flachen-Tarife. Die Eingruppie-
rungen werden tarifkonform
durchgefiihrt. Sonderfunktio-
nen wie 5S-Auditor/in werden
nach den Entgeltsgrundsatzen
des ERA unter Einschluss von
Zielvereinbarungen bertick-
sichtigt.

Es werden die Bedingungen der
branchentiblichen Tarife ein-
gehalten und zum Teil durch
Ubertarifliche Zulagen lber-
troffen.

Der Baustein stellt sicher, dass Arbeitsschutz-

gesetze eingehalten werden und die Arbeits-

fahigkeit der Mitarbeiter/innen systematisch
geschont wird. Sie sollen das Regelrentenein-

trittsalter unter den Bedingungen der betrieb-

1. Seeklar

2. Kiiste

lichen Belastungssituation erreichen kdnnen.

3SAM-Stufung fiir den Rahmenbaustein 43:
Arbeitsschutz

3. Hochsee

Der Arbeitsschutzprozess ist
fir alle Mitarbeiter/innen auf
dem Betriebsgelande definiert.
Kennziffern wurden definiert.
Ein Gefahrdungsbeurteilungs-
konzept inkl. psychischer Belas-
tungen liegt vor, eine Betriebs-
vereinbarung ist ggf. unter-
zeichnet.

Die Gefahrdungsbeurteilung
wurde durchgeftihrt und Mal3-
nahmen abgeleitet. Kenn-
ziffern werden mit Soll-Ist
geflihrt. Eine Mitarbeiterbefra-
gung wurde durchgefiihrt. Ein
Betriebliches Eingliederungs-
management ist etabliert.

Leitfaden GemPS 3. GemPS-Elemente

Es gibt keine Betriebsunfalle
und arbeitsbedingte Berufsun-
fahigkeit. Die Arbeitsunfdhig-
keitsquote unterschreitet

< 3-5%. Es gibt keine Beanstan-
dungen der Berufsgenossen-
schaft und staatlichen Arbeits-
schutzaufsicht. Im Arbeits-
schutz-Audit zeigen sich
wenige Abweichungen.

o



Teamarbeit ist zent-

raler Baustein fur die
Arbeitsgestaltung in
GemPS
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4. Teamarbeit

Vielleicht wenden Sie als Leser/in ein, dass die Zeit der Team- bzw. Gruppenarbeitsprojekte seit
mindestens 10 Jahren vorbei ist. Anfang des Jahrtausends gab die Halfte der Industrieunterneh-
men in Deutschland an, Gruppenarbeit zu nutzen, nur ein Viertel davon aber umfassend und
ganzheitlich. Seitdem ist die Debatte dariiber eingeschlafen. Einige Betriebe sind von der Grup-
penarbeit wieder abgeriickt, weil auf zundchst hohe Wertschopfungseffekte eine Stillstands-
phase folgte — oder auch, weil die nachste Managergeneration andere Konzepte bevorzugte.

Auch in Gemini war Teamarbeit zunachst
kein Thema. In einem der Betriebe hatte
sich die Belegschaft sogar mit 2/3-Mehrheit
gegen die Einflhrung ausgesprochen. Nach
zwei Jahren Projektarbeit haben nun 4 der 5
Betriebe beschlossen, ihr Organisationsmo-
dell zu Teamarbeit auszubauen: Sie stellten
fest, dass wesentliche Bausteine bereits ein-
gefuhrt worden waren: Folgerichtig wurde
das Modell dann ssummarische Teamarbeitc

"  Fihrungskontrakt

(STAQ) getauft: Niemand hatte die Einfihrung
von Teamarbeit ex cathedra ausgerufen. Und
doch ist sie durch Zusammenfligen der zuge-
horigen Bausteine nun allerorten >entstandenc.
Zwar war die Reihenfolge und Prioritat der Bau-
steine unterschiedlich. Die Betriebe haben sich
in einem Erfahrungsaustausch auf 14 sTAG-Bau-
steine verstandigt, siehe dazu Abbildung 12.

Teamarbeit zugeordnete Tools:

Es wird beschrieben, wie das Team mit seiner Flihrungs-

kraft Kommunikation und Aufgaben vereinbart.

Vor wichtigen Veranderungen wird den Teams das Vorha-
ben erlautert, Vorschlage und Bedenken gesammelt und
die Akzeptanz abgefragt.

Die QualiMatrix besteht aus einer Matrix aus Mitarbeiter/
innen und Aufgaben. Ein Listenvorschlag fir Qualifizie-
rungsmodule und ein Qualifizierungsplanung ist beige-

Das Tool leitet an, Umfeldaufgaben in einem Tool sinnvoll
zusammenzustellen, zuzuordnen und das Aufgabenvolu-
men zeitlich zu bemessen.

Mithilfe von externem und internem Fragebogen sowie
Kennziffern wird die Funktionsfahigkeit der Gruppenarbeit
beschrieben sowie der Handlungsbedarf ermittelt.

Es wird angeleitet, im Rahmen eines Unternehmenstages
ein gemeinsames Teamleitbild zu entwerfen.

Flhrungskrafte werden auf ihre geanderte Rolle und Auf-

T121
% Werkstattgesprach mit
T136  Akzeptanzabfrage
% QualiMatrix
T311

flgt.
=% Umfeldaufgabenvertei-
7351 lung Teamarbeit
= Teamarbeitsaudit
T352
/ﬁi Unternehmenstag
T353  Teamarbeit
=+ Mentoring-Konzept
T354  Fk Teamarbeit

gaben vobereitet.
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Abb. 12: Bausteine summarischer Teamarbeit STAG
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STAG-Baustein1 Teamarbeit: Abgrenzung der Teamaufgabe

Aufgaben und Betriebsmittel werden einer fes-
ten Personengruppe zugeordnet. In den Betrie-
ben ist das de facto dadurch geschehen, dass
Werkstattgesprache und QualiMatrix ohnehin
erfordern, dass die Belegschaft sinnvoll aufge-
teilt wird. In anderen Betrieben kann dies einer
der letzten Schritte sein, bevor in Teamwork-
shops die Umfeldaufgaben festgelegt und ein
Flhrungskontrakt geschlossen werden wird.
Die sinnvolle Zuordnung von zusammengeho-
rigen Aufgaben zu festen Teams ist in der Lite-
ratur seit 25 Jahren ausfihrlich beschrieben,
beispielsweise /04/, /09/, 111/, 12/

Wesentliche Kriterien zur Aufgabenabgren-
zung sind:

- Die Gruppe sollte zwischen 3 und 12-15 Mit-
glieder stark sein.

—Das Arbeitsvolumen sollte nicht zu stark
schwanken, moglichst weniger als 10-15%.
Sonst ist die Erfordernis zum Aus-/Verleihen
von Mitarbeiter/innen zu groR.

—Der Arbeitsbereich sollte raumlich zusam-
menhangend sein.

- Die Aufgabe sollte ganzheitlich insofern sein,
als dass der Auftrag moglichst nur einmal in
der Gruppe angefasst wird und nicht Zwi-
schenschritte woanders erledigt werden. Es
ist glinstig, wenn die Qualitat der Leistung
am Ende der Bearbeitung festgestellt wer-
den kann und Fehler nicht erst nach weiteren
Bearbeitungen erkannt werden.

-
Réaum-
maschine

‘ Obere Etage
Team

Abbi. 13: Zuordnung der Betriebsmittel auf Teams (Praxisbeispiel)

STAG-Baustein 2 QualiMatrix (siehe auch =+ T317)

Kleinere Industrieunternehmen verfligen Uber
weniger Spezialisten und sollten Routineaufga-
ben unter den vorhandenen Mitarbeiter/innen
sinnvoll verteilen. Dabei mussen sich Anlern-
und Effizienz-Aspekte mit sinnvoller und ganz-

heitlicher Arbeit sowie Neigung der Mitarbei-
ter/innen die Waage halten. Die QualiMatrix
ermoglicht die Formulierung einer gezielten
Flexibilitat und eine hohe Aufgabentranspa-
renz innerhalb des Teams.
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Alle Teammitglieder werden zeilenweise in die kreuzt werden, wenn der/die Mitarbeiter/in die
QualiMatrix eingetragen. Alle Aufgaben- bzw.  Aufgabe beherrscht und dazu auch beauftragt
Kompetenzbereiche bilden die Spalten. Die ist. In der Praxis wird eine Stufung sinnvoll sein,
entstehenden Felder kdnnen nun einfachange-  ein Beispiel gibt die folgende Abbildung:

Qualifizierungs-Stufen Dreherel Nord

Stand; 21052014 |
Qualifikations-Stufen

Stlel = A Grundkenninissa (Aushille)

Sle2=8 Stammarbeitsplatz inkl. WSP inkl, 55

Stufe3=C kann anlemen + Haupt Fehlerbehebung

Stifed =D kann Standard rlsten

Swfe5=E kann komplex risten, risten anlernen, kann Fehlar

erkennen

Abb. 14: Kompetenzstufen QualiMatrix — Beispiel
(Abk. WSP = Werkerselbstpriifung)

Im vorliegenden Praxisbeispiel sind die Felder ~ gaben fur alle Ubergénge gibt es einen Schu-

teilweise farblich markiert: Die rote Markie-  lungsplan mit Angabe der Dauer.
rung zeigt Schulungsbedarf an. Fir alle Auf-
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Abb. 15: QualiMatrix — Faksimile

Wesentlich bei der Einfuhrung und Nutzung der  unbedingt erforderlich. Die Eintragung der Kom-
QualiMatrix ist die Handhabung bei der Festle-  petenzfelder muss die Zustimmung des/der
gung der Kompetenzspalten und die Eintragung ~ Teamleiter/in und der Teammitarbeiter/innen
der Ist- und Sollkompetenz fir jede/n Mitarbei-  haben. Bei der Planung der Qualifizierungsmaf3-
ter/in. Bei der Einflhrung ist ein Werkstattge-  nahmen ist entsprechend BetrVG §96 bis 98
sprach mit Akzeptanzabfrage (Tool _=%T136)  auch der Betriebsrat zu beteiligen.
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STAG-Baustein 3 KVP - kontinuierlicher Verbesserungsprozess (_—+ Ti41)

Die Beteiligung der Mitarbeiter/innen an Ver-
besserung von Abldufen und Produkten ist
zentrales Element aller Managementsys-
teme. In der Teamarbeit gehort KVP immer zu
den Umfeldaufgaben. Weil das Team idealer-
weise Verbesserungen gemeinsam beschlief3t,
ist einerseits die Anpassung der Malinahme
in die Ablaufe gewahrleistet und andererseits

Veheeecoy - NrOZE <
Vebesserungsprozess i

mlaskanelng paruny mieiund heituchyte

-E§+TtTtn5iffr5Erﬂﬂ!-UHI'h.H! Lkschuts

=| pnevation wirbeltssfchacheli
Mitarberter] B.AS RBunde |Managemant
riole b Wornth Teawm  Jsofed
et | Vorsc ko g um !'
Eoymas F

b T il |

Abbildung 16: KMU-KVP-Tafel (Praxisbeispiel)

die Akzeptanz. Die Abwicklung der Vorschlage
sollte KMU-gerecht ohne viel Blrokratie gere-
gelt sein. Ein funktionierendes Beispiel ist in
der Abbildung 16 dargestellt: Hier werden for-
matierte Karten in drei Spalten weitergehangt:
Der/die vorschlagende Mitarbeiter/in heftet
die Vorschlagskarte in die linke Spalte. Vor der
taglichen Produktionsbesprechung wird sie
abgenommen, in der Regel sofort entschie-
den und beauftragt und vom Fertigungsleiter
in eine Excelliste eingetragen. Nach Erledigung
kommt die Karte in die rechte Spalte und wird
dann abgenommen.

Wesentliche Hirden fir ein wirksames KVP-
System bei Teamarbeit sind insbesondere
(* := erforderliche MaRnahme):

- Die Einstellung: »Rationalisierung ist nicht
meine Aufgabe in Entgeltgruppe xl«. Die
Anmerkung ist naturlich zunachst begriindet,
wenn die Aufgabenbeschreibung die KVP-Auf-
gabe nicht enthalt und bei der Eingruppierung
auch nicht beriicksichtigt wurde. *Im Gegen-
zug muss eben das natlrlich auch getan
werden! *KVP-Vorschlage erstrecken sich in
Gemlni-Projekten naturlich auch immer auf
gute Arbeitsbedingungen.

— Leistungspramie: »Wenn ich die Produktivitat
durch KVP-Vorschlage erhdhe und die Stiick-
zeit wird abgesenkt, muss ich (oder ein/e Kol-
leg/in) flir eine konstante Pramie mehr arbei-
ten.« *Die Leistungsregulierung ist auch in
Gemlni-Projekten immer Thema zwischen
Geschaftsfuhrung und Betriebsrat. Sie muss
fair geregelt werden. Einzel-Leistungspra-
mien sind in der Regel kontraproduktiv und
verhindern das Funktionieren der Teamar-
beit. *Ein teamarbeitstaugliches Entgeltsys-
tem muss Teil des Teamarbeitsprojektes sein
(Tool: =% Ti23).

— Arbeitsplatzsicherheit: »Bei immer héherer Pro-
duktivitat und gleichbleibendem Arbeitsvolu-
men wird die Arbeit irgendwann nicht mehr
fir alle reichen« *Beschaftigungssicherung
muss Teil des Gemlni-Kontraktes sein — Tool:
——*Ti32. *In der Regel gehort der STAG-Bau-
stein Marketing zur Sicherung zusatzlicher
Auftrage und damit Arbeitsvolumen in jedes
Gemlni-Projekt. Eine Ausnahme bilden Betriebe,
welche einen hohen Umsatzzuwachs »zu ver-
kraften< haben und mit der vorhandenen Beleg-
schaft auskommen méchten.

— Pramien flr Verbesserungsvorschlage: »Wenn
ich Ideen habe, reiche ich die doch besser im
betrieblichen Vorschlagswesen BVW ein und
kassiere eine Pramie.« Wenn es denn ein funk-
tionierendes BVW im Betrieb gibt, bietet sich
die folgende Logik an: Die Formulierung von
Vorschlagen im eigenen Arbeitsbereich wird
zur Aufgabe und kann in der Eingruppierung
und ggf. bei der Leistungspramie berlicksich-
tigt werden. Bei Ubergreifenden Vorschlagen
greift weiterhin das etablierte BVW.

4.Teamarbeit Leitfaden GemPS



STAG-Baustein 4 Umfeld-Aufgabenanalyse (_—~+ T 351)

Kern von Teamarbeitsprojekten ist die Neu-
verteilung von Umfeldaufgaben. Im Sinne der
Subsidiaritat wird fur jede Aufgabe geprift,
ob sie nicht von den operativen Mitarbeiter/
innen, respektive Maschinenfiihrer/innen erle-
digt werden kann. Zu den Umfeldaufgaben
zahlen sowohl Rustaufgaben als auch Fehler-
behebung, Reinigungsaufgaben, Qualitatssi-
cherung bis zur Werkerselbstpriifung. In drei
der Betriebe wurde konkret mit 5S angefangen:

Die Sicherheit und Sauberkeit am Arbeitsplatz
wurde zur Aufgabe der Maschinenflihrer/innen.

