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Qualitat seit 1888

Fuhrungskultur verandern

oder: ,Was SPILL bewirkte...“



Der rote Faden C SPILL?

s - SozialPartnerinitiative Lebenslanges Lernen
Qualitat seit 1888

Y Das Unternehmen Kemper

Y Die Ausgangssituation

Y Ziele des Projekts

Y Der Ablauf — von Stufe 1 bis Stufe 4

Y Der Ausblick

V Was haben wir gelernt?
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KEMPER pas Unternehmen CSPILL?

Qualitit seit 1888 e

= Sitz: Nortrup (Artland)

= Gegrindet 1888 von Hermann Kemper, feiert im Oktober sein 125jahriges Bestehen
=  Wird heute in 5. Generation von der Familie gefihrt

= Beschattigte: ca. 1.400 ausschlieBlich eigene Mitarbeiter

= Zahlt zu Europas marktfihrenden Herstellern von Rohwurst-, Schinken-, Brihwurst-,
Kochwurst- und Convenience-Produkten

= Produktion: in 5 Werken, davon 4 in Nortrup und 1 Werk in Cloppenburg

= Die Distribution erfolgt teilweise Uber eigene LKW sowie Uber fihrende Lebensmittel-
Spediteure in ganz Deutschland und in mehr als zwanzig européische Nachbarstaaten
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KEMPER pje Sjtuation — Markt + Prozesse CSPILL C

Qualitat seit 1888

= Das Unternenmen ist in den vergangenen 10 Jahren stark gewachsen

= Marktfihrer im Private Label Geschaft

= Starke Discountorientierung

=  Produktvielfalt steigt

= Qualitatskriterien steigen — sei es gesetzlich oder durch Kunden und Endverbraucher

=  GroBkunden erwarten im Hinblick auf Auftragsvergabe und Lieferung immer hohere
Flexibilitat

= Produktionstechnik wird immer anspruchsvoller

= Komplexitat in den Prozessen steigt stetig

Copyright © 2013 H. Kemper GmbH & Co. KG/Dr Seite 5



4

KemDeR pije Sjtuation - Mitarbeiter ¢ SPILLD

Qualitat seit 1888

= Die Strukturen, Ablaufe in der Organisation sowie Rollen und Aufgaben bei den
FUhrungskraften und Mitarbeitern missen angepasst werden und ,mitwachsen”

= Erwartungen seitens der Beschaftigten an Fihrung wandeln sich
= Die Rekrutierung von Fachkraften in der Region wird immer schwieriger

o quasi Vollbeschaftigung im LK Osnabrick mit starkem Lebensmittelbranchen-
Schwerpunkt

= Situationsfazit:
» Alte Fihrungssysteme kommen an ihre Grenzen

» Neue Definition von Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten
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Das Projektziel CSPILL?

s - SozialPartnerinitiative Lebenslanges Lernen
Qualitat seit 1888

= Fuhrungskrafte entwickeln

Entwicklung eines gemeinsam getragenen Fuhrungsverstandnis

FUhrungskraftequalifizierung fur die Meisterebene

Verbesserung von kommunikativen Fahigkeiten

Verbesserung der Zusammenarbeit mit den Beschaftigten und deren Motivation
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Fiihrungsstruktur (Auszug) CSPILL?

Qualitat seit 1888

Betriebsdirektor

Bereichsleiter
Werk1

(Abteilungsleiter) ‘

-_ Schichtleiter 1 Schichtleiter 2

- Linienfuhrer 1 Linienfuhrer 2
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Qualitat seit 1888 Der AbIan - Sthe 1 é \gpﬂﬂﬁ,ﬁ ?
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Steuerkreis: Inhaberin, Personalleiter, Betriebsratsvorsitzender, Betriebsdirektor

Umsetzung:

o Zwei 2-tagige Workshops Thema: Mitarbeiterfiihrung
o Zwei 2-tagige Workshops Thema: Gesprachsfihrung
o Zielgruppe: ca. 40 Meister (in 3 Gruppen)

Auswertung und Erkenntnis:

v’ Es fehlt an einem gemeinsamen, konkreten Flihrungsverstandnis auf allen
Flihrungs-Ebenen

v’ Ein isoliertes Vorgehen auf einer Ebene wird keine Nachhaltigkeit schaffen

= Neues Ziel:
> Entwicklung einer von allen getragenen gemeinsamen Fihrungskultur
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KEMDER per Ablauf — Stufe 2 CSPILL?

