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Im Team starker sein

Im weltweiten Wettbewerb sollte sich der Logistik-
bereich des Sensorenherstellers Sick grundlegend

as Ziel der Logistik im Sick-Konzern

istes, dem Unternehmen einen Wett-
bewerbsvorteil bei der weltweiten Beschaf-
fungs-, Produktions-und Distributionslo-
gistik im Sinne einer ganzheitlichen Sup-
ply Chain zu verschaffen. Die Notwen-
digkeit, eine flexible und zukunftsfahige
Organisation zu schaffen, die sich an den
wachsenden Anforderungen des Mark-
tes und der Kunden orientiert, gewinnt
zunehmend an Bedeutung. Aus diesem
Grund hat die Logistikleitung 2005 Ver-
besserungspotenzial in der Anpassung
der Organisationsform und des Vergii-
tungssystems gesehen, was im Projekt
PoOL (,Prozessorientierte Organisation
in der Logistik®) umgesetzt werden soll-
te. Der Bereich umfasste in den Jahren 2005
bis 2008 durchschnittlich 100 Mitarbei-
ter. Der Grad der Eigenverantwortung der
Mitarbeiter variierte je nach Kostenstel-
le sehr stark.
Es kristallisierten sich drei wesentliche
Bausteine heraus, die es zu konzipieren
und umzusetzen galt:
1. Steuerteam,
2. Teamarbeit,
3. Variable Vergiitung in der Logistik
(VVL).
Das Steuerteam ist besetzt durch Mitar-
beiter aus verschiedenen Teams und ist

die organisatorische Plattform operativer
Themen. Sie ibernehmen die gesamtlo-
gistische Steuerung der operativen Pro-
zesse und berticksichtigen dabei die Inte-
ressen der einzelnen Teams, ohne das
Gesamtziel aus den Augen zu verlieren.
Sie verfligen nicht iiber eine disziplina-
rische Weisungsbefugnis. Das Steuerteam
ist kein stdndiges Team, sondern jeder
Steuerer hat seine Heimat in einem Team.
Die in der Logistik vorhandenen Rahmen-
bedingungen, das Vertrauen in das Poten-
zial der Mitarbeiter und gute Erfahrun-
gen im Unternehmen haben die Bereichs-
leitung dazu veranlasst, Teamarbeit als
die Form der Zusammenarbeit anzuse-
hen, mit der die Logistikziele mittelfris-
tig am Besten erreicht werden konnen.
Teamarbeit in der Logistik bietet den
Teams eine selbststindige Arbeitsplatt-
form, um eigenverantwortlich den opera-
tiven Arbeitsbereich entlang eines Prozes-
ses oder Prozessabschnittes zu bearbei-
ten. Der Handlungsspielraum eines Teams
sowie eine klare Beschreibung, was im Rah-
men der Teamarbeit von den Mitarbei-
tern erwartet wird, sind in den ,Elemen-
ten der Teamarbeit“ niedergelegt, die fiir
die Logistik gemeinsam mit dem Perso-
nalbereich entwickelt wurden.

Die VVL steht fiir eine freiwillige, jahr-

andern. Eine neue Form der Zusammenarbeit
verbunden mit einer beweglichen Entgeltstruktur
war das Ziel. Der Personalbereich unterstiitzte
den Change-Prozess als Teil der Projektteams
maBgeblich mit. Das Konzept der Sick AG belegte
den dritten Platz beim Deutschen Personalwirt-
schafts-Preis (siehe Foto links).

lich ausbezahlte On-top-Pramie (zusatz-
lich zum Grund- und Leistungsentgelt)
auf Basis von klar definierten Logistik-
Kennzahlen. VVL wiirdigt die Gesamt-
leistung der Logistik. Dies unterstreicht
den im Rahmen der Teamarbeit betonten
Logistikgedanken, aber auch die Wich-
tigkeit der Arbeit des Steuerteams. Die Leis-
tung wird mit Hilfe von drei Kennzahlen
dargestellt: der Produktivitat, der Tages-
genauigkeit und der Qualitat entspre-
chend den Zielen der Logistik. Es wird pro
Kennzahl ein Pramienbetrag berechnet.

Den Wandel unterstiitzen

Die Gestaltung des gesamten Verande-
rungsprozesses wurde in einem eigenen
Arbeitspaket mit dem Titel ,Change
Management“ bearbeitet, um die Umset-
zungseffizienz der drei Bausteine zu
ermoglichen, die Menschen mitzuneh-
men und positiven Spirit aufzubauen.
Folgende Gestaltungsprinzipien galten
dabei fiir den Changeprozess:

® Fithrungskrifte als Treiber der Veran-
derung,

® Schliisselfiguren identifizieren, einbin-
den und spezifisch begleiten,

® Evolutionarer Charakter: Reflexions-
schleifen werden zu Prozessdesign,

® Einsatz von Sprache, Inszenierungen,
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Emotionen, neuen Methoden,

o Strukturelle Fithrung: Veranderung der
Strukturen, nicht der Menschen,

® Gestaltungsspielraum fiir die Mitarbei-
ter im definierten Rahmen,

® Orientierung an der Zielkultur bei allen
Konzepten.