Wie in allen anderen Fallen auch werden vor
der Umsetzung jeweils Werkstattgesprache
durchgefiihrt (Tool: _=%Ti36). Es wurde ein
Tool =% T351 entwickelt und erprobt, welches
die Zuordnung der Umfeldaufgaben im Team
erleichtern soll, siehe auch die folgende Abbil-
dung17:

Abbi. 17: Umfeldaufgabenanalyse Teamarbeit, Praxisbeispiel Drehmaschinen

Die Schritte konnen idealtypisch wie folgt aus-

sehen:

—Schritt 1: Festlegen des Bereiches fur die
Umfeldaufgaben (Einzelarbeitsplatz, Maschi-
nengruppe, Team

= Schritt 2: Erfassung der Umfeldaufgaben: In
der Regel in einem Workshop mit betroffe-
nen Mitarbeiter/innen und Spezialist/innen/
FUhrungskraften. Vorschlag: Auf einer Steck-
tafel mit Karten

= Schritt 3: Abschatzen der Falldauer in Min.
flr jede Aufgabe

=Schritt 4: Abschitzen der Haufigkeit pro
Woche fur jede Aufgabe. Daraus werden ggf.
Personalkapazitaten, Eingruppierung und
Qualifizierung abgeleitet.

- Werkstattgesprach 1: Festlegung der Um-
feldaufgaben im Team

Leitfaden GemPS 4. Teamarbeit

= Schritt 6: Betriebsmittel fir die Stdranalyse
auswahlen

= Schritt 7: Hauptstorungen fir jedes Betriebs-
mittel sammeln und Haufigkeit und Behe-
bungsdauer bewerten. Dazu wurden in den
Betrieben einfache Strichlistenformulare ent-
wickelt und zur Istaufnahme 2-5 Wochen von
den Maschinenfiihrern gefiihrt.

= Schritt 8: Storungsbehebung Mitarbeiter-
gruppen zuordnen und priorisieren.

- Werkstattgesprach 2: Verabschiedung des
Stérungsbehebungsverfahrens, Festlegung
der Schulungen

-Schritt 9: Stérungsbehebung qualifizieren
und ggf. in QualiMatrix eintragen




Die designierten

Teammitglieder soll-
ten das Konzept ken-

nen und ihm zustim-

men.
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STAG-Baustein5 Teamworkshops

Das Teamarbeitskonzept sollte den betroffe-
nen Mitarbeiter/innen vorgestellt, Rickmel-
dungen eingeholt und die Akzeptanz ermittelt
werden. In der Erprobung dauerten die Work-

1 Agenda

shops in einem Tagungsraum mit Beamer und
Moderationstechnik jeweils 2 Stunden. Die
Agenda kann wie folgt aussehen:

2 Planungsstand Teamarbeit durch Geschaftsfihrung

Ergebnisse Interviews bzw. Mitarbeiterbefragung

- Problemnennungen

. - Handlungsbedarf
- Vorschlage
Teamarbeit - Bausteine
4 - Offene Fragen, Anforderungen
5 Handlungsplan
6 Akzeptanzabfrage, Blitzlicht
L

Zeitplan und hohe Akzeptanz konnen nur ein-
gehalten werden, wenn bereits in der Beleg-
schaft breit informiert wurde (bspw. Betriebs-
versammlung). Ein Unternehmenstag (Tool
T353) mit Bekenntnis von Geschaftsfiih-
rung und Betriebsrat zum Teamarbeitskon-
zept erleichtert die Durchfihrung. Wesent-

w

Abbildung 19: Bausteine Teamarbeit

Abbildung 18: Agenda Teamworkshops

liche Teamarbeitsbausteine sollten bereits
bekannt und akzeptiert sind. Sie werden noch-
mals vorgestellt und in einen Zusammenhang
gebracht. Auch in den Teamworkshops hat die
Visualisierung hohe Bedeutung. Exemplari-
sche Ergebnisse sind in den folgenden Abbil-
dung dargestellt.

-l

Abbildung 20: Ergebnis Akzeptanzabfrage
(Praxisbeispiel 8 Teammitglieder)

4. Teamarbeit Leitfaden GemPS



STAG-Baustein 6 Teamleiter-Aufgaben

Jedes Team braucht ein Mitglied, welches
die Koordination und Aulenvertretung uber-
nimmt. Das kann auf Zeit und im Wechsel
geschehen oder dauerhaft. Die/Der Teamlei-
ter/in kann gewahlt oder von der zustandigen
Flhrungskraft benannt werden. Es wird eine
fachlich und strategisch versierte Person beno-

tigt, die auch noch das Vertrauen der Team-
mitglieder genieRt und gute Kommunikations-
kompetenz aufweist. Auch eine robuste psychi-
sche Belastbarkeit hilft. Neben den Fachaufga-
ben kénnen etwa die folgenden Fihrungsauf-
gaben zugewiesen werden:

Aufgaben Teamleiter Fertigung Team 1-3

Personaleinsatzplanung, Teamtafel flhren fur das Team,
Schichtwechsel mit BR und Fertigungsleiter

2 Urlaubsplanung mit 2 Fertigungsleiter

Urlaubgenehmigung 1 Tag, spater ggf. bis 3 Tage

darliber nur nach Riicksprache mit Fertigungsleiter

4 Umfeldaufgabenerledigung sicherstellen (Delegieren an Team)

QualiMatrix pflegen, Qualifizierungsplanung mit Fertigungsleiter

QualiMalknahmen festlegen mit Fertigungsleiter und BR

6 Individuelle Personalentwicklung, Mitarbeiter-Feedbackgesprache

Flihrungskontrakt abschlief3en, Werkstattgesprache flihren,

moderiert durch Prozessbegleiter/innen

8 Schichtzettel abzeichnen bis Einflihrung Betriebsdatenerfassung

Teilnahme an Produktionsbesprechung, Flihrungsteam, Strategie-

Workshop, Teamkennziffern nach Vereinbarung berichten

Vertretung sicherstellen: Team 1-Team 2; Team 3 — Team 3

10
Stellvertreter

Fachaufgaben: Risten, Fehlerbehebung, Produzieren

Abbildung 21: Fiihrungsaufgaben Teamleiter/in Fertigung - Praxisbeispiel

Die Teamleiter/innen kénnen mit bisherigen
Rustern, Meistern und Vorarbeitern Uberein-
stimmen. Das muss aber nicht durchgangig
sein. Im Laufe des Projektes stellte sich die
Eignung bisheriger Maschinenfihrer fur die
Teamleiteraufgabe heraus, wahrend bishe-
rige Schichtleiter sich entweder nicht bereit
erklarten oder aber flr nicht geeignet erklart
wurden, Teamleiter zu werden. Fir sie wurde
dann eine andere Aufgabenzusammensetzung
gefunden. In GemIni-Projekten ist das elemen-
tare Voraussetzung. Ansonsten ist damit zu
rechnen, dass sich auch weniger geeignete
Mitarbeiter/innen nach der Position drangeln

Leitfaden GemPS 4. Teamarbeit

oder aber zu — offenen oder stillen — Gegnern
des Projektes werden.

Die Teamleiter/innen nehmen die Aufgabe
an bzw. vereinbaren sie mit der zustandigen
Flhrungskraft nach oben und mit dem Team
nach unten. Teilweise haben sie sich in GemIni
Bedenkzeit erbeten. Sie werden einerseits aus-
gebildet: Im Gemlni-Verbund waren das 32
Tage zusammen mit unteren Fihrungskraf-
ten der Ubrigen Verbundbetriebe. Andererseits
wird ihnen ein Mentoring angeboten, siehe

Tool: =%T354.

Geeignete Teamleiter

oder -sprecher sind
notwendige Bedin-
gung fur funktionie-

rende Teams.

33



Gute Prozessbegleiter/

innen sind ein wesent-
licher Erfolgsfaktor fir

Teamarbeit.

34
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STAG-Baustein 7 Prozessbegleiter/innen (_—+ T142)

Kommunikation und akzeptanzorientierte Ent-
scheidungsfindung nehmen einen hdoheren
Stellenwert ein. Also besteht Bedarf an befa-
higten Mitarbeiter/innen, solche Projektierun-

gen und Moderationen zu unterstitzen. In der
Projektphase kann das noch durch die externen
Berater/innen bewerkstelligt werden. Aber sie
sind teuer und terminlich schwerer verftigbar

und sollten schnellstmoglich durch interne Pro-
zessbegleiter/innen ersetzt werden.

Prozessbegleiter/innen haben idealtypisch
keine hierarchische Funktion. Sie konnen von
den Teams flr Werkstattgesprache und Team-
sitzungen angefordert werden, von der Pro-
jektleitung fur Prozessmoderationen, von Fiih-

rungskraften fur Mentoring-Gesprache, vom
Betriebsrat fur die Moderation von Sitzungen
oder Betriebsversammlungen. Sie filhren auch
in der Regel das Projekthandbuch, MafRnah-
menlisten und die Infotafel.

Meistens, in KMU immer, sind sie nur teilfrei-
gestellt und gehen weiter ihrer Fachaufgabe
nach. Ihre Ausbildung und konkreten Aufgaben
sind im Tool T142 beschrieben.

4. Teamarbeit Leitfaden GemP$S



STAG-Baustein 8 Unternehmenstag (siehe auch =+ T352)

Es ist in KMU oft angemessen, das neue Fih-
rungsleitbild mit allen Mitarbeiter/innen bzw.
Teammitgliedern zu entwickeln und damit die
Bedeutung zu unterstreichen. In zwei der betei-
ligten Betriebe wurde dies als Unternehmens-
tag aullerhalb des Betriebes in einem Tagungs-
hotel durchgeflihrt. Das Programm wurde in
einer Arbeitsgruppe entwickelt. Es sollte team-
bildende MaRnahmen enthalten und eine
arbeitsteilige Erarbeitung eines Unterneh-
mensleitbildes (Tool: =% Tin).

In der Abbildung 22 sieht man die vernetzte
Belegschaft: Ein Wollknauel wird im Kreis
von einem Mitarbeiter/in zum/zur nachsten
geworfen und um den Korper gewickelt. Dabei
werden Hobbies und/oder andere individuelle
Details erzahlt. Damit wird das gegenseitige
Interesse an der Person unterstrichen.

Andere Verfahren sind denkbar. Beispielsweise
bieten Hochseilgarten Teamtrainings an. Auch
zeichnerische Methoden und Gruppenaufstel-

Abbildung 22: Unternehmenstag, Situationsbild

lungen sind denkbar und erprobt. Wenn man
sich daran nicht traut, genugt vielleicht auch
erstmal eine Vorstellungsrunde ...

Wesentlicher Inhalt von Unternehmenstagen
ist in der Regel die Formulierung von Kom-
munikationsleitbildern: Wie will ich arbei-
ten und von Kolleg/innen und/oder Fih-
rungskraften angesprochen werden? Wie spre-
che ich andere an?

Leitfaden GemPS 4. Teamarbeit

Abb. 23: Leitbildentwicklung in Kleingruppen-
arbeit auf einem Unternehmenstag
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Neue Flhrungsleit-

bilder sollten mit allen
Mitarbeiter/innen

erarbeitet werden!

Will man ein lebendiges
Leitbild entwerfen, mis-
sen alle an der Formulie-

rung beteiligt sein.



Vor jeder Veranderung

wird der Plan dem
Team vorgestellt und
die Akzeptanz abge-
fragt.

Der Ristprozess

bestimmt oft Teamzu-
sammensetzung und

-aufgabe.

Geplante Veranderungen, Befragungsergeb-
nisse etc. sollten nicht nur ausgehangt, son-
dern dem Team direkt vorgestellt werden. Was
in Burobereichen als Jour Fixe oder Mitarbei-
terbesprechung in vielen Betrieben selbstver-
standlich geworden ist, gehort auch in die
Produktion. Das muss nicht lange dauern,
manchmal reichen 5-10 Minuten. Dann sind
auch Stehtische im Arbeitsbereich die richtige
Umgebung. Allerdings wird Moderationstech-
nik wie ein Flipchart in der Regel vonndten sein.

Ist- 5':“.1:45“
Uaresbofr,

Wenn das Team schichtiibergreifend eingeteilt
ist, wird man als Zeitpunkt den Ubergabezeit-
raum rund um die (meistens) 14:00 oder auch
22:00 wahlen. Naturlich mussen die betroffe-
nen Mitarbeiter/innen rechtzeitig vorher wis-
sen, dass sie etwas friher kommen und/oder
etwas spater gehen sollen. Die Agenda konnte
wie in der folgenden Abbildung 24 aussehen:

Am Ende des Werkstattgespraches wird die
Akzeptanz abgefragt. Die schriftliche Abfrage
beispielsweise durch Klebepunkte hat den Vor-
teil, dass auch weniger redselige Mitarbeiter/
innen das gleiche Gewicht erhalten und somit
die Reliabilitdt der Abfrage hoher ist, siehe
Abbildung 25.

Abb. 24: Agenda Werkstattgesprach am
Beispiel 5S-Einfiihrung - Praxisbeispiel

Abb. 25: Akzeptanzabfrage Werkstattgesprach —
Praxisbeispiel (Schulzensuren)

In allen Betrieben hat sich herausgestellt, dass
die Ristanforderungen einen starken Einfluss
auf die Teamzusammensetzung und -aufgabe
haben. Rustaufgaben finden sich daher in allen
QualiMatrix’en der Teams: Entweder Risten ist
als Spalte und somit als besondere Aufgabe
eingetragen oder als Qualifikationsstufe fir
jede Anlage wie in Abbildung 14 die Stufen E
und F.

Teammitglieder sollten in jedem Falle im Pro-
zessteam Rustprozess vertreten sein und das
Uberarbeitete Verfahren in einem Werkstatt-
gesprach »abgesegnet« werden. Die genaue
Beschreibung ist im GemPS-Element 34 und im
Tool _=%T331beschrieben.

4. Teamarbeit Leitfaden GemPS



Die Teams mussen sich regelmaRig zusam-
mensetzen, um aktuelle Themen zu bespre-
chen, Probleme zu I6sen und ihren Handlungs-
plan zu verfolgen.