Qualitatseit 1888 Sl ben Lermen

= Erarbeitung von konkreten Verhaltensregeln und Fihrungshaltungen aus Sicht der Meister

= Préasentation vor der Geschéftsleitungsebene (3 Gruppen)
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: 4 i langes Lernen
SozialPartnerinitiative Lebenslang

Xempen Zwischenergebnis — Stufe 2

Qualitét seit 1888
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Stufe 2: Fiihrungsleitlinien, allgemein

Qualitat seit 1888

TJ-171 0 B

1.

2.

Wir richten unser Handeln auf das Wohl des Unternehmens aus
Wir sind Vorbild und handeln wertschatzend

Wir arbeiten konstruktiv zusammen

Wir tauschen aktiv und umfassend Informationen aus

Wir erkennen Leistung an und fordern die Weiterentwicklung

Wir beziehen die Kompetenzen der MA ein

Copyright © 2013 H. Kemper GmbH & Co. KG/Dr
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Stufe 2: Fuhrungsleitlinien, Beispiel SPILL

Qualitat seit 1888

3. Wir arbeiten konstruktiv zusammen

Wir....
= unterstitzen und helfen uns gegenseitig, sowohl in den Arbeitsteams als auch abteilungs-
und bereichsibergreifend, melden Probleme unverziglich, sprechen Probleme offen an
und suchen gemeinsam nach Losungen

= gehen auch bei Konflikten respektvoll miteinander um und suchen partnerschaftlich nach
Losungen fur die Zukunft

= fordern den Meinungs- und Informationsaustausch in den Abteilungen sowie abteilungs-,
hierarchie- und werksubergreifend, um die Zusammenarbeit zu verbessern

= sorgen dafur, dass Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung geregelt und transparent
sind
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Kempen Ergebnis — Stufe 2 CSPILL?

Qualltat seit 1888 Lernen

= Diskussion und Verabschiedung der Flhrungsleitlinien in einem gemeinsamen Termin

= Teilnehmer: Inhaber, GF, Betriebsdirektor, alle Bereichsleiter, alle Meister, Betriebsrat
Personalleiter (Dez. 2012)

= Symbolische Unterschrift und Veroffentlichung im Werk
. Qualitat seit 1888

Unsere Fiihrungsleitlinien sind unser Anspruch...

Wir richten unser Handeln auf das Wohl des Unternehmens aus.
Wir sind Vorbild und handeln wertschatzend.

Wir arbeiten konstruktiv zusammen

Wir tauschen aktiv und umfassend Informationen aus.

Wir erkennen Leistung an und férdern die Weiterentwicklung.
Wir beziehen die Kompetenzen der MA ein.
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Der Ablauf — Stufe 3

Qualitat seit 1888

SPIFE D

w fif X ,_

= Ziele:
o Fuhrungsleitlinien in den unteren Flihrungsebenen zum Leben bringen
o Schichtleiter qualifizieren

o Einen wiederkehrenden Feedback-Prozess und gemeinsamen Lern- und
Veranderungsprozess einleiten

= Umsetzung:
o 1-tagige Workshops mit den Schichtleitern ( 5 Gruppen) (Ende April und Juni 2013)

o Inhalte:
— Sensibilisierung und Einstieg in das Thema ,,Fuhrung®
— Kennenlernen und Reflexion der FUhrungsleitlinien

— Die eigene Situation bei der Fa. Kemper kritisch hinterfragen und Veranderungsbedarfe
erarbeiten

— Préasentation der Ergebnisse vor den Bereichsleitern und dem Betriebsdirektor

= Zwischenergebnis:
> bis Juni 2013 wurden auf der Ebene der Schichtleiter bereits deutliche Veranderungen
in der Kommunikation und Zusammenarbeit wahrgenommen!
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Ergebnis — Stufe 3 C SPILL?

