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Der Mitarbeiter beeinflusst mit
seinen Kompetenzen mafBgeblich
die schnelle Identifikation von Stor-
groBBen sowie die effiziente Umset-
zung von Manahmen zur Storgro-
Benbehebung. Im Forschungspro-
jekt ,Nachhaltiges Storgroflenma-
nagement in produzierenden KMU”
wird u. a. eine Methodik entwickelt,

[ | In diesem Beitrag lesen Sie:

- welche Mitarbeiterkompetenzen
fir das StorgroBenmanagement
relevant sind,

- wie die daflir notwendigen Kom-
petenzauspragungen beschrieben
werden kdnnen, und

« wie vorhandene Mitarbeiterkom-
petenzpotenziale ermittelt werden
konnen.
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welche Unternehmen unter Beriick-
sichtigung von Kompetenzen bei der
StorgroB3enidentifikation und bei der
MaBnahmenauswahl unterstiitzen
soll.

Die Produktion in Deutschland wird
in Zukunft verstarkt durch die Themen
Komplexitat, Innovationsfahigkeit, Fle-
xibilitat und Volatilitat gepragt werden
[1]. Diese veranderten Rahmenbedin-
gungen fiihren zu einem Anstieg der
Auftrittswahrscheinlichkeit von Stor-
gréBen. Infolgedessen wird die Not-
wendigkeit flr die Implementierung
eines effizienten Storgroenmanage-
ments zunehmen [2], was die Entwick-
lung neuer Konzepte des Storgrof3en-
managements erfordert. In diesem
Zusammenhang kommt dem Mitarbei-
ter mit seinen Kompetenzen bei der
Identifikation von StérgroBen und bei
der Umsetzung von MaBhahmen eine
besondere Bedeutung zuteil [3].

Der Aufbau eines effizienten Storgro-
lenmanagements stellt insbesondere
kleine und mittelstandische Unterneh-
men (KMU) vor Herausforderungen.
KMU verfligen oftmals tber begrenzte
finanzielle und personelle Ressourcen,
was die Entwicklung eines systemati-
schen und nachhaltigen Storgrof3en-
managements erschwert.

Im Forschungsprojekt ,Nachhaltiges
Storgroflenmanagement in  produ-
zierenden KMU” wird gemeinsam mit
zehn Unternehmen eine Methodik zur
systematischen Identifizierung und
Behebung von StoérgroBen entwickelt.
Diese Methodik beinhaltet eine Vielzahl

praventiver und reaktiver MaBnahmen
zur StorgroBenidentifikation und -be-
hebung unter Berlicksichtigung der
notwendigen sowie der vorhandenen
Mitarbeiterkompetenzen.

Mitarbeiterkompetenzen im
StorgrofBenmanagement

In der Produktion treten vielfalti-
ge Arten von Storgrof3en auf. Die Im-
plementierung eines systematischen
StorgrélBenmanagements erleichtert
es, auftretende StoérgroBen schnell zu
erkennen und zu beheben sowie sie
praventiv zu vermeiden [2, 3]. Bei der
Identifikation, Behebung und Praventi-
on von Storgrof3en spielt insbesonde-
re der Mitarbeiter eine wichtige Rolle.
Ein effizientes Storgrollenmanagement
erfordert beispielsweise von den Mitar-
beitern des Shopfloors ein hohes Maf3
an Flexibilitat sowie die Fahigkeit, Ent-
scheidungen schnell zu treffen. Dies
kann besonders gut durch umfangreich
qualifizierte und hinreichend erfahrene
Mitarbeiter erfolgen [3]. Die Aufgabe
von Unternehmen ist es, im Rahmen
der Personalentwicklung sicherzustel-
len, dass die Mitarbeiter Gber die flir das
StérgréBenmanagement notwendigen
Kompetenzen verfligen [4].

Unter Kompetenzen werden ,alle Fa-
higkeiten, Fertigkeiten, Denkmethoden
und Wissensbestande des Menschen,
die ihn bei der Bewaltigung konkreter
sowohl vertrauter als auch neuartiger
Arbeitsaufgaben selbstorganisiert, auf-
gabengemal3, zielgerichtet, situations-
bedingt und verantwortungsbewusst
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lerhaft durchgefiihrter WE-Pro-
zess” standen dem Unterneh-
men u. a. MaBnahmen wie die
Einfihrung einer Werkerselbst-
prifung, die Verwendung von
Checklisten oder auch farbliche
Markierungen im Lager zur Aus-
wahl. In diesem Zusammenhang
prufte das Unternehmen, ob die
erforderlichen Mitarbeiterkom-
petenzen fir die Einflihrung
einer Werkerselbstprifung vor-
lagen, bevor eine Entscheidung
getroffen wurde.

Bild 1 zeigt die Vorgehens-
weise beim kompetenzorien-
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Bild 1: Vorgehensweise beim kompetenzorientierten StérgréSenmanagement.

- oft in Kooperation mit anderen -
handlungs- und reaktionsfahig machen
und sich in der erfolgreichen Bewalti-
gung konkreter Arbeitsanforderungen
zeigen” verstanden [5]. Kompetenzen
werden in die vier Kompetenzfacetten
Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbst-
kompetenz eingeteilt [5-8].