Erforderlich ist ein geeigneter abgeschlossener
Raum mit Moderationsausstattung. Zumin-
dest der Handlungsplan sollte immer visuali-
siert werden, in der Regel auf Flipchart. In der
Anfangsphase kann der Ablauf auch durch den/
die Prozessmoderator/in unterstutzt werden.
Bewahrt hat sich die 5-Schritt-Methode zur
Losung von Problemen:

1. Ist: Wie sieht die Situation aus? Was lauft
gut und schlecht? Welche Probleme und
Potenziale gibt es?

2. Soll: Wie ware es gut oder doch besser?

3. Mallnahmen: Was kann konkret getan wer-
den, um von 1: Ist nach 2: Soll zu kommen?

4. Bewertung: Welche MaRRnahmen haben Pri-
oritat? Losen die MaRRnahmen das Problem
wirklich? Evtl. zurlick zu Schritt 3

5. Handlungsplan: Wer? macht Was? Bis Wann?

Die Teamleiter/innen sollten mit ihren Team-
mitgliedern Aufgaben und Umgang miteinan-
der und untereinander vereinbaren. Manchmal
ist das ganz unproblematisch. Die Erfahrung
zeigt aber, dass eine schlechte Kommunikation
im Team den Mitarbeiter/innen die Laune ver-
derben kann und Qualitat und Effizienz dann
darunter leiden. In solchen Fallen bietet sich ein
Teamkontrakt an. Er wird dann moderiert (bei-
spielsweise durch den/die Prozessbegleiter/in)
in Workshopform geschlossen. Der Kontrakt
kann wie folgt aussehen, siehe Abbildung 26.

Abb. 26: Teamkontrakt — schematisch

Ergebnis ist dann ein Dokument, welches von
allen Teammitgliedern unterzeichnet wird.
Zumindest in der ersten Phase Uberprifen die
Teams — in der Regel wahrend der Teamge-
sprache — die Einhaltung und Wirksamkeit des
Teamkontraktes. Ein Beispiel ist in der folgen-
den Abbildung 27 dargestellt.

Abb. 27: Uberprifung der Einhaltung
und Wirksamkeit des Teamkontraktes

— Praxisbeispiel

— Arbeitszeit
— Aufgabe
— Entgelt

psychologischer Kontrakt.

Ideen, Vorschlage
Loyalitat
Flexibilitat
Offenheit
Forderung Arbeitsfahigkeit
Firsorge

Unternehmen
Teamleiter/in

Mitarbeiter/in
Team

formeller Arbeitskontrakt

— Leistungsbedingungen
— Nebentatigkeit

g )/ A e N\ —2E8

Leitfaden GemPS 4. Teamarbeit

Die Teamgesprache

haben den groRten
Einfluss auf die Funk-
tionsfahigkeit der
Gruppe.

12.
(: Team-
kontrakt

S
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Teamarbeit kann man sich wie komplexe Anla-
gen vorstellen: Wenn man keine Instandhal-
tung und Storungsbehebung vorsieht, bleibt
das Ganze irgendwann stehen — manchmal
eher, manchmal spater. Gelegentlich ist es ja
auch so, dass sich Flhrungskraft und Team
uneinig sind, wie gut das Team funktioniert.
Um den Handlungsbedarf bei den Teams abzu-
schatzen, gibt es verschiedene Mdglichkeiten:

- Die Teamkennziffern werden verfolgt. Fur
das Management entscheidend ist haufig
der Produktivitatsfortschritt durch KVP. Aber
auch Qualitat, Maschinennutzung, Rustzei-
ten, Stérvermeidung und 55-Audit kénnen
wichtige Einflussfaktoren sein. Auch Kenn-
ziffern zur Arbeitsqualitat werden ja geflhrt
und Handlungsbedarf aus ihrem Verlauf
abgeleitet.

5 '_l‘eama udit_

Fremdbild

Selbstbild

Abb. 28: Teamaudit-Ergebnisportfolio (Tool T352) — Praxisbeispiel

— Der Teamkontrakt wird beurteilt, siehe sTAG-
Baustein 12.

— Uber Checklisten werden die Anforderungen
an Teamarbeit formuliert und deren Einhal-
tung beurteilt. Dabei hat es sich als vorteilhaft
herausgestellt, diesen Schritt parallel durch
das Team und die zustandige Flhrungskraft
durchzufiihren. Beim Teamaudit wird idealer-
weise das Teamgesprach genutzt. Erfahrungs-
gemald benotigt man 1,5 Stunden, wenn auch
konkrete Missstande und Vorschlage aufge-
nommen werden. Das Team einigt sich dann
zeilenweise auf eine Schulzensur.

Legt man die Kennziffern-Bewertung sowie die
Checklistenaudits der Fihrungskraft und des
Teams zusammen, ergibt sich fiir die einzelnen
Gruppen in der Grafik von Abbildung 28.

Jede Blase reprasentiert ein Team (insgesamt
18 Teams) Auf der Diagonalen sind die Beur-
teilungen von Fihrungskraft und Team gleich;
Oberhalb der Diagonale ist das Selbstbild des
Teams besser als das der Fihrungskraft — und
umgekehrt. Die GroRe der Blase symbolisiert
die Einhaltung der Teamkennziffern.

Das Tool: _=%T352 erlaubt weitere grafische
Darstellungen. Ziel ist es, entsprechende Maf-
nahmen zur Verbesserung bzw. sogar Wieder-
herstellung der Funktionsfahigkeit des Teams
zu beschlieBen. Das kann von der Ausbildung
eines weiteren Prozessbegleiters (iber Ande-
rung der Leitstandsoftware bis zu personellen
MaBnahmen reichen.

4. Teamarbeit Leitfaden GemP$S



Von den Teams wird verlangt, dass sie sich
intern ganz oder teilweise koordinieren. Sie mis-
sen Entscheidungen Uber Personaleinsatz, ggf.
Urlaub und Arbeitszeitabweichungen treffen.
AuRerdem bekommen sie die Zusatzaufgabe,
im eigenen Arbeitsbereich KVP: Kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess zu betreiben und zu
steuern. Sie sollen Probleme [6sen und Verbesse-
rungsmafinahmen einleiten oder sogar umset-
zen. Sie flhren Teamgesprache durch und fiih-
ren ihren Teamhandlungsplan, ggf. auch Kenn-
zahlen und ein Teamhandbuch. Gegebenen-
falls bendtigen einzelne Teammitglieder spezi-

elle QualifizierungsmaBnahmen wie Moderati-
onstechnik oder auch entsprechend das Fihren
einer QualiMatrix mit einem Tabellenkalkula-
tionsprogramm.

Alle Teammitglieder gemeinsam bendtigen
jedoch Grundkenntnisse in Problemlosekom-
petenz und Entscheidungsfahigkeit. Erst-
Workshops dauern der Erfahrung nach etwa
2Tage pro Team. Innerhalb dieser Zeit wird im
Idealfall auch die QualiMatrix aufgestellt und
die Umfeldaufgabenverteilung vorgenom-
men, soweit noch nicht geschehen.

Wenn Sie Uiberlegen, ob Teamarbeit in >lhrem« Betrieb in Frage kommt, helfen vielleicht die fol-
genden Aspekte. Die sTAG-Einfiihrung ist dann besonders erfolgstrachtig, wenn ...
... die Verschwendungspotenziale im Teamarbeitsbereich hoch sind.

... die Komplexitat der Prozesse hoch ist.

... die Anderungshiufigkeit der Produkte und Prozesse hoch sind.
..esviele Umfeld-Mitarbeiter/innen gibt, Riister, Instandhalter, Qualitatssicherer, Flihrungskrafte
... eine Krise sich anbahnt (oder bereits Einzug gehalten hat).

... ein einflussreicher Promotor fiir die Idee wirbt.

Leitfaden GemPS 4. Teamarbeit

»Das dynamische

Arbeitsteam ist das
Herz der modernen
Fabrik.« Nach Taiichi
Ohno, dem »Erfinder«
des Toyota Produk-

tionssytems.
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5. GemPS - Einfithrungsverfahren Saturn

Fiir GemIni wurde ein Projektplan aus 5 Phasen entwickelt, der hohe Akzeptanz mit einer guten
Umsetzungsquote verkniipft. Natiirlich sind die Phasen eher logisch aufgebaut Sie iiberschnei-
den sich zeitlich.

Strategie ermitteln

Aktivierende Analyse

| Themen und MalRnahmen festlegen
Umsetzung der Mainahmen

Ruckkoppeln und
Nachhaltigkeit sicherstellen

Abb 29: Saturn Phasenubersicht

Das Verfahren wurde komplett in 3 der 5 Metallbetriebe in GemIni durchgefiihrt. Aus den Erfah-
rungen heraus sind die Phasen auf 2 Jahre Projektlaufzeit beschrieben. Aus den jeweiligen Bal-
kenplanen ldsst sich erkennen, wie lange einzelne Schritte —in Monaten —in Anspruch nehmen.

ATURN

In der Startphase des Gemlni-Projektes mus-

sen sich die Betriebsparteien auf die Rahmen- u!rﬂlﬂ-q ?ﬁ'ﬂ-'E.'ﬁ,
bedingungen verstandigen. Es wird ein Kick- e

off-Workshop durchgefiihrt, 3-8 Stunden in et A~ ﬁ.&yi:-ﬁfif-
ei.nem alltagsgeschutzten Ral.Jml. Leitbi.lderund — 2 ﬂft-}f‘ﬂ'ﬂt-?-
Ziele werden festgelegt, beispielsweise nach -

BSC-Logik (Balanced Scorecard, Ti12). Potenzi- :l-_ 3 (tu j-C

ale sollten grob abgeschatzt werden —fir wirt- st I u, MLH‘;LLI

schaftliche Ziele und fir die Arbeitsqualitat =21 5. laix
auch. Ein Projektauftrag wird formuliert. Darin

Schei L1
kommt die Besetzung des Gemlni-Projekt- ===,
teams bzw. -Lenkungskreises vor, die Benen- )

nung und Beauftragung d. Projektleiter/in, die - 11
Aufwandsabschatzung, ein grober Meilen- e I
steinplan und ggf. auch die Beauftragung einer

externen Beratungsinstitution. Abb. 31: Kickoff GemIni — Eingangs-Poster

Abbildung 30: Balkenplan Saturn S: Strategie

08.08.2014 Monate:

Schritt Tool 12 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Rollout
S Strategie

Kickoff-Workshop

Leitbild 111 00

Ziele, BSC: Kennziffern

L 112

definieren

Potenziale grob ermitteln

Projektauftrag

Meilensteine festlegen

Betriebsversammlung 1 123

Projekthandbuch anlegen und

fuhren

Kontrakt GF - BR 122

5. GemPS - Einfiihrungsverfahren Saturn Leitfaden GemPS



Das Saturn-Vorgehen und das GemPS (Kapi-
tel 2) werden im Kickoff-Workshop einem brei-
ten Kreis von betrieblichen Akteuren vorge-
stellt. Geschaftsfuhrung und Betriebsrat mus-
sen dabei vertreten sein. Das GemPS kann in
der 35SAM-Stufung eine Erstbeurteilung erfah-
ren und Handlungserfordernisse transparent
machen (Abb. 31).

Wesentliches Ergebnis der Strategiephase ist

die Verstandigung auf Prinzipien. Ein Vorschlag
befindet sich in der folgenden Tabelle (Abb. 32).

1 Gemini

In einigen Betrieben kann es sinnvoll sein, sie
als Betriebsvereinbarung abzuschlieRen (Tool
=% T122).

Weitere Hinweis insbesondere zur Formulie-
rung von Zielen mithilfe einer BSC: Balanced
Scorecard sind im Kapitel 3, GemPS-Element 11:
Strategie beschrieben.

Abb. 32: Prinzipien von Gemlni-Projekten in KMU

Es werden wirtschaftliche und Arbeitsziele parallel und gleichberech-

tigt verfolgt: Wertschopfung und Arbeitsfahigkeit/Beschaftigungs-

sicherung.

2 Akzeptanz

Mindestens 9o% der Projektbeteiligten sollen das Vorgehen und

die Ergebnisse des Projektes mindestens mit »gutc beurteilen. Alle
MaRnahmen werden fiir wesentliche betriebliche Stakeholder auf
Akzeptanzfahigkeit abgeklopft (bspw. mit Tool: =% Ti21).

3  Subsidiaritat

Aufgaben werden soweit »unten«< wie moglich angesiedelt bzw.

delegiert. Fihrungskrafte und Spezialisten werden entlastet.

4  Ganzheitlichkeit  Es werden alle fur den Unternehmenserfolg wesentlichen Prozesse
bewertet und gestaltet, insbesondere Strategie, Marketing und

Leistungserstellung.

5  Strategie

Strategische Ziele werden entsprechend vereinbarter Leitbilder for-

muliert, Ist-Werte gemessen und Soll-Werte terminiert festgelegt.

6 Kaizen

Es wird das Verschwendungsmodell aus dem Toyota-System

zugrunde gelegt und die wesentlichen Prinzipien angewendet:
Just-In-Time, Just-In-Place, One-Piece-Flow

7  Arbeitsfahigkeit Es wird der erweiterte Gesundheitsbegriff aus psychosozialer
Gesundheit * Kompetenz * Motivation verwendet. Ein Index zur
Messung der Arbeitsqualitat wird vereinbart.

8 Robustheit

Die Bedingungen und ggf. MaRnahmen zur Uberwindung von

Krisensituationen werden bertcksichtigt.

9 Kooperation

KMU konnen nicht alles selber machen: Sie miissen mit anderen

KMU vertrauensvoll, effektiv und effizient kooperieren (»Schwarm-

intelligenz«).

10 Kontinuitat

Der Projektaufwand wird kalkuliert und der Zeitplan ggf. gestreckt.

Die Mitarbeiter/innen sollen schnell standige Veranderung sehen.
Die Regeln sollen selbsttragend sein. Das GemPS dient als Richt-
schnur und wird regelmaRig beurteilt.

Leitfaden GemPS 5. GemPS - Einfiihrungsverfahren Saturn
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Gemlni-Projekte brau-
chen Kommunikati-
onsraume — zeitlich
und real: Mit Beamer
und Moderations-
technik: Stecktafeln,
Flipchart, Moderati-
onskoffer, Protokoll-
kamera. In drei der 5
Betriebe waren solche
Raume vorhanden,

in den beiden ande-
ren wurden sie in

der Startphase des
Gemlni-Projektes ein-

gerichtet.
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S :TURN

Das Projekt wird der Belegschaft von den
Betriebsparteien vorgestellt, in der Regel auf
einer Betriebsversammlung. Die Akzeptanz
wird abgefragt. Die Ideen und der Handlungs-
bedarf aller Mitarbeiter/innen werden syste-

matisch erhoben. In der Regel wird die Beleg-
schaft in Einzel- und/oder Gruppeninterviews
eingeladen, das dauert etwa 1-1,5 Stunden.
Kennziffern werden ermittelt und ggf. als Ist-
Wert in die Zielkarte eingetragen.

08.08.2014 Monate:

Schritt Tool 1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Rollout
A Aktivierende Analyse

Kennziffern, BSC: Ist ermitteln 112 .