Ziel zu jedem Zeitpunkt war, Konzepte zu
entwickeln, die langfristig wirksam sind
und durch die gemeinsame Arbeit die
Changekompetenz im Bereich Logistik
aufzubauen.

Die Einfiihrung der Konzepte erfolgte
nicht zu einem einzigen Termin, sondern
auf Basis eines Stufenplans, in dem jede
Stufe einen spezifischen Schwerpunkt
hatte (siehe Abbildung 1).Jede dieser Stu-
fen startete mit einer interaktiven Info-
veranstaltung fiir alle Mitarbeiter der
Logistik. Die wichtigsten Inhalte der Ver-
anstaltung wurden im Anschluss in einem
PoOL-Newsletter zusammengefasst und
verschickt. Bereits im Anschluss an die
erste Infoveranstaltung fand der erste Ter-
min der Reflexionsrunde statt. Dies war
ein Forum fiir die Mitarbeiter, das folgen-
de Ziele hatte:

® Friihzeitig Bedenken, aber auch Chan-
cen beziiglich des Projektes aufnehmen,
® Betriebsblindheit des Projektes vermei-
den: Feedback einholen,

® AnstoBen eines Auseinandersetzens
mit dem Projekt bei den Mitarbeitern und
® Schliisselpersonen fiir die Unterstiit-
zung des Veranderungsprozesses nutzen.

Fiihrung und neue Funktionen
starken

Uber die gesamte Projektlaufzeit wurden
die Fiihrungskréfte der Logistik beglei-
tet. Prozessbegleitend fand etwa alle zwei
Monate ein Meeting ,Leadership in PoOL*
statt, das die Reflexion von Fiihrungsthe-
men im Verdnderungsprozess als Haupt-
thema hatte und intern moderiert wur-
de. Dartiber hinaus gab es je nach Pro-
jektphase zwei verschiedene Trainings-
angebote: Trainings mit dem Fokus Change
Management und Trainings mit dem Fokus
Umsetzung. Erstere hatten zum Ziel, die
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Einfiihrung Stufenplan Abbildung 1
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Kompetenz im Umgang mit Veranderun-
gen aufzubauen, letztere hatten zum Ziel,
konkrete, fiir die Fiihrungskrafte rele-
vante Inhalte fiir die nachste Stufe zu ver-
mitteln. Diese Trainings wurden von exter-
nen Trainern durchgefiihrt und durch
Kleingruppencoachings erganzt.

Jedes Element wiederum besteht aus drei
bis vier Unterpunkten. Zum Element
Zusammenarbeit beispielsweise gehdren
Teamgedanken, Konfliktldsungen und
Zusammenarbeit mit den Steuerern.
Fiir das neu gebildete Steuerteam fand nach
einer Kick-Off-Veranstaltung der erste
Qualifizierungsblock statt, erganzt durch
ein Kleingruppencoaching. Der Fokus der
Trainings mit externem Trainer lag im
Bereich der Sozialkompetenz und der
Teamfindung, wiahrend die Fachthemen
insbesondere on-the-Job durch interne
Trainer vermittelt wurden. Ebenso bereits
vor Arbeitsbeginn des Steuerteams fand
die erste Erfa-Runde zwischen den Steu-
erern und Flihrungskraften der verschie-
denen Teams statt. Neben dem Austausch
dienten diese Runden wéhrend der Pro-
jektlaufzeit der Identifikation von Pro-
blemen und der Abstimmung gemeinsa-
mer Vorgehensweisen und somit letzt-
endlich der Rollenklarung - die Funkti-
on des Steuerers hatte es bis dato nicht
gegeben. Die Einfiihrung von Teamarbeit
fand ohne Teamtrainings statt. Ziel war,

dass diese Arbeitsform durch Learning-
by-doing unmittelbar erlebbar wird und
die Elemente der Teamarbeit verinner-
licht werden. Dieser Prozess wurde von
der jeweiligen Fiihrungskraft begleitet, die
wiederum von einer internen Prozessbe-
gleitung unterstiitzt wurde.

Lernen on-the-fly

Das Hauptinstrument der Einfithrung war
der Teamcheck, ein etwa zweistiindiger
Workshop im Team. Wahrend der Ein-
fithrungsphase hat jedes Team tiber einen
Zeitraum von rund neun Monaten zwi-
schen drei und fiinf Teamchecks mit fol-
genden Inhalten durchgefiihrt: Erstens
die Einschdtzung des Stands der Team-
arbeit mit Hilfe des Teamkreises (siehe
Abbildung 2) und zweitens die Bespre-
chung der sechs Elemente der Teamarbeit.
Diese Elemente bildeten den roten Faden
im Rahmen der praktischen Umsetzung.
Das Setzen der Punkte und damit die
Bewertung der einzelnen Elemente wird
im Rahmen des Teamchecks in jedem
Team durchgefiihrt. Je naher diese Punk-
te in der Mitte sind, desto besser die
Bewertung, was auch die Ampelfarben
signalisieren sollen. Dieses Instrument
ermoglicht auf einfache Art und Weise eine
Zusammenfassung der aktuellen Ein-
schiatzung des Teams hinsichtlich des
Funktionierens der Zusammenarbeit.
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Zudem wurden im Rahmen der Team-
checks in der Einfithrungsphase die Unter-
punkte der Elemente nach und nach ein-
zeln diskutiert, bei Bedarf erklart und
durch das jeweilige Team konkretisiert.
So wurden beispielsweise fiir den Unter-
punkt ,Team-Meetings“, der zum Element
Tools gehort, Dauer, Haufigkeit, Ort, Ablauf,
Moderation und Protokollfiihrung verein-
bart.