Die Auspragung der einzelnen Kom-
petenzen wird besonders realistisch
durch Selbst- und Fremdeinschatzun-
gen beurteilt. Bei der Selbsteinschat-
zung handelt es sich um die einfachere
und aufwandsarmere Beurteilungsme-
thode, welche jedoch eine geringe-
re Validitat aufweist. Eine zusatzliche
Fremdeinschatzung erhoht durch wei-
tere subjektive Beurteilungen die Va-
liditat. Somit ist eine Kombination aus
Selbst- und Fremdeinschatzung emp-
fehlenswert [7]. Die Fremdeinschatzung
erfolgt oftmals durch den Vorgesetzten.
Erganzend ist jedoch eine zusatzliche
Einschdatzung durch einen Kollegen
sinnvoll. Diese Beurteilung der Kom-
petenzen aus eigener Kollegen- und
Vorgesetztensicht wird als 270°-Feed-
back bezeichnet. Erfolgt zusatzlich
eine Einschdtzung des Vorgesetzten
durch den eingeschatzten Mitarbeiter,
handelt es sich um ein 360°-Feedback
[9]. Unternehmen kdnnen durch den
Abgleich von Ist- und Soll-Mitarbeiter-
kompetenzprofilen Defizite erkennen
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und gezielt EntwicklungsmafRnahmen
einleiten [6].

Vorgehensweise

Ein kompetenzorientiertes Storgro-
lenmanagement soll der Forderung
Rechnung tragen, die Mitarbeiter mit
ihren Kompetenzen im Rahmen der
Identifikation und Behebung von Stor-
groBen starker zu berticksichtigen. Aus
diesem Grunde integriert die zu ent-
wickelnde Methodik zum Aufbau des
StorgroBenmanagements auch die in
dieser Hinsicht relevanten Mitarbeiter-
kompetenzen. Unternehmen sollen
so befahigt werden, MalBnahmen des
StorgrélBenmanagements unter Be-
rticksichtigung der erforderlichen und
vorhandenen Kompetenzen systema-
tisch auszuwahlen.

Die zugrundeliegende Problematik
kann anhand eines Beispiels aus der
Praxis verdeutlicht werden: Bei einem
Unternehmen aus der Maschinen-
bau-Branche wurde der Warenein-
gangsprozess haufig falsch durchge-
fuhrt. Es kam unter anderem zur Einla-
gerung fehlerhaften Materials und zur
Wahl eines falschen Lagerorts. Hieraus
resultierten Stérgroflen in Form von
fehlendem Material in der Fertigung,
was die Produktion negativ beeintrach-
tigte. Zur Behebung der Storgrofe ,feh-

men die in der Vergangenheit

aufgetretenen sowie die poten-

ziellen zuklinftigen Storgrofen
identifizieren, um diese anschlieend
systematisch zu erfassen (Schritt 1).
Hierzu wurde im Forschungsprojekt
ein Ansatz zur Kategorisierung von
StorgroBen entwickelt, der es erlaubt,
individuelle StoérgroBen allgemeingiil-
tig systematisch zu beschreiben [10].
An den Schritt der Storgrof3enidentifi-
kation schlie8t sich die MaRnahmen-
vorauswahl an (Schritt 2). Unternehmen
kénnen anhand ihrer spezifischen Un-
ternehmenscharakteristik Ma3nahmen
zur StorgréBenbehebung vorauswah-
len. Ebenso kdnnen in diesem Schritt
MaBnahmen zur verbesserten Identifi-
kation von Storgroen in Betracht ge-
zogen werden. Ein sich in Entwicklung
befindender Mal3nahmenkatalog wird
Unternehmen bei dieser Vorauswahl
unterstiitzen [3, 101.

Im nachfolgenden Schritt 3 erfolgt
die Erfassung der erforderlichen Kom-
petenzprofile fiir die vorausgewahlten
MafBnahmen (Soll-Kompetenzprofile).
Der Anwender untersucht, welche Kom-
petenzen mit ihren Auspragungen fiir
die Umsetzung der vorausgewdhlten
MafBnahmen notwendig sind und be-
wertet die Auspragungen. Die Auspra-
gungen der jeweiligen Kompetenzen
werden mithilfe einer flinf-stufigen Ska-
la erfasst [vgl. 6,11]. Die Skala umfasst
die Stufen Novize (Stufe 0), Einsteiger
(Stufe 1), Kenner (Stufe 2), Kbnner (Stu-
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fe 3) und Experte (Stufe 4). Ausfiihrliche
Beschreibungen der einzelnen Kom-
petenzstufen, welche im Forschungs-
projekt erstellt wurden, ermoglichen
die Einschatzung der Kompetenzen. In
Bild 2 sind die Auspragungsstufen fiir
die Kompetenz Teamfahigkeit beispiel-
haft beschrieben. Anhand dieser Be-
schreibungen kann z. B. der Mitarbeiter
bei seiner Selbsteinschdtzung leichter
festlegen, ob seine Kompetenz z. B. auf
Stufe 2 oder Stufe 3 ist.

In dem oben beschriebenen Beispiel
sollten die Mitarbeiter zur Umsetzung
der MaBnahme ,Werkerselbstpriifung”
beispielsweise Uber ein sehr hohes Mal3
an Eigenverantwortung