Interviews 124 N

Kennziffern/BSC: Ist und Soll 112

Kooperation-Matrix 221 n

GemPS/3SAM-Audit 1 113 B

Betriebsversammlung 2: 123

Akzeptanzabfrage

2 _

Die Interviewaussagen werden indiziert, bei-
spielsweise mit Tool: _—=% Ti24. Unterschieden
werden kdnnen jeweils (siehe Abbildung 34):

— Positive Nennungen
(gut, hellgrau): Was lauft gut?

— Problemnennungen (orange):
Was stort dich?

— Potenzialnennungen (hellblau):
Wie viel konnte man erreichen?

Abb. 33: Saturn A: Aktivierende Analyse

- Soll-Vorstellungen (grasgriin):
Wie solle es sein?
— Malknahmenvorschlage (dunkelgrin):
Was kann wer tun?
— Botschaften (ultramarin):
Was ist das Wichtigste?
— Anforderungen an das betriebliche Gemlni-
Projekt (hellblau)

Projekt Gemini Bergfeld

Botschaften

MafB3nahmen

Potenzial

Ist

——gut

Problem

hdaa B o
Abb. 34: Auswertung Interviewaussagen — Praxisbeispiel, 494 Aussagen

5. GemPS - Einfithrungsverfahren Saturn Leitfaden GemPS



Abb. 35: Auswertung Gute Arbeit-Index— Praxisbeispiel

Eine Variante der Interviews ist die vorherige
schriftliche Befragung zu Arbeitsbedingungen
und Ablaufen: Dann kénnen im Interview Pro-
bleme (gelb in Abbildung 35) und Ideen (blau in
Abbildung 35) gezielter abgefragt werden bei
schlecht bzw. schlechter als vorher bewerteten
Kriterien.

Festgelegte Kennziffern werden als »Istc ermit-
telt. Beispielsweise werden Referenzauftrage
hinsichtlich ihrer Bearbeitungs- und Durch-
laufzeiten erfasst. Je nach Projektauftrag wird
auch die Kooperation mit anderen KMU beim
Marketing und der Auftragsabwicklung erfasst
und Handlungsbedarf beurteilt.

Die Ergebnisse der Analysephase werden pra-
sentiert, der Projektplan vorgestellt und die
Akzeptanz der Belegschaft zum weiteren Vor-
gehen abgefragt.

Die Ergebnisse werden systematisch ausgewer-
tet und zu Themen verdichtet, in der Regel 20-60
Themen. Der Lenkungskreis Ubertragt die Bear-
beitung Teilprojektteams (TPT), in den Gemlni-
Betrieben zwischen 6 und 9. Das GemPS-Vor-

audit wird im Projektteam durchgefiihrt (Tool:
=+ Ti13). Es konnen daraufhin (ggf. weitere)
TPT beauftragt werden. Ein Meilensteinplan
wird festgelegt. Das Informationsmanagement
wird beschlossen und beauftragt.

08.08.2014 Monate:
Schritt Tool
e en

Themen benennen 124 |
Teilpro ektteams beauftragen -
Akzeptanz-Messung 123 [ |
Gute-Arbeit-Index bestimmen 129 [ ]

ielkarte/BSC: Ist- und .

112

Sollwerte

1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Abbildung 35: Balkenplan Saturn T: Themen und Teilprojektteams festlegen

Leitfaden GemPS 5. GemPS - Einfiihrungsverfahren Saturn
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Ein elektronisches
Projekthandbuch

mit allen wichtigen
Leitbildern und Ergeb-
nissen sowie Link zu
den wichtigsten Doku-
menten wird zentral
zuganglich angelegt.
Die Pflege wird der
Projektassistenz
beauftragt. Dazu zahlt
auch die Pflege der

MaRnahmenliste
(Tool =4 T124.2).
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In Abbildung 37 kann man die gemeinsame
Clusterung von (in diesem Fall 60) Themenkar-
ten nachvollziehen. 5 Teilprojektteams von 3-6
Mitarbeiter/innen wurden beauftragt, die Pro-
blemnennungen und Mal3nahmenvorschlage
zu bearbeiten und Losungen vorzubereiten.
Der Betriebsrat war mit seinen Rickmeldun-
gen gesetztc«. Spater kam noch das Teilprojekt-
team 7: Teamarbeit dazu.

Nach der gemeinsamen Auswertung der Inter-
viewergebnisse und Kennziffern wird in der
Regel die Zielkarte/BSC Uberarbeitet: Ist-Werte
werden erganzt und Sollwerte mit Zielda-
tum Uberarbeitet. Gesetzt sind nur die Zeilen
Akzeptanz mit 90% und Umsetzungsquote mit
>=70%.

Abbi. 37: Saturn Themen-Zuordnung zu Teilprojektteams

SAT 'RN

Die Vorschlagsliste aus den Interviews wird
angelegt und gepflegt. Die TPT arbeiten ihren
Auftrag ab. Die Zielkarte und MaBnahmenliste
werden gepflegt und betrieblich veroffent-
licht. Die Informierung erfolgt systematisch

und kontinuierlich. Die MaBnahmen werden
zu mindestens 70% bearbeitet und umgesetzt.
Parallel werden Prozessbegleiter/innen und
Fihrungskrafte ausgewahlt und ausgebildet.

Abbildung 38: Saturn U: Umsetzung der MaRnahmen

08.08.2014

ISchritt Tool
set n a na en
Teilpro ektteam, Auftrag 1
Teilpro ektteam, Auftrag 2
Teilpro ektteam, Auftrag 3
Teilpro ektteam, Auftrag 4
Teilpro ektteam, Auftrag 5
Teilpro ektteam, Auftrag 6
Ma nahmenliste f hren 124
Prozessbegleiter ausbilden 142
Beteiligungs ualifizierung

Monate:

hrungskr fte ualifizierung |
erkstattgespr che 126
nternehmenstag 353

STAG: TPT beauftragen 351-

1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Rollout
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Will man eine Akzeptanz von 9o% erreichen,
ist die systematische Beteiligung der betroffe-
nen Belegschaft erforderlich. Der Beteiligungs-
kompass erlaubt die Beurteilung, ob Wider-
stande der diversen betrieblichen Gruppen zu

S
<
2
kollektiv "S‘,
o

%
i)
©

Einstellungen

Stakelwlder

erwarten sind — siehe Abbildung 39 bzw. Tool:
——*Ti21. Dann werden Planungsanderungen
oder BeteiligungsmaBnahmen erforderlich. In
der Produktion stellt man vor der Umsetzung
wesentlicher Anderungen die geplanten MaR-

g

1
1
1
I explizit

Abb. 39: Beteiligungskompass Tool: _=4Ti21

nahmen in Werkstattgesprachen vor und fragt
die Akzeptanz hinterher ab (Tool —=%Ti36).
Das kann 5-10 Minuten am Stehtisch dauern.
Bei komplexen Vorhaben wird es aber Riickfra-
gen und Vorschlage geben.

Abb. 40: Werkstattgesprach — Der Teamleiter hat
eine 5-Minuten-Checkliste fiir die Anlagen

im Team1 entworfen und wirbt in einem
Werkstattgesprach um hohe Akzeptanz.

RegelmaRig werden Ubergreifende Planungen
und Ergebnisse der Belegschaft prasentiert.
Inzwischen konnen ja auch die Ergebnisse von
den betroffenen Mitarbeiter/innen beurteilt
werden.

Abb. 41: Betriebsversammlung
mit Akzeptanzabfrage

Leitfaden GemPS 5. GemPS - Einfiihrungsverfahren Saturn

o

Die Zeit fur die Werk-
stattgesprache ist gut
angelegt. Bei Maf3nah-
men »von oben«wer-
den Mangel gnadenlos
zur Wirkung gebracht.
Bei akzeptierten Mal3-
nahmen kriegt das
Management von
moglichen Fehlern oft
gar nichts mit, weil sie
intern selbsttatig kor-

rigiert werden.
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SATU

Jedes Projekt hat ein Enddatum. Die Ziel-
karte wird aktualisiert und die Erreichung der
Sollwerte Uberprift. Ggf. wird der Index fir
Arbeitsqualitat ermittelt (Tool: _—=%T129) und
Veranderungen ausgewertet. Es empfiehlt

sich, das erfolgreiche Projektende zu betonen,
beispielsweise mit einer Feier: Gemlni-Grill-
und/oder -Cocktailfest, Gemlni-Segeltorn,
Gemlni-Unternehmenstag mit Tauziehen oder
im Hochseilgarten.

Betriebsversammiung 3:

08.08.2014 Monate:
Schritt Tool 1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Rollout
kk I'n a na en
ten e ert n
Infos stem e —
BSC 112
GemPS/3SAM-Audit 3 113 [ ] [ ]
Gute-Arbeit-Index 2 129 [ ] [ ]
Kooperationsaudit 221 [ ]
rfolgsfeier |

Abb. 42: Saturn RN: Ruckkoppeln und Nachhaltigkeit sicherstellen

Im Projekt gilt es, Strukturen fir die Beibehal-
tung der entwickelten Prinzipien, Prozesse und
Aufgabenteilungen zu schaffen. Wirksam sind
beispielsweise:

- Die Ausbildung und Beauftragung von Pro-
zessbegleiter/innen (Tool: _—=%Ti42)
- Der Aufbau eines lebendigen KVP-Systems

(Tool: =*Ti41)

— Die Einfiihrung von Teamarbeit (Kapitel 4 und
GemPS-Element 35)

— Auditplan fiir vereinbarte Prozesse (Tools:
=% T211, T221, T331), Teamarbeit (T352) und
GemPS-5S (T321)

Eine weitere Beurteilung GemPS-35AM wird
durchgefiihrt und ggf. weitere Mallnahmen
oder Projekte beschlossen.

Abb. 43: Messung Akzeptanzquote (Punkten oder Fragebogen) - Praxisbeispiel

Gemlni- Akzeptanzquote Betrieb: [N |ck|sch Datum: [ 01.02.14| 1 ‘j#
Anzahl Nennungen b
Anzahl Mitarbeiter/innen 43 Tool 123.2
Frage 1 Frage 2 Summe Frage 1
und 2
Ergebnisse und Ich werde mich
Vorgehen in (weiter) aktivim
Gemlni beurteile Projekt beteiligen
ich gut.
Nennungen Nennungen Summe Akzeptanz:
Nennungen

" 19 21 g 40 5
100%ig 48% 90% 54% 95% 51% 92%
Uberwiegend 17 43% 16 41% 33 42%

i 3 9 5 ;
weniger 8% 10% 5% 50 6% 8%
nicht 1 3% O 0% 1 1%

Beteilligungsquote: 93% 91% 92% |

Beteiligungsquote Akzeptanzquote 1 Akzeptanzquote 2 Akzeptanzquote gesamt

Akzeptanzabfrage 6% o

8% 8% 3% 50%_ 0% i" 1%

“ 92 % 43% | 48% 41% 54% 42% 51%

B Teilnehmer/innen
O Nichtteilnehmer/innen | [ 100%ig [ Jiberwiegend [ Jweniger [Enicht
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6. Wirtschaftliche Potenziale

Wirtschaftliche Erfolge sind eines der beiden Ziele von Gemlni-Projekten. Die Grundthese ist
es, dass wirtschaftliche Erfolge sich nicht gegen die Belegschaft richten miissen, wenn man die
Gemlni-Prinzipien beriicksichtigt und das Saturn-Verfahren anwendet.

Alle 4 Betriebe haben erhebliche Erfolge in kur-
zer Zeit erreicht, auch ohne wesentliche Inves-
titionen in Technik. Sie sollen zunachst in den
4 Ziel-Ebenen nach BSC-Logik dargestellt wer-
den, dann betriebsweise. Nicht alle Betriebe
haben dieselben Kennziffern in ihrer Stra-

Ergebnisse
ZielgroRRe Betrieb
1 Umsatz Betrieb1
12 Beschaftigung Betrieb 1

13 Produktivitat als Wert- Betrieb 2
schopfung/MA

14  Absatzin Tuben proTag Betrieb3

15  Mengenleistung Betrieb 3
Tuben/Mitarbeiter
Kundensicht
ZielgroRRe Betrieb
21 Neuteilauftrage Betrieb 2
22 Reklamationsquote Betrieb1

tegie verfolgt. Nicht fur jede Kennziffer lie-
gen anfangliche Soll-Zahlen als Ziel vor. Einige
Betriebe wollten manche Ist-Zahlen nicht ver-
offentlichen, wir haben dann die Verande-
rungsquote und/oder den Zielerreichungsgrad
verwendet.

Ist-Wert 2014  Verdnderung  Zielerreichung

4,5 Mio. Euro  +50% 100%
35 MA +10% 100%
+18% 90%
+4%
+6%

Ist-Wert 2014  Veranderung  Zielerreichung
31->60% +100%

-100%

Abb. 44: Zielerreichungsgrade Gemlni-Scorecard

Stangenwechsel Walzwerk
niedrig halten

Umbauzeiten
Walzwerk reduzieren

Anfragebearbeitung
verkUlrzen (Sonder)

Anfragebearbeitung
verkurzen (Standard)

Umlaufbestande
reduzieren

Vormaterialbestéande der
Langsamdreher reduzieren

Termintreue
erhéhen

Krankenstand
niedrig halten

Fluktuation
niedrig halten

Leitfaden GemPS 6. Wirtschaftliche Potenziale

0,

47



Prozesse

ZielgroRe Betrieb Ist-Wert 2014  Veranderung  Zielerreichung
301 5S-Audit Zensur Betrieb 1 23
302 Trefferquote Angebote  Betrieb1 38% +90%
303  Storungen Betrieb 2 -81%
NC-Drehmaschinen
304 Wartezeiten auf QS Betrieb 2 -50%
beim Rusten
305 Anlagennutzung OEE Betrieb 3 +8%
Alu Gesamt
306 Schrottquote Betrieb 3 -13%
307 Vormaterialbestande Betrieb 4 85%
gesenkt
308 Umlaufbestande Betrieb 4 35%
gesenkt
309 Termintreue erhoht Betrieb 4 35%
310 Suchzeiten wurden Betrieb 4 100%

mittels eines Bar-
codesystems und der
Abschaffung »doppelte
Listen« reduziert

3n Kapazitatsplanung mit  Betrieb 4 100%
externen Warmebe-
handlern verbessert

312 Prozesse »Probenher- Betrieb 4 100%
stellung« und »Abnah-
men« optimiert, Durch-
laufzeit verklrzt

313 Verkiirzungen der Betrieb4  Kaliberwech- 100%
Umbauzeiten sel in 65
Minuten
314 Verkiirzung des Betrieb4  von zum Teil 100%
Anfrage-/Angebotspro- mehreren
zesses Wochen auf
48 Stunden

Die Ergebnisse waren in allen 4 controllten  geflhrt. Zusammenfassend lassen sich die fol-
Betrieben erheblich. Entsprechend der stra-  genden Aussagen treffen:

tegischen Ausrichtung lagen sie aber in ganz

unterschiedlichen Bereichen bzw. BSC-Ebenen. 1. Im Betrieb 1lag der Schwerpunkt auf Marke-
Im Detail sind das betriebliche Vorgehen und ting und Uberbetrieblicher Kooperation. Es
die Ergebnisse im Kapitel 8: Praxisbeispiele aus- wurde aber Wert darauf gelegt, dass der Bei-
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Ressourcen
ZielgroRe Betrieb
401 Qualifizierungstage Betrieb 2
402 Akzeptanz Betrieb
1/2
403 Tariferhalt era-Tarif Betrieb 2
404 Gute Arbeit-Index Betrieb 2
405  Schulungsaufwand Betrieb 2
406 Krankenstand Betrieb 3
408  Personalentwicklung Betrieb 3
konkrete MalRnahmen
der Nachfolgeplanung
auf Fihrungsebene
409 Prozessbegleiter Betrieb
1-4
410  Fluktuation Betrieb 4
4 AU-Quote Betrieb 2

trag aller Beschaftigten gefordert wird, auch
GemPS-5S und QualiMatrix’en wurden ein-
gefuhrt, die Akzeptanz lag weit Uber 9o%.
Der Umsatz wurde um 50% gesteigert, bei
um 10% erweiterter Stammbelegschaft. Der
Anteil neuer Produkte wurde verdoppelt
und die Trefferquote bei verbesserter Kalku-
lation ebenfalls verdoppelt.