In den weiterhin regelméBig stattfinden-
den Teamchecks liegt der Schwerpunkt
auf der Priifung, ob Vereinbarungen ein-
gehalten werden. Bei Bedarf werden MaB-
nahmen eingeleitet oder Detailbeschrei-
bungen werden an die jeweiligen Bediirf-
nisse angepasst.

Sehen, was man geleistet hat

Die Arbeit mit Kennzahlen und Zielen
war flir die Mitarbeiter der Logistik nicht
neu. Dennoch wurde das Thema Zielori-
entierung verstarkt in den Fokus gertickt,
unterstiitzt durch eine neu geschaffene
einheitliche Visualisierung. Mit Hilfe die-
ser Visualisierung konnen die Mitarbei-
ter wochentlich den aktuellen Stand der
Kennzahlen und der sich daraus ableiten-
den Pramie verfolgen und somit bei Bedarf
rechtzeitig GegenmaBnahmen einleiten.
Wichtiges Instrument fiir die Mitarbeiter
zur Einleitung von MaBnahmen ist der
bereits 2003 eingefiihrte Mitarbeiter-KVP.

Im Rahmen dessen werden Schwachstel-
len von den Mitarbeitern benannt,
Losungsvorschlidge erarbeitet und kurz-
fristig und unbiirokratisch umgesetzt.
Teamarbeit, Steuerteam und VVL wur-
den aber auch mit anderen bestehenden
Regelinstrumenten wie dem Sick Perfor-
mance Dialog (Mitarbeitergesprach) abge-
glichen. Vor Durchfiihrung des Gesprachs
werden nun in jedem Team zu Anfang eines
Jahres so genannte Zieleworkshops durch-
gefiihrt. In diesem Rahmen werden die
Ergebnisse (Logistikkennzahlen und qua-
litative Aspekte) des vergangenen Jahres
reflektiert sowie die Ziele fiir das kom-
mende Jahr gemeinsam besprochen und
Handlungsnotwendigkeiten abgeleitet. Im
Sick Performance Dialog bricht die Fiih-
rungskraft die im Rahmen der Zielework-
shops auf Ebene des Teams besprochenen
Inhalte auf den einzelnen Mitarbeiter
herunter.

Wirtschaftlicher und personeller
Erfolg

Wirtschaftlich betrachtet konnten durch
die neue Organisationsform - trotz des
Einfithrungsaufwands - die Logistikleis-
tungen nicht nur aufrecht erhalten, son-
dern sogar ausgebaut werden. An quali-
tativen Faktoren sind aufzufiihren, dass
die Fihrungskrafte sich verstarkt aus
operativen Themen zuriickziehen kon-

nen und ihren Fokus auf die Fiihrung
ihrer Abteilung legen konnen. Die Mitar-
beiter haben die Moglichkeit erhalten,
eigenverantwortlicher zu agieren. Zudem
haben sie, insbesondere die Steuerer,
einen Qualifizierungsprozess durchlaufen.
Durch die VVL konnten zudem moneta-
re Anreize und eine gesteigerte Zielori-
entierung geschaffen werden.

Der Ubergang in den Alltag ist bis heute
vollstandig vollzogen worden. Heute sind
die Fiihrungskrifte Treiber aller Baustei-
ne. Unterstiitzend wurde ein Kompetenz-
team gegriindet, besetzt durch Fiihrungs-
krafte und Steuerteamvertreter sowie bei
Bedarf durch Vertreter von HR, um den
Prozess stiandig zu reflektieren, Unter-
stiitzung zu bieten und die etablierten
Instrumente weiterzuentwickeln.

Auch ist es zur Regel geworden, dass sich
alle Fiihrungskréfte monatlich im Rahmen
eines Jour fixe zu allen Personal- und
,POOL“Themen abstimmen. Die Team-
checks finden auch im Alltag, mit etwas
verandertem Schwerpunkt, statt. Das Steu-
erteam hat neben seinen taglichen Mee-
tings ein wochentliches erweitertes Mee-
ting, das Raum zur Reflexion abseits des
Tagesgeschiftes bietet. Die VVL steht
durch die wochentliche Visualisierung
standig im Blickpunkt und wird tiber die
Zieleworkshops jahrlich reflektiert.

Im aktuellen Jahr gilt es, die Stabilisie-
rung der neuen Organisationsform voran-
zutreiben, aber auch das Thema Fiih-
rungskrafteweiterentwicklung steht wei-
ter im Fokus.
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