s - SozialPartnerinitiative Lebenslanges Lernen
Qualitat seit 1888

= Zusammenfassung der Arbeitsergebnisse der Schichtleitergruppen und Diskussion in der
Gruppe Bereichsleiter und Betriebsdirektor

= Erarbeitung eines 14-Punkte-Papiers mit den wesentlichen Veranderungspunkten aus Sicht
der Schichtleiter

= Aufgabe der Bereichsleiter:
o Besprechung des 14-Punkte-Papiers o e O .
gemeinsam mit den Meistern

werden?

| 3. Wie kannen wir Feedback und Reflexion verbessemn? Welche Réume
mussen wir dafir schaffan?

4, Wie kénnen wir sysiematisch Qualifizierungsbedarf arkennen und die
fachlichen und sozialen Kempetenzen fordern?

5. Wie konnen wir ldeen der MA systernatisch aufnehmen und umsetzen (z.B.
TPM)?

= Aufgabe der Meister:
o Gemeinsam mit den Schichtleitern die 14
Punkte in eine Rangreihe zu bringen

6. Wie muss die Paket-Verteilung innerhalb der Werke verbessert werden?
7. Wie bekommen wir sine funktionierende Bestandsfihrung hin (ERP)?

& Wie emeichen wir eine kurzfristige Optimierung der Bestandsfishrung im
Trackenlagerbersich?

8. Wie optimieren wir die Kunden-Auftragsbearbeitung (Ziel: messbare Zeitiste)?

SN EEEE B B

10. Wie kann der Umgang mit Klainaufirigen verbassart werden?

&l

7| 11 Wie kennen die SchichtUbergaben verbessert werden?

{ &f ] 12.Wie kénnen wir schichtlibergreifende Teambesprechungen auf allen Ebenen
= einfihren?
13.Wie kann die technische Versorgung in der Nachischichl sichergestellt
werden?

‘ A ‘Tl 14.Wie erreichen wir eine klare Aufgaben-Kommunikation in der IT {wer macht
— was bis wann?)

Eigene Anmerkungen f Erganzungen { Vorschlige

Nertrup,.. 2476 & i)

i

Narne, Abteilung
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Qualitat seit 1888

gebnis — Stufe 4

L

r Y-8 |
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SozialPartnerinitiative Lebenslanges Lernen

Die gewichteten 14-Punkte-Papiere wurden von den Bereichsleitern und dem
Betriebsdirektor ausgewertet und ein Massnahmenplan mit Aufgabenverteilungen wurde
erarbeitet

MaBnahmenplan (Basis: 14-Punkte-Papiere)