. Im Betrieb 2 wurde die Produktivitdat um
18% verbessert. Wesentlicher Grund waren
die Halbierung der Reklamationen, die Sen-
kung von Stérungen an den Engpassma-
schinen um bis zu 80% und die Verringe-
rung von Wartezeiten im Ristprozess. Die
Produktivitatssteigerung konnte nicht voll
durch Auftragsvolumen ausgeglichen wer-
den, so dass es zu einer Kurzarbeitphase
kam. Betriebsrat und Belegschaft beurteil-
ten die Situation allerdings so, dass die Ent-
wicklung zur Beschaftigungs- und Tarifni-
veausicherung notwendig sind. Durch Qua-
lifizierung und bessere Kommunikation

Leitfaden GemPS 6. Wirtschaftliche Potenziale

Ist-Wert 2014 Veranderung  Zielerreichung
+67% v
86%/95% >90 % v
ja v
=58 Pkt keine v
725 Std./Jahr ~ +66% v
1% v
100%
Je 2 Mitarbei-  (neu) v
ter/innen
100%
100%

konnte trotzdem eine Akzeptanz von fast
90% gehalten werden.

. Betrieb 3 litt unter massivem Preisverfall bei

sinkenden Losgrollen. Er musste zur Exis-
tenzsicherung effizientere Prozesse gestal-
ten, speziell den Rustprozess. Er erreichte
eine hohe Ausschussreduzierung und Rust-
verbesserung. Gleichzeitig wurde in einen
neuen Produktbereich und eine neue Pro-
duktionsstralRe investiert. Das reichte, um
das Auftragsvolumen zu halten. Nach zwei
Jahren konnte eine Ruckkehr in den Fla-
chentarif nicht erreicht werden, so dass
das betriebliche Gemlni-Projekt mit dem
GemPS-Element 35: Teamarbeit verlangert
wurde.

. FUr Betrieb 4 ist die entscheidende Heraus-

forderung die sinkende LosgroRRe bei ver-
kurzten Lieferzeiten. Der Rustprozess wurde
nach dem Boxenstopprinzip organisiert. Der
Betrieb konnte die Rustzeiten wesentlich
senken.

=
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7. Betriebsratsrolle in GemiIni-Projekten

7.1 Eigene Ziele setzen

Ein Teil der »Gemeinsamen Initiative« war das Zusammenwirken von Betriebsrat und Geschafts-

leitung, um die Projektziele zu erreichen.

Im Projekt Gemlni sind die Bet riebsrate im
Arbeitspaket »Innovationspromotor Betriebs-
rat« davon ausgegangen, dass das Interesse
von Betriebsraten an der Sicherung und ggf.
dem Ausbau von Arbeitsplatzen im Unterneh-

Die Betriebsratsrolle

men meistens sehr viel starker ausgepragt ist
als bei Unternehmensleitungen. Unbestritten
ist, dass Innovation auch und gerade in den
KMU dazu einen wichtigen Beitrag leistet -
nicht nurin grollen HighTech-Unternehmen.

)N 6)®)

verhindern machen lassen

lhre Zielsetzung der Arbeitsplatzsicherung kon-
nen Betriebsrate in der Praxis oft jedoch nur
Uber Reaktion auf Planungen des Arbeitgebers
verfolgen. Und diese Reaktionen sind zum gro-
Ben Teil auch nur kurzfristig orientiert. Um aus
der Rolle des reinen Verhinderers oder Brem-
sers herauszukommen,
rate strategisches Handwerkszeug zur Sensi-
bilisierung der verantwortlichen Akteure im
Management. Daher wurden in Gemlni die Ins-
trumente entwickelt, die den Betriebsraten die

brauchen Betriebs-

mitgestalten

fordern
Abb 45: BR-Ziele im GemlIni-Projekt

fachliche Basis und die methodischen Ansatz-
punkte fir die Durchsetzung dieses Bottom-
up-Ansatzes liefern.

Entwickelt wurden diese Instrumente gemein-
sam mit dem Betriebsrat der Emil Nickisch
GmbH. Schon im Vorfeld des Projekts hatte der
Betriebsrat Ziele formuliert, die zur Verbesse-
rung der Situation der Beschaftigten und des
Unternehmens fiihren sollen. In einem Initia-
tiv-Workshop konnten diese mit der Projektpla-

Betriebsratsziele
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Durch Gemini
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Abb. 46: BR-Ziele im Gemlni-Projekt
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nung abgeglichen werden, Handlungsbedarf lei-
tete sich aus den dabei auftretenden Licken ab.

In einem Strategie-Workshop zwei Monate
nach Projektstart wurden mit Hilfe des BIN
(Betriebsrats-Innovations-Navigator) die »wei-
Ren Flecken« ermittelt, die bisher in den Teil-
projekten im Unternehmen noch nicht ausrei-
chend berticksichtigt waren. So konnte insbe-
sondere der Kontinuierliche Verbesserungs-

prozess (KVP) angestofRen und installiert wer-
den. In unkomplizierter Art und Weise wur-
den dadurch Verbesserungen im Unterneh-
men schnell umgesetzt. Eine Uberprifung der
Betriebsratsziele erfolgte laufend wahrend des
Projekts, gegen Ende konnte der Betriebsrat
den folgenden Stand feststellen:

In einer ersten Stufe hatte der Betriebsrat tber-
prift, ob seine Ziele durch Gemlini (teilweise)

Ziel (Organisation) [aga fer- i | indu. [richt [richs Ziel (Orgarisation)  [abge Ter- i Tied. Trichi Trictd
Schnelle Erfvige | = \./- Klare, sertindliche Sinduren |~ F Y(

[T e— V"EB‘R Fi | b N Wl

;wwhﬂflﬂ:ﬂ."m‘ A IE" x WMM »/ V/
Gimichbeharsding der MA vV |z ; | Ziel (Qualifikation)

Alwgiana der MA W [ _Whm = V" E_ =
Offonhet f0r nous idoen |y~ [V Ziel (Technik) 1
Virbasstrung do Plaeng |~ v [T T ——— e e
Washeanerte Fifuung V/ ? System. Fahlemmmisiung = vr'

abgedeckt sind oder ob das nicht der Fall ist. In
der nachsten Stufe wurde festgehalten, inwie-
weit die Ziele durch das Projekt erreicht wurden.

Ein GroRteil der Betriebsratsziele war — zumin-
dest teilweise — abgedeckt und wurde erreicht,
wenn meist auch nur teilweise. Erstaunlich
ist, dass das Ziel »Gleichbehandlung der Mit-
arbeiter« (ebenso wie »Verbesserter Umgang
mit Mitarbeitern«) vollstandig erreicht wurde,
obwohl es im Zielkatalog von Gemini nicht
enthalten war. Es scheint plausibel, dass der
Ansatz »Gemeinsamkeit« und die damit ein-
hergehende Beteiligung viel dazu beigetra-
gen haben, den Umgang zu verbessern. Hinge-
gen scheinen bei anderen Zielen, die Aufwand
in Zeit und Geld zur Voraussetzung haben,
Erfolge in der begrenzten Projektlaufzeit nicht
vollstandig erreichbar.

Arbeitnehmervertreter mit Management-
Kompetenz oder willige Erfiillungsgehilfen?

»Missen wir uns denn jetzt auch noch darum
kiimmern? Woflr haben wir denn gut bezahlte

Abb. 47: Nutzenbewertung BR

Flhrungskrafte?« Diese Frage von Betriebsra-
ten tauchte in der einen oder anderen Form
schon des Ofteren innerhalb des GemIni-Pro-
jekts auf. Damit wird das Dilemma angedeutet,
in das Betriebsrate bei der Beteiligung gera-
ten konnen: Bringen sie Uber ihre Aktivitaten
die Interessen der Beschaftigten in die Arbeits-
gestaltung mit ein? Oder haben sie schon
Managementaufgaben ubernommen, die vor
allem das Wohl des Unternehmens im Auge
haben? Und erfillen sie damit unter Umstan-
den nicht mehr die Rolle, die das BetrVG (§ 2)
vorgesehen hat: »Arbeitgeber und Betriebs-
rat arbeiten ... vertrauensvoll ... zum Wohl der
Arbeitnehmer und des Betriebs zusammen.«?

Damit machen sich die Betriebsrate der Bei-
hilfe zur Leistungsverdichtung verdachtig. Sie
vernachlassigen dann mutmalilich die eige-
nen (bzw. Arbeitnehmer-)Ziele und Aufgaben
zugunsten wirtschaftlicher Verbesserungen.
Ein wirtschaftlich gesunder Betrieb ist aber
lediglich eine notwendige Bedingung fur den
Erhalt den Ausbau von Arbeitsplatzen zu unver-
anderten tariflichen Konditionen von Arbeits-
platzen. Alleinige Bedingung ist dies jedoch

Leitfaden GemPS 7. Betriebsratsrolle in Gemini-Projekten
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nicht. Die Gewerkschaften flihren die Korpora-
tismus-Debatte, siehe Kasten.

Einfluss nehmen auf unternehmerische Ent-
scheidungen kann der Betriebsrat auf Grund-

lage des § 92a BetrVG, der ihm ein Vorschlags-
recht z.B. zur Arbeitsorganisation, zur Qualifi-
zierung der Arbeitnehmer oder zum Produk-
tions- und Investitionsprogramm einraumt.
Die wesentlichen unternehmerischen Entschei-

Ganzen untergeordnet.

Korporatismus zeichnet sich insbesondere durch die freiwillige Einbindung wirtschaftlicher
oder gesellschaftlicher Organe aus. Beispiele auf politischer Ebene dafir sind die »Konzer-
tierte Aktion« oder das »Buindnis flir Arbeit«: die eigenen Interessen werden einem grélReren

Hier bezieht sich der Begriff auf die Einbindung der Betriebsrate in das Unternehmen. Die
Einbindung erfolgt sowohl bei der Formulierung betrieblicher Ziele als auch bei der Entschei-
dung daruber. Elemente der Interessenvermittlung sind die gegenseitige Information, das
Aushandeln von (Betriebs-)Vereinbarungen und kontrollierbarer Verpflichtungen, die bei den
beteiligten Akteuren ein hohes Mal% an Bereitschaft zum Konsens erfordern.

Korporatismus

Abb. 48-1: Cockpitmodell, Variante 1
Der Betriebsrat schaut zu

dungen sind jedoch der Geschaftsfiihrung bzw.
den dahinter stehenden Eigentimern vorbe-
halten. Das gilt fir Investitionen und Desinves-
titionen, Bestellung von Fuhrungskraften und
organisatorische Entscheidungen.

Wahrend Betriebsrate haufig eine gute Ein-
schatzung zu Prozess-, Flexibilisierungs- und
Motivationspotenzialen haben, hakt es meist
bei der Markteinschatzung: Preisentwicklung,

Abb. 48-2: Cockpitmodell, Variante 2
Der Betriebsrat als Beisitzer

Konkurrenzdruck und Kundenverhalten geho-
ren nur zum belastbaren Wissen des Betriebs-
rates, wenn Kolleg/innen aus den Fachabtei-
lungen Mitglied sind.

Kern des Projektes war naturlich die »Gemein-
same Initiative« eben auch von Geschaftsfih-
rung und Betriebsrat. Gemeinsam war allen
Unternehmen auch eine schwierige wirt-
schaftliche Situation, die absehbare Gefahren
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fir die Beschaftigung barg. Insofern war das
oftmals auftretende Risiko fur die Betriebs-
rate ausgeschlossen, dass sie Rationalisie-
rungspotenziale selber aufdecken und aus-
schopfen, die nicht zur Arbeitsplatzsicherung
beitragen, sondern ausschlieRlich zur Gewinn-
maximierung.

Ubereinstimmend kamen die Betriebsrate
zur Einschatzung, dass vor Beginn des Projek-
tes ihre Rolle in der des Zuschauers im Cockpit
war, dass sie sich jetzt aber irgendwo zwischen
»Beisitzer« und »Copilot« befinden. Es existie-
ren weitere Risiken fur diese Betriebsratsrolle,
die im Projekt hinterfragt wurden, aber nicht
eingetreten sind.

Ein Risiko jedoch ist deutlich geworden: Der
Arbeitsaufwand fur die engagierten Betriebs-

Abb. 48-3: Cockpitmodell, Variante 3
Der Betriebsrat als Copilot

ratsmitglieder ist erheblich. Er wird vor allem
dadurch zur individuellen Belastung, dass sehr
haufig Entscheidungen getroffen werden mus-
sen, »flr die sie eigentlich nicht zustandig sind«.
Das zeigt sich auch in der Einschatzung der
beteiligten Betriebsrate zur Frage: Wie sieht der
Gesamtnutzen von Gemlni fur die Beteiligten
aus? —siehe Abbildung 49 auf Seite 54.

Das Ergebnis dieser Einschatzung sieht fir alle
flnf Interessengruppen mehr oder weniger

positiv aus aufler fiir Betriebsratsmitglieder:
Hier ist bestenfalls kein Nutzen gegeben bzw.
eine eher negative Auswirkung des Projekts
festzustellen.

Es muss daher bei dieser Art von Projekt von
vorneherein danach gestrebt werden, Modelle
fir die Betriebsratsbeteiligung zu entwickeln,
die diese negativ empfundenen Auswirkungen
vermeiden.

Die Abfrage nach den Auswirkungen auf ihre
Arbeit bei den beteiligten Betriebsratsmit-
gliedern entsprechend den Kriterien des DGB-
Index »Gute Arbeit« ergab ein etwas differen-
zierteres Bild: Grundsatzlich ist eine Verbesse-
rung bei den Ressourcen zu erkennen. Eine Ver-
schlechterung bei Aufstiegschancen war im
Projekt nicht zu beobachten — es war eher das
Gegenteil der Fall. Eine erhebliche Mehrbelas-
tung bei den Arbeitszeiten war aber durchgan-
gig festzustellen. In einer betrieblichen Befra-
gung wurde aber der hohere Einfluss auf die
Lage der Arbeitszeiten positiv gewertet.

Die Belastungen sind gestiegen, wohingegen
Auswirkungen auf Sicherheit und Einkommen
nicht festgestellt wurden. Die subjektiv emp-
fundene Gefahr einer Verschlechterung des Ein-
kommens war im Projekt nicht festzustellen.

Es bleibt festzuhalten, dass einer erheblichen
Verbesserung der Ressourcen eine Erhohung
der Belastungen gegenubersteht, wobei unge-
klart ist, ob dies positive oder negative Auswir-
kungen auf die Beanspruchung der Betriebs-
ratsmitglieder hat.

Leitfaden GemPS 7. Betriebsratsrolle in Gemini-Projekten
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Abb. 49: Betriebsratseinschatzung der betrieblichen Wirkungen von Gemlni nach Zielgruppen

7.2 Die Meinung der Betriebsrite

Im Interview berichtet der Betriebsratsvorsit-
zende der Emil Nickisch GmbH, Radislav Banjas,
von seinen Erfahrungen:

Frage: Was sind die wichtigsten Ziele, die der BR
mit Gemlni verfolgt?

Banjas: Oberstes Ziel ist natirlich die Arbeits-
platzsicherung. Als Betriebsrat freut mich am
meisten, dass wir Arbeitsabldufe und Arbeits-
platze gestaltet haben. Friher haben wir als
Betriebsrat immer nur Gesetze gehitet. Das
sollte ein Motto fir viele Betriebsrate sein:
Nicht nur Altes bewahren, sondern Arbeits-
platze gestalten.

F.: Wieso soll der Betriebsrat Arbeitspldtze
gestalten?

B.: Betriebsrate konnen Arbeitsplatze besser
gestalten als Arbeitgeber, weil sie naher an den
Beschaftigten und ihren Problemen sind. Wir
haben auch erkannt, dass die Potenziale, die

der Betriebsrat in der Vergangenheit im stil-
len Kammerlein gesehen hat, tatsachlich vor-
handen sind und gehoben werden konnen.
Betriebsrate sind auch viel sensibler, man kann
ihnen schon fast hellseherische Fahigkeiten
zusprechen. Wir haben schon im Januar gese-
hen, dass wir dieses Jahr Kurzarbeit durchfih-
ren mussen, was dann im September tatsach-
lich eingetreten ist. Der BR hat eben eine breite
Sichtweise auf den Betrieb und erkennt die Pro-
bleme, auch durch das regelmaRige Gesprach
mit den Kollegen.

F.: Geht das Projekt denn in die richtige Rich-
tung?

B.: Ja, denn jetzt wird der Betriebsrat gefragt,
wenn etwas geandert werden soll und die
Geschaftsfuhrung mochte wissen: »Was sagt
die Mannschaft dazu?«

F.: Welches sind die gréfSten Hindernisse?

B.: Die Fihrungsebene muss sich sehr viel bewe-
gen, das ist gerade bei der Meisterebene sehr
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schwer zu bewerkstelligen. Demgegenuber sind
die Kollegen sehr schnell fur Anderungen zu
motivieren. Zundchst war auch die Geschafts-
flhrung ein Hindernis. Aber nach der zweiten
Lenkungskreissitzung hat sie die Beteiligung des
Betriebsrats akzeptiert und festgestellt, dass
ohne den Betriebsrat nichts funktioniert.

F.: Wie stellt ihr den Riickhalt in der Belegschaft
sicher?

B.: Wir informieren auf den Betriebsversamm-
lungen und uber viele personliche Gesprache.
Bei Gemini weil8 jeder im Betrieb, worum es
geht. Die Information der Kollegen lduft auch
uber die Prozessbegleiter. Zum Gliick sind
wir ein kleines Unternehmen, so dass wir mit
jedem reden konnen. Und deswegen stehen
auch 9o % hinter dem Projekt, die Ausnahmen
finden sich in der mittleren Fiihrungsebene.
Diejenigen, die gegen das Projekt sind, wissen
nicht, was Gemlni tatsachlich bedeutet und
wie viel es uns bringt. Es geht alles langsam, so
dass manche es nicht sehen. Aber ein AulRen-
stehender erkennt sofort, was sich bei uns
geandert hat. So hat z.B. dieser Tage auch wie-
der ein Kunde, der unsere Produktionsanlagen
besuchte, dieses bestatigt, was dazu beigetra-
gen hat, dass wir von ihm nach langerer Pause
wieder Auftrage erhalten haben.

F.: Was bedeutet Gemlni fiir dich persénlich?

B.: Ich bin gewachsen. Personlich finde ich das
Projekt nur positiv, es bringt allerdings auch
zusatzliche spirbare Belastungen mit sich.

F.: Was wadre die Botschaft an andere Betriebs-
rite: Worauf kommt es an?

B.: Jeder Betriebsrat sollte so etwas machen:
Qualifizierung fir die Mitarbeiter ist sehr wich-
tig, es hat uns viele Tiren gedffnet und unser
Blickwinkel hat sich geandert. Wir wiinschen
uns, dass jeder Betriebsrat so etwas mitmacht.

Wie steht der Betriebsrat Langenfeld von
Holl zu Gemini?

In unserem Unternehmen kampfen wir schon
lange um eine Standortsicherung und dem-
entsprechende Arbeitsplatzsicherung. Gerade
hier hat uns das Gemlni-Projekt einen gro-
Ben Schritt nach vorn gebracht. Besonders
als »langjahriger« Mitarbeiter und Betriebs-
rat entdeckt man erst durch externe Beratung
seine eigenen festgefahren Strukturen. Da wir
lange in der Situation waren, hauptsachlich zu
»reagieren« anstatt zu »agieren«, konnten wir
dies nun, dank des Gemini-Projektes, andern.
Auch im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit
unserer Geschaftsleitung sind durch das Pro-
jekt einige andere Hindernisse aus dem Weg
geraumt worden, so dass der Weg zum Erfolg
nicht mehr ganz so steinig scheint.

Gerade durch die Erfahrung Anderer und die
damit verbundenen gemeinsamen Ansich-
ten und Bestatigungen fiir eigene Ideen und
Vorstellungen bekommen wir als Betriebsrate
einen gestarkten Rlcken in Bezug auf unsere
eigenen Fahigkeiten. Dies gibt einem auch die
Kraft, den hoheren Belastungen stand zu hal-
ten. Denn Gemlni bedeutet auch fiir uns mehr
Arbeit, mehr Zeit und Geduld.

Wir hoffen, dass uns das GemIni-Projekt auch
weiterhin in die richtige Richtung lenkt — nicht
nur fr uns, sondern auch fir andere Betriebs-
rate. Denn nur gemeinsam schaffen wir es, in
einer rasanten Welt Schritt zu halten, unseren
Idealen und Wiinschen gerecht zu werden, uns
selbst zu gestalten und nicht nur ohnmachtig
zu reagieren.

(Betriebsrat Langenfeld, Andreas Saes)
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8. Tool-Steckbriefe

Die Tools sollen die betrieblichen Akteure unterstiitzen, wenn sie ein GemIni-Projekt durchfiihren
bzw. ein GemPS ganz oder in Teilen einfiihren wollen. Im Folgenden ist fiir alle Tools der Einsatzbe-
reich beschrieben (Was?), fiir das Beispiel-Tool T2 BSC Balanced Scorecard auch der Toolauftrag.

GemPS-Element
11 BSC-Balanced
Scorecard

11 BSC-Balanced
Scorecard

1 BSC-Balanced
Scorecard

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

12 Interessengrup-
pen/Stakeholder

GemPS-Tool “//\E

m

112

113

121

122

123

124

125

126

127

Leitbild GemIni

BSC — Balanced
Scorecard

GemPS-Audit
35AM

Beteiligungs-
Kompass

Projekt-Betriebs-
vereinbarung
mit Arbeitsstan-
dards, KVP und
Beschaftigungs-
sicherung

Betriebsver-
sammlung mit
Akzeptanzab-
frage

aktivierende
Analyse

Strategieklausur
GF-BR

Werkstatt-
gesprach mit
Akzeptanzab-
frage

BR-Strategie-
workshop

Einsatzbereich (Was?)

Die Entwicklung und wichtige Bestandteile des Gemini-
Leitbildes werden beschrieben, Dokument: PPT

Die Entwicklung und eine Auswahl von méglichen Zie-
len in den 4 Zielebenen Ergebnisse, Kundensicht, Pro-
zesse und Ressourcen werden formuliert, Dokumente:
ppt und xls

Das betriebliche Lenkungsgremium kann in 3 Stufen
fir die 16 GemPS-Elemente beurteilen, wo der Betrieb
steht. 3SAM: 3 Schritte zur Arbeitsplatz-Modellierung
oder auch 3 Schritte zu Akzeptanz und Motivation.
Dokument pdf

Die zustandige Projekt-Gruppe wird dabei unterstiitzt,
die Umsetzungsvoraussetzungen zu beurteilen und
erforderliche Voraussetzungen zur Akzeptanz aller
betrieblichen Interessengruppen zu schaffen. Dokum-
net: ppt

Der Kontrakt zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebs-
rat wird in Form einer Betriebsvereinbarung vorgeschla-
gen. Dokument: doc

Fiir eine Betriebsversammlung wird eine Musterprasen-
tation und eine Abfragetabelle mit Tortengrafik vorge-
schlagen. Dokumente: ppt und xls

Fir die Saturn-Phase A: Aktivierende Analyse wird ein
Gruppeninterview und ein Einzelinterview beschrieben.
Eine Auswertungstabelle ist beigefligt. Dokumente:
2ppt und xls

Zur Ermoglichung oder Beschleunigung eines Pro-
jektkontraktes wird eine o,5-2-tagige Strategieklausur
beschrieben. Dokument: ppt

Fiir die Moderation von Vor-Ort-Prasentationen geplan-
ter Gemini-Aktivitaten wird ein Leitfaden mit Akzep-
tanzabfrage vorgeschlagen. Dokument: ppt

Zur Orientierung des BR-Gremiums und strategischen
Befahigung wurde ein Moderationsfahrplan mit Mate-
rialien formuliert. Dokument: ppt

8. Tool-Steckbriefe Leitfaden GemPS



GemPS-Element

12 Interessengrup-
pen /Stakeholder

12 Interessengrup-
pen /Stakeholder

12 Interessengrup-
pen /Stakeholder

13 Flhrung

13 Fuhrung

14  KVP - Kontinuier-
licher Verbesse-
rungsprozess

14  KVP - Kontinuier-
licher Verbesse-
rungsprozess

14  KVP - Kontinu-
ierlicher Verbes-
serungsprozess

21 Betriebliches
Marketing

GemPS-Tool

128

129

122

131

132

141

142

143

21

BR-Potenzial-
ermittlung

Gute-Arbeit-
Befragung mit
Auswertungs-
tool

Projekt-
Betriebsver-
einbarung mit
Arbeitsstan-
dards, KVP
und Beschaf-
tigungssiche-
rung

Flhrungs-
kontrakt

Zielvereinba-
rung

KVP-System
mit Betriebs-
vereinbarung

Prozessbeglei-
ter-Steckbrief

Impuls-Exper-
tise

Marketing-Pro-
zess betrieblich

Leitfaden GemPS 8. Tool-Steckbriefe

Gej
Einsatzbereich (Was?)

Betriebsrate konnen betriebliche Potenziale teilweise
sehr stimmig einschatzen. Es werden Fragestellung in
19 Ressourcen-, Prozess-, Innovations- und Finanzkrite-
rien vorgestellt. Ein Auswertungstool mit Balkengrafik
ist beigefuigt. Dokumente: doc, ppt und xls

Ein Fragebogen fiir die Mitarbeiter/innen mit Ablauf-
plan und Auswertungstool und —Prasentation fiir
Betriebsrat und/oder Geschaftsfiihrung wird vorge-
legt. Dokumente: xIs und ppt

Der Kontrakt zwischen Geschaftsfihrung und
Betriebsrat wird in Form einer Betriebsvereinbarung
vorgeschlagen. Dokument: doc

Es wird mit Moderationsfahrplan und Beispielen
beschrieben, wie zwischen Fiihrungskraft und zuge-
ordneten Mitarbeiter/innen Kommunikation und Auf-
gaben vereinbart werden und die Einhaltung verfolgt
werden kann. Dokumente: doc und ppt

Es wird mit Moderationsfahrplan und ZV-Formular
beschrieben, wie eine Flihrungskraft mit einzelnen
Mitarbeiter/innen und/oder einer Gruppe terminierte
Ergebnisse mit den dazugehdrigen Voraussetzungen
vereinbaren kann. Dokument: doc

Die Einrichtung eines KMU-geeigneten Systems der
kontinuierlichen Verbesserung wird als Fahrplan mit
Karten- und Listen-Mustern sowie Beispiele beschrie-
ben. Dokument: doc

Rolle, Aufgaben und Anforderungen an die Ausbildung
werden formuliert. Dokument: pdf

Es wird beschrieben, wie systematisch Experte/innen
aus kooperierenden Betrieben beauftragt werden,
einen thematischen Input zu liefern. Dokument: ppt

Der betriebliche Marketing-Prozess besteht aus einem
Kompetenz-Portfolio, einer Akquisitions-Matrix sowie
den Ublichen Prozessdokumenten: Steckbrief, Prozess-

o1+]
=
=)
g
S
(3]
=

ziele, Ablaufplan, Auditplan. Gesondert ist der Teil-
Prozess »Anfrage-Bearbeitung« inkl. einer Kundenta-

belle entwickelt und erprobt worden. Dokumente:
doc, ppt
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GemPS-Element

22

31

32

33

34

35

35

35

35

Uberbetriebli-
ches Marketing

Personalent-

wicklung, Quali-

fikationsmatrix

GemPS-5S -

arbeitsplatznahe

Umfeldaufga-
ben

Rlstprozess

Uberbetrieblicher

Auftrag

Teamarbeit

Teamarbeit

Teamarbeit

Teamarbeit

GemPS-Tool

221 Uberbetrieb-
liches Marke-
ting

311 QualiMatrix

321 GemPS-5S

331 Ristprozess

341 Prozess uber-
betriebliche
Auftragsab-

wicklung

351 Umfeldauf-
gabenvertei-
lung Team-
arbeit

352  Teamarbeits-
audit

353 Unterneh-
menstag
Teamarbeit

354  Mentoring-
Konzept Fk
Teamarbeit

Einsatzbereich (Was?)