Rang | Nr.Frage | Thema MaBnahme Wer
1 2 Wie kénnen Verantwortungen, Aufgaben, e  Funktionsbeschreibungen erarbeiten mit SOLL-Anforderungen (nicht IST- Hr. Rieger in Abstimmung
Kompetenzen sauber definiert werden? Abbild), und zwar Top Down mit Fr. Gloystein und Hr.
Dorr
2 4 Wie kénnen wir systematisch Qualifizierungsbedarf e Anforderungsprofile aus den Funktionsbeschreibungen erstellen Hr. Rieger, Fr. Gloystein
erkennen und die fachlichen und sozialen e Qualifikationsmatrix (Input), Hr. Dérr
Kompetenzen fordern? e Ableitung und Umsetzung einer systematischen Weiterbildungsplanung
e  Mitarbeiter-Jahres-Gespréache fihren als Personalentwicklungsgesprache
3 3 Wie kénnen wir Ideen der MA systematisch aufnehmen | ¢  Ideen-Management entwickeln Hr. Moormann
und umsetzen (z.B. TPM)? e InZusammenhang mit TPM die MA-Ideen zur kontinuierlichen Prozess-
Verbesserung einsetzen
4 3 Wir kdnnen wir Feedback und Reflexion verbessern? Im Rahmen von MA-Jahres-Gesprachen Hr. Brinkmann, Fr.
Welche Rdume missen wir dafiir schaffen? Merke: mit Feedback sind nicht anlassbezogene Gesprache gemeint, z.B. Bremer
Rickkehrgesprache, oder wenn ein MA in einer aktuellen Situation seine
Aufgabe nicht korrekt ausfiihrt. Feedback ist eine Riickmeldung zum
Verhalten (fachlichen und sozialen!), zur Wirkung auf andere, zu Starken und
zu Verbesserungsbedarfen. Es dient zur Orientierung fiir die MA, wo er steht,
gibt Sicherheit, starkt Selbstbild, férdert die Entwicklung, motiviert etc.
e Feedback geben und nehmen ist Teil des erarbeiteten Leitbilds und wird
damit zur Filhrungsaufgabe, muss zum Selbstverstandnis werden und Teil
einer Spieler-Trainer-Haltung
e Bis zum Jahresende sollen BL mit ,ihren“ MA Jahresgespréche fiihren
(mogliche Inhalte: Feedback, Zufriedenheit mit Arbeit, Team, Vorgesetzten,
Weiterqualifizierungsméglichkeiten, Zielvereinbarung, Sorgen,
Verbesserungsvorschldge ...)
5 11 Wie kénnen die Schichtiibergaben verbessert werden e  Betrifft insbesondere die Bereiche RW-F und RW-Vac Hr. Kriimpeler
e Bis23.8.2013
6 9 Wie optimieren wir die Kunden-Auftragsbearbeitung e Relevant fiir Produktion und Verpackung Hr. Hartsch
(Ziel: messbare Zeitliste?) e Ziel: mehr wertschépfende Prozesszeiten schaffen
e Alle Prozessbeteiligten miissen einbezogen werden
7 1 Wie kann die Zusammenarbeit unter den e In Arbeit Hr. Dorr
Bereichsleitern verbessert werden?

Copyright © 2013 H. Kemper GmbH & Co. KG/Dr
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Einige Arbeitspakete:

Qualitat seit 1888

» Erarbeitung von Funktionsbeschreibungen bzw. Aufgaben und Verantwortungen fur die
unterschiedlichen Flhrungsebenen.

» Entwicklung von systematischen Feedback-Schleifen, z.B. in Mitarbeitergesprachen.

» Wie kbnnen systematisch Qualifizierungsbedarfe erhoben werden und die Beschatftigten
zielgerichtet geférdert werden?

» Wie konnen die Leitlinien in konkretere Ziele, die auch nachprufbar, bewertbar und
kontrollierbar sind, heruntergebrochen werden, um den Lernprozess gemeinsam zu steuern?

» Welche Instrumente kdnnen geschaffen werden?

Copyright © 2013 H. Kemper GmbH & Co. KG/Dr Seite 18



Was haben wir gelert? ¢ SPILLD

Qualitat seit 1888

= Veranderung muss gewollt werden — von ganz oben!
= Fdhrung nachhaltig zu verandern, bedeutet alle FuUhrungsebenen zu qualifizieren.

= Ein gemeinsames FUhrungsverstandnis zu entwickeln, ist ein Veranderungsprozess, der top
down ,erarbeitet” werden muss.

= Eine zentrale Botschaft: Die Wirkung von Fuhrungsverhalten auf die Mitarbeiter ist nur im
Dialog zu klaren.

o Alle Fihrungskrafte missen in den Prozess eingebunden werden.
> Betroffene zu Beteiligten machen!

= Eine Herausforderung: Gemeinsames Lernen auf Dauer zu schaffen = voneinander
lernen!

o Wie kbnnen immer wieder Feedback-Schleifen in den Alltag eingebaut werden?
o Wie kdnnen wir Vernetzungen zwischen den verschiedenen Ebenen erreichen?

= Bereichsubergreifende Teams fordern Kommunikation, Zusammenarbeit und gegenseitiges
Verstandnis.

= Lippenbekenntnisse + dokumentierte Leitlinien reichen nicht.
= Es braucht (mindestens) einen Kimmerer und Treiber im Unternehmen im Management.
= Eine Voraussetzung: Aktive Mitarbeit des Betriebsrates.
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XKEempenR _ ;nd was wir noch lernten: CSPILL?

Qualitat seit 1888

Fuhrung ist nicht etwas, das man an anderen praktiziert,
sondern mit anderen!
(Blanchard)
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Qualitat seit 1888

Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!
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