Auch fiir den (iberbetrieblichen Marketing wurde ein
Kompetenzportfolio, einer Akquisitionsmatrix sowie
ein Anbahnungs-Prozess mit den tiblichen Prozessdoku-
menten (siehe Tool T211) erstellt. Dokumente: doc, ppt

Die QualiMatrix besteht aus einer Matrix aus Mitarbei-
ter/innen und Aufgaben. Ein Listenvorschlag fiir Qua-
lifizierungsmodule und ein Qualifizierungsplanung ist
beigefiigt. Dokumente: xls

Es wird ein Projektplan fur die Einflihrung und Etablie-
rung eines 5S-Systems mit Auditplan beschrieben. Die
Verschwendungsarten sind von den klassischen 7 auf
10 erweitert. S ortieren; S ystematisieren; S dubern; S
tandardisieren; S icherstellen

Dokumente: xls, pp

Das Tool besteht aus einer Anleitungsprasentation,
einer Prozessbeschreibung mit den tblichen Doku-
menten (siehe Tool T211). Zusatzlich ist eine Fehler-
moglichkeits- und Einflussanalyse FMEA mit Beispiel
beschrieben. Dokumente: doc, ppt

Das Tool besteht aus einer Prozessbeschreibung mit
den lblichen Dokumenten (siehe Tool T21). Zusatz-
lich sind eine Kunden-Lieferanten-Bewertung sowie
ein Muster fur eine Qualitatssicherungsvereinbarung
QOSV beigefuigt. Ein Anbahnungsworkshop mit Vertre-
ter/innen von beiden Betrieben ist beschrieben. Doku-
mente: doc, ppt

Das Tool unterstiitzt den sTAG-Baustein 4 (STAG :=
summarische Teamarbeit). Es besteht aus einer Prasen-
tation und einer Aufgabentabelle mit wochentlichem
Zeitaufwand. Dokument: xIs

Das Tool unterstiitzt den sTAG-Baustein 13. Es besteht
aus einer Prasentation zur Durchfiihrung des Teamau-
dits, zwei Fragebogen extern: fur die Fihrungskraft
uber das Team und intern: Team Uber sich. Dazu gehort
auch eine Tabelle mit Auswertungsgrafik.

Dokumente: xls, ppt

Die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung
des sTAG-Bausteins 8 wird mithilfe von Moderati-
onsfahrplanen und Beispielergebnissen beschrieben.
Dokument: ppt

Die Unterstiitzung der Fiihrungskrafte in Teamarbeits-
strukturen als sTAG-Baustein 6 wird durch ein exter-
nes Mentoring unterstiitzt. Die Beauftragung und der
Ablauf werden beschrieben. Dokumente: doc, ppt

8. Tool-Steckbriefe Leitfaden GemPS



Die Tools sind auf der GemIni-Website www.projekt-gemini.de beschrieben und als CD erhalt-
lich. Sie sind alle gleich aufgebaut:

Seite 1: Dokumente
Seite 2: Steckbrief:
Warum? Zu I6sende Problemlage bzw. Einsatzfall

Wozu?
Was?
Wie?
Womit?

Ziele bzw. erwartbare Ergebnisse

Bestandteile und Teiltools

Angaben zur Vorbereitung, Nutzung und Nutzung
Angabe von Aufwand und ggf. anderen Ressourcen

Ein Beispiel ist das Tool T112: BSC — Balanced Scorecard

Warum?

Wozu?

Was?

Wie?

Womit?

Die betriebswirtschaftlichen Auswertungen geben nur Vergangenheitsdaten und
beschranken sich auf in Euro messbare Zahlen. Die Vielzahl von unterschiedlichen
Kennziffern verwirrt.

1. Konkrete Einigung auf eine begrenzte Kennziffernauswahl.
2. Ausgewogenheit zwischen Kurzfrist- und Langfristzielen
3. Zielorientierung bei der MaRnahmen suche

4. Objektives Controlling

Excel-Tabelle mit vorbelegten Zielzeilen und angehangter Erreichungsgrafik,

in 4 oder 5 Ebenen:

1. Ergebnisziele, bspw. EBIT und Gute Arbeit-Index bzw. Mitarbeiterzahl in FTE
(Full-Time-Equivalent).

. Kundenziele, bspw. Umsatz mit neuen Produkten oder Reklamationsquote

. Prozessziele wie OEE, NA-Quote, 5S-Note

. Ressourcenziele wie Qualifizierungsaufwand, QualMatrix-Kreuzchen, Flihrungszensur

Ui N WN

. Projekt, insbesondere Akzeptanz und Umsetzungsquote
—Tool: _=%#T1121 GemIni-BSC.xls
— Tool: _=4%Tn2.2 GemIni-BSC.ppt

Die BSC wird nach der Formulierung des Unternehmensleitbildes aufgestellt in 5 Schritten:
1. Auswahl der 2-3 Kennziffern fiir jede Zielebene

. Definition der Berechnung und der Erhebungsfrequenz sowie Zustandigkeit

. Ermittlung der Ist-Werte

. Benennung der Sollwerte mit Zieltermin

[V, B O UV V]

. Eintragen der Ist-Werte an den Stichtagen und Kommunikation in die Belegschaft,
Information in der betrieblichen Offentlichkeit, Bericht auf Betriebsversammlungen etc.

In der Regel im Projektlenkungskreis, evtl. separat im Fiihrungskreis und Betriebsrat.
Standardthema in jeder Lenkungskreissitzung

Leitfaden GemPS 8. Tool-Steckbriefe
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Steckbrief

Familienbetrieb mit
40 tariflichen Mitar-
beiter/innen
seit1948
Tarifbereich Metall
und Elektro
Schlisselkompetenz
ist die Prazisions-
bearbeitung von
Metall-Rundteilen
fir die Fahrzeug-
und Automobil-

industrie

60

9

9. Praxisbeispiele

Im Projekt GemlIni waren 5 Betriebe beteiligt. 4 davon haben das GemPS vollstindig eingefiihrt
und beurteilt. 3 Betriebe haben das Saturn-Verfahren vollstiandig durchlaufen. Die Firma Sund-
wiger Drehtechnik GmbH Iserlohn-Hemer hat sich auf die iiberbetrieblichen GemPS-Elemente
Marketing tiberbetrieblich (Element 22) und Auftragsabwicklung liberbetrieblich (Element 36)
konzentriert. Die librigen 4 Betriebsprojekte starteten Mitte 2012 und endeten Mitte 2014. Sie
werden im Folgenden skizziert (Anmerkung: In der digitalen Version sind die Betriebe ausfiihr-

licher dargestellt.).

Dl B

Drehen - Lappen - Schleifen - Honen - Rdumen

9.1

Emil Nickisch
GmbH Burscheid

Nickisch kombiniert verschiedene Bearbei-
tungsverfahren, um komplexe Systemlosun-
gen anzubieten — z.B. Stanzen-Drehen-Rau-
men-Feinschleifen. Dabei nutzt das Unterneh-
men vollautomatisierte CNC-Technik und Pro-
zessvernetzung, um Prazisionsteile am Stand-
ort Burscheid zu fertigen. Neben einem breiten
Spektrum an Produkten hat sich das Unterneh-
men in den letzten Jahren auf die Mittel- und
Grolserienfertigung von Antriebs- und Getrie-
beteilen, Kupplungsflanschen, Kolbenringen,
StoRdampferkolben und Hydraulikpumpen
konzentriert. Das Unternehmen ist Marktfih-
rer in der Bearbeitung von Sinterwerkstoffen
flir alle grollen Sintermetallproduzenten im
Automobilbau. Darlber hinaus produziert und
vertreibt Nickisch im Bereich Dichtungsele-
mente ein eigenes grofvolumiges Systemkom-
ponentenprogramm bei gegossenen Gleitring-
und Laufringdichtungen, sowie Gegenringe fur
Wasch-, Bau- und Landmaschinenhersteller.

Das Projekt: Die 8 Gemini-Teilprojekte (TP) wur-
den im Projektteam unter der Fihrung der

Berater von bsb/MA&T, dem Geschaftsfuhrer
und dem Betriebsrat koordiniert. Die Themen
wurden zusammengestellt aus den Problem-
nennungen und Vorschldgen der Mitarbeiter/
innen in der Interviewphase:

TP1: GemPS-5S

TP2: Einflihrung ISO TS 16949
TP3: Rustprozess und QualiMatrix
TP4: Fihrung/KVP

TPs: Ablaufe Qualitatssicherung
TP6: Betriebsratsstrategie

TP7: Marketing

TP8: Teamarbeit

Konkret wurden die folgenden MaRnahmen
betrieblich realisiert:

— Einfuhrung GemPS-5S an allen Produktions-
arbeitsplatzen: Die s5S-gerechte Arbeitsge-
staltung wurde an 14 Arbeitplatzen durchge-
fuhrt, darunter auch das Betriebsratsbiiro, die
QS und die Instandhaltung. Das Audit wurde
standardisiert und durchgefihrt.

9. Praxisbeispiele Leitfaden GemPS



— Flihrungsprozesse und KVP (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess): Die Flhrungsstruk-
tur wurde flacher: Statt Meister und Vor-
arbeiter unter dem Fertigungsleiter gibt es
jetzt Teamleiter, insgesamt 3 Fuhrungsstellen
weniger. Der Abschluss von Teamkontrakten
zwischen Teamleiter und Team wurde exem-
plarisch durchgefiihrt. Teambildung starkt die
Verantwortung der Mitarbeiter/innen. Der
Umgangston mit den Flhrungskraften hat
sich deutlich gebessert. Dazu beigetragen
hat ein Unternehmenstag, in dem ein neues
Unternehmensleitbild gemeinsam  entwi-
ckelt wurde. 5 mittlere und untere Fiihrungs-
krafte wurden flr ihre geanderte Aufgabe
in Gemlni-Verbundschulungen ausgebildet.
lhnen wurde ein Mentoring angeboten, um
sie danach in Flhrungssituationen konkret zu
unterstitzen, das Angebot wurde auch wahr-

ZielgroRe
1. Tarif

2. gute Arbeitsbedingungen

genommen. Ein KVP-System wurde einge-
flhrt und wird praktiziert.

— Optimierung von Ristprozessen und Quali-
Matrix: Fir alle drei Produktionsbereiche, spa-
ter Teams wurde je ein QualiMatrix angelegt
und konkrete Schulungen durchgefihrt. Der
Ristprozess wurde analysiert und beschleu-
nigt. Aufgaben wurden neu zugewiesen, in
der Regel von Spezialisten zu den Maschi-
nenfuhrern. Storzeiten wurden ermittelt und
massiv durch die Maschinenfiihrer gesenkt.

—Teamarbeit: In der letzten Projektphase wur-
den die Teilprojekte zur Teamarbeit >zusam-
mengebunden«: Drei Teams bekamen jeweils
einen Teamleiter, mit neuer Aufgabenbe-
schreibung. Die Teamleiter wurden fir ihre
neue Rolle ausgebildet. Den Teams wurde
das Konzept in einem Workshop vorgestellt.
Sie sprachen sich fast 100%ig flr dieses

Ergebnis GemIni (Juni 2012 — August 2014)

Der Entgelttarif era konnte gehalten werden.

Die Arbeitsbedingungen entsprechend betrieblichem Gute-Arbeit-

Standard konnten trotz deutlich hoherer Leistung gehalten werden.

3. Wertschopfung/ Arbeitsstunde
4. Nacharbeitsvolumen

5. Rustzeit tR2: Durchlaufzeit bei
Engpassauftragen

6. Stérungen

Die Produktivitat wurde um 18% gesteigert.
Das Nacharbeitsvolumen sank um 43%

Die Durchlaufzeit sank um 40%

Stérungen an den Drehmaschinen konnten teilweise fast vollstan-

dig beseitigt werden.

7. QualiMatrix Fertigung

8. Akzeptanz
Umsetzungsquote

Leitfaden GemPS 9. Praxisbeispiele

Die Qualifizierung der Mitarbeiter/innen wurde deutlich erhoht

Die Akzeptanz flir das Gesamtprojekt lag bei 9o%, fiir Teamarbeit
und in Werkstattgesprachen auch bei 100%

0,

Nickisch: Von der

Improvisation zur

Teamarbeit —

ein Prazisionsbetrieb

denkt um.
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BR-Rolle: Vom Control-

ling des Betriebsver-

fassungsgesetzes zur

aktiven Rollen in der

Unterstiitzung und

Umsetzung der Teil-

projekte!

Steckbrief:

Schmiedeteile ins-
besondere fir die
Industrie: Automo-
bil-OEMs, Landma-
schinenindustrie
etc.

35 MA

Solingen
Inhabergefiihrt
Vertrauensmann
mit >Betriebsrats-
aufgaben«

Die Dr. Bergfeld
Schmiedtechnik

GmbH ist ein altein-

gesessener Indus-
triebetrieb in der
Klingenstadt Solin-

gen.
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Modell aus. Die Erfahrungen mit QualiMa-
trix, GemPS-5S, Werkstattgesprachen und
KVP sind sehr gut.

— Marketing: Wie in den anderen Betrieben
wurde ein Marketing-Team gebildet: Die
Schlisselkompetenzen wurden neu formu-
liert. Der Angebotsprozess ist Uberarbeitet
und beschleunigt worden, Mitarbeiter/innen
haben dort gednderte Aufgaben bekom-
men. Eine neue Auftragsverfolgungs-EDV
wurde eingeflihrt und eine Image-Broschiire
erstellt.

- Beteiligung: In  Werkstattgesprachen an
Stehtischen, mit Flipchart in der Produktion
werden vor allen Anderungen durchgefiihrt.
Die Akzeptanz wird wie in den Betriebsver-
sammlungen an Postern gepunktet. In jedem
Team steht jetzt eine Infotafel. Ein Bespre-

9.2

Dr. Bergfeld
Schmiedetechnik

GmbH Solingen

Das Projekt: Die GemIni-Themen entstammen
der Auswertung der Gruppen- und Einzelin-
terviews in der Saturn-Analysephase (Abbil-
dung 50).

Speziell wurden die folgenden MalRnahmen

durchgefihrt:

— Marketing: Die Schllsselkompetenz und die
Akquisitionsstrategien wurden festgelegt
und auf mehr Schultern verteilt. Der Ange-
botsprozess wurde beschleunigt und mehr
Mitarbeiter/innen dafir qualifiziert. Es wurde
ein Spezialtool fur die Kalkulation von Werk-

chungsraum mit Moderationstechnik wurde
eingerichtet. Zu Beginn und Ende des Pro-
jektes wurde eine Mitarbeiterbefragung zur
Bestimmung des betrieblichen Gute-Arbeit-
Standards durchgefiihrt und ausgewertet. 2
Prozessbegleiter/innen wurden ausgebildet,
um die Teams und die Projektgruppen zu
unterstutzen.

Betriebsratsrolle: Der Betriebsrat war mit der
zustandigen Gewerkschaft, IG Metall, Initia-
tor des Projektes. Er war im betrieblichen Pro-
jektteam und Verbund-Lenkungskreis ver-
treten und hat eine eigene Strategie entwi-
ckelt. Der BR war Vorreiter im 5S-Projekt, hat
KVP und Teamarbeit initiiert. Es wurden meh-
rere Betriebsversammlungen und zwei Beleg-
schaftsbefragungen durchgefihrt.

zeugen programmiert. Mit der Firma Sundwi-
ger Drehtechnik in Iserlohn-Hemer wurde ein
gemeinsames Produktspektrum festgelegt
und auf einer eigenen Homepage veroffent-
licht.

— GemPS-5S: Von Anfang an und nach und
nach gestalteten die Mitarbeiter/innen ihre
Arbeitsplatzumgebung neu. Ordnungsvor-
richtungen wurden vom Schlosser hergestellt
oder im Baumarkt besorgt. Die Werkzeuge
wurden  arbeitsplatzspezifisch ~ markiert:
»Jetzt kommt nichts mehr weg.« Linien wur-
den gezogen, Audits durchgefiihrt und die

9. Praxisbeispiele Leitfaden GemPS
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Abb. s0: Meilensteinplan Teilprojekte Bergfeld

55-Plaketten angebracht. Als erster Arbeits- Fachern fur jede/n steht dort inzwischen ein
platz wurde das Buro des Chefs aufgeraumt. vielgenutzter Kicker.
Zwei Auditor/innen aus den Reihen der Pro- - Belastungsbegrenzung: Fur alle Bildschirm-
duktionsmitarbeiter wurden beauftragt, arbeitsplatze wurden Arbeitsplatzanalysen
regelmalige Audits an den Arbeitsplatzen durchgefiihrt und insbesondere das Verwal-
der Kolleg/innen nach Auditplan durchzufih- tungsblro neu gestaltet. Im Schmiedebe-
ren. Daflr gibt es eine jahrliche Funktionszu- reich wurden Handhabungshilfen beschafft
lage. und Mikropausen von 1-3 Sekunden einge- »5S braucht Zeit.«
—QualiMatrix: Die Umfeldaufgaben wurden flhrt. Die Schmiede sagen, sie kdnnen nun Thorsten Filter,
systematisch in die Hande der Produktions- mit ihrer Freizeit nach der Schicht wieder Produktionsleiter
mitarbeiter gelegt. Die Flexibilitat zwischen etwas anfangen —friiher waren sie »nur noch Dr. Bergfeld GmbH
den Anlagen betragt unter den Schmieden platte.
fast 100%. - Beteiligung: Es wurden mehrere Belegschafts-
—Pausenraum: Ein Pausenraum wurde mit versammlungen durchgefiihrt. Produktions-
den Kollegen eingerichtet und gebuhrend mitarbeiter haben dort ihre neue Arbeitsplat-
eingeweiht. Neben einer kleinen Kiiche und zumgebung allen Kolleg/innen vorgestellt.

Abb. 51: Akzeptanzabfrage Abb. 52: Der neue Pausenraum

»Mit 55 habe ich

weniger Stress«

Bayram Diken,
Gesenkschmied

Dr. Bergfeld Schmiede-
technik GmbH

Leitfaden GemPS g. Praxisbeispiele 63



»Wir bewegen uns

derzeit auf einen Anteil
von 70% des Umsat-
zes zu, der mit neuen
Produkten und neuen
Kunden erzielt wird.
Dies hatten wir ohne
das Projekt GemIni und
das bereits abgeschlos-
sene Projekt Pegasus
nicht erreichen kénnen.
Gemlni hat entschei-
dend dazu beigetragen,
dass der Betrieb in sei-
ner heutigen Form wei-
terhin Bestand hat.«
Dr. Hanjo Bergfeld,
Bergfeld Schmiede-
technik GmbH

Steckbrief

- Inhabergefuhrter
Industriebetrieb
mit 310 Mitarbeiter/
innen

— Tarifbereich Metall
und Elektro

—Zwei Werke (Langen-
feld und Kirchheim-
bolanden)

- Kernkompetenzen
sind der Vertrieb
und die Herstellung
von Aluminium-
und Laminattuben
fiir die Branchen
Lebensmittel, Kos-

metik und Pharma
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Abb. 53: Erfolgsstatistik des betrieblichen Gemini-Betriebsprojektes

Die Akzeptanz in der Belegschaft lag immer
uber 9o%. Kooperation braucht Koopera-
tionsraume, wortlich und auch zeitlich. Ein
Besprechungsraum wurde eingerichtet und
insgesamt fanden 61 Teamsitzungen in wech-
selnder Besetzung darin statt.

Ergebnis: Der betriebliche Erfolg ist insbeson-
dere im hoheren Umsatz mit schnell wechseln-
den Produkten zu sehen. Ohne eine breit quali-
fizierte und selbstandig agierende Belegschaft

93

Karl Holl GmbH
& Co. KG

Das Projekt: Schon 2010 wurde bei Holl ein
innerbetriebliches Projekt mit dem Namen
»Gemlni2o« gestartet. Die »20« steht fir 20%
Wertschopfungssteigerung. Ein ehrgeiziges,
aber notwendiges und auch erreichbares Ziel.

ware der Umbau der Auftragsstruktur undenk-
bar gewesen. Das Investitionsvolumen inner-
halb von 2 Jahren erreichte etwa 300.000 € -
2/3 davon sind Personalkosten.

Betriebsratsrolle: Statt Betriebsrat war ein
gewahlter Vertrauensmann mit der Vertretung
der Belegschaftsinteressen beauftragt. Eine
Aufgabensatzung angelehnt an Betriebsver-
fassungsgesetz und eine Wahlordnung wur-
den formuliert.

Ein paritatischer Lenkungsausschuss steuert
seitdem die MaBnahmen und Teilprojekte und
kontrolliert die Umsetzung und den Erfolg.
Zentrale Entscheidungen sollen hier gemein-
sam von Fuhrungskreis und Betriebsraten bei-
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der Werke getroffen werden. Meist sind sogar
Vertreter der Tarifparteien bei den Sitzungen
anwesend.

Das Gemlni-Verbundprojekt ab Mitte 2012
konzentrierte sich auf die Alu-Tubenherstel-
lung in Langenfeld, die dort auf zehn Linien
mit ca. 9o Produktionsbeschaftigten im Drei-
Schicht-Betrieb (Montag-Friih bis Freitag-
Nacht) geschieht. Die Interviewphase entspre-
chend dem Vorgehensmodell Saturn wurde
vorangestellt und die Themen daraus abgelei-
tet. Der Projektansatz, gemeinsam Elemente
von Produktionssystemen zu entwickeln und
einzufihren, die sowohl Arbeitsfahigkeit als
auch Wirtschaftlichkeit im Fokus haben, ist bei
Holl von Anfang an durch die Definition der
Teilprojekte und die verwendeten Kennzahlen
umgesetzt worden.

Gemini-Teilprojekte neben dem Marketing
waren insbesondere 5S in der Alu-Tubenfer-

Abb. 54: 55 in der Alu-Tubenfertigung bei Holl

tigung, RUstoptimierung, demografiefestes
Schichtmodell, zukiinftige Arbeitsorganisation
und Kooperation Management-Betriebsrat.

Ergebnisse: Die Ziele wurden mit einer Score-
card gefuhrt und transparent gemacht. Neben
dem Erhalt der Arbeitsplatze und der Annahe-
rung an den Flachentarif waren die folgenden
wirtschaftlichen Ziele bzw. Erfolge mafRgeblich
—in allen finf wesentlichen GroRen haben sich
von 2012 auf 2013 deutlich spiirbare Verbesse-
rungen ergeben:

Tuben je MA um +6%, Krankenstand -11%,
Gesamtanlageneffizienz OEE +8%, Ausschuss-
reduzierung um -14%, Tuben je Tag um +4%

Betriebsratsrolle: Der Betriebsrat war mit der
zustandigen Gewerkschaft, IG Metall, Initiator
des Projektes. Er war im paritatischen betrieb-
lichen und Verbund-Lenkungskreis vertreten
und hat eine eigene Strategie entwickelt.

Abb. 55: Verbesserung der Gemlni-Kennzahlen 2012-2013

Tuben pro Tag
Krankenstand
OEE Gesamt
Schrottquote

Tuben / Mitarbeiter

5%

10% 15%
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Steckbrief:

Traditionsbetrieb
mit 233, mit der

Instandhaltungs-

tochter &R gemein-
sam 314 Mitarbeite-

rinnen und Mitar-
beiter
Eisen- und Stahlin-
dustrie

Kernkompetenz ist

die Fertigung hoch-

wertiger, nahtlos
gewalzter Stahl-
rohre

Die ESW Rohren-
werke sind 1987
aus dem Konkurs
der Max-Hutte als
eigenstandiges
Unternehmen
entstanden. Auf
dem traditions-
reichen Gelande in
Eschweiler werden
seit 1914 Stahlrohre

produziert

66

cSW

ROHRENWERKE GMBH

9.4
ESW
Rohrenwerke
GmbH

Das Herzstiick des Betriebes ist das Plane-
ten-Schragwalzwerk (PSW). Mit dieser welt-
weit einzigartigen Hochumform-Technologie,
welche 1982 zusammen mit SMS entwickelt
wurde, kdnnen auch kleine Lose wirtschaftlich
hergestellt werden.

ESW beliefert alle namhaften Stahl- bzw. Rohr-
handelsunternehmen national und internatio-
nal und verfigt Uber alle notwendigen euro-
paischen und internationalen Zertifizierungen.
Der direkte Exportanteil liegt bei 60%.

Das Projekt: Die folgenden Teilprojekte wurden
in Projektteams, unterstitzt von den Beratern
der MART Sell & Partner GmbH, bis April 2014
ausgearbeitet und innerhalb des vorgesehenen
Zeitplanes (siehe Abb.61) umgesetzt, um ESW

2
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auf ihrem Weg zu einem zukunftsfahigen Tra-
ditionsbetrieb zu begleiten:

TP1: Kapazitatsplanung Kaltbetrieb

TP2: Prozessoptimierung Qualitatsplanung
TP3: Rustoptimierung Walzwerk

TP4: Prozess Angebotserstellung

TPs: Ganzheitliche Personalentwicklung

1. Kapazitatsplanung Kaltbetrieb

Es konnten erfolgreich die Vormaterialbe-
stande gesenkt werden und Termintreue
erhoht werden. Suchzeiten wurden mittels
eines Barcodesystems und der Abschaffung
»doppelter Listen« reduziert. Auch die Kapazi-
tatsplanung mit externen Warmebehandlern
konnte verbessert werden.

Abb. 56: »Schnellriisten« — Stangenwechsel
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2. Prozessoptimierung Qualitdtsmanagement
Die Prozesse »Probenherstellung« und »Abnah-
men« wurden optimiert, um die Durchlauf-
zeit weiter zu verkirzen. Bis Mitte 2015 werden
wir unsere vier zertifizierten Managementsys-
teme (Qualitats-, Umwelt-, Arbeitsschutz- und
Energiemanagement) in ein gemeinsames und
ganzheitliches System »fusionieren« und so
wesentlich effektiver werden bei Audits, Quali-
fizierungsplanung und Dokumentation.

3. Ristoptimierung Walzwerk

Es gab weitere Verkiirzungen der Umbauzeiten.
Aufgrund unseres Prinzips des Schnellrlstens,
ahnlich dem in der Formel 1, am Kernaggregat
PSW konnen nun Kaliberwechsel in 65 Minu-
ten und Stangenwechsel in 6 Minuten erfol-
gen. Dies wirkt sich positiv auf unser Alleinstel-
lungsmerkmal Schnelligkeit und kleinste Los-
grofen aus.

4. Prozess Angebotserstellung

Um den Prozess der Angebotserstellung zu
verbessern, wurden die Prozesse der techni-
schen und kaufmdnnischen Anfragebearbei-
tung raumlich und organisatorisch zusammen-
gefuhrt. Damit konnten wir — insbesondere bei
den hochwertigen Glten - eine Verkilrzung
des Angebotsprozesses von zum Teil mehreren
Wochen auf 48 Stunden erreichen.

Leitfaden GemPS 9. Praxisbeispiele

Abb. 67 Meilensteinplanung ESW

5. Ganzheitliche Personalentwicklung

Im Rahmen der ganzheitlichen Personalent-
wicklung wurde eine systematische Untersu-
chung der Personalsituation vorgenommen
und in einem Personalreport festgehalten.
Basierend auf den Ergebnissen dieser Unter-
suchung wurden konkrete MaBnahmen der
Nachfolgeplanung auf Fiihrungsebene, sowie
Schulungen der Arbeitssicherheit initiiert. Des
Weiteren wurden 2 Mitarbeiter zu Prozessbe-
gleitern ausgebildet. Drei Fihrungskrafte nah-
men am Uberbetrieblichen Fihrungskrafte-
training teil.

Insgesamt konnte im Projektverlauf ein GroR-
teil der gesetzten Ziele erfolgreich umgesetzt
werden (Abb. 67). Die anderen Ziele werden
mittels der im GemPS entwickelten Tools und
Strategien weiter verfolgt.

Ergebnisse: Die wirtschaftlichen Ergebnisse
des Projektes neben der Beschaftigungsfor-
derung sowie Erhalt der Beschaftigungsfahig-
keit und dem Entgeltniveau gehen aus der fol-
genden Abbildung hervor. Alle g Ziele konnten
zumindest zur Halfte erreicht werden. 4 Ziele
wurden voll umfanglich als erreicht verbucht
und 2 Ziele zu 3/4, siehe Abbildung 68 auf der
nachsten Seite..
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Stangenwechsel Walzwerk
niedrig halten

Umbauzeiten Walzwerk
reduzieren

Anfragebearbeitung verkiirzen
(Sonder)

(Standard)

Umlaufbestédnde reduzieren
100%

/:@ Vormaterialbestdnde der

||| dreher reduzieren

: J
W imeN

i
| RS

Termintreue erhéhen

Krankenstand niedrig halten

Fluktuation niedrig halten

Abb. 68: Zielerreichung GemIni-Scorecard ESW

Betriebsratsrolle: ESW pflegt seit seiner Grin-
dung eine enge Kooperation zwischen Unter-
nehmensleitung und Betriebsrat. Dies zeigt
sich im Projekt unter anderem daran, dass
der Betriebsratsvorsitzende die Leitung eines

innerbetrieblichen Projektes ubernommen hat
und das Unternehmen in den Lenkungskreisen
vertritt. Einer der beiden Prozessbegleiter ist
ebenfalls Mitglied des Betriebsrates.
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Flinfkleine und mittlere Unternehmen der metallverarbeitenden Indu-
strie aus dem Rheinland bildeten den Fokus des Projekts zur Entwick-
lung eines gemeinschaftlichen, ganzheitlichen Produktionssystems. In
der Regel erfolgte die Beteiligung durch Geschaftsfuhrung und
Betriebsrat. Unterstitzt wurden sie durch die Forschungspartner. Den
Transfer stellten Unternehmerverband und Gewerkschaft sicher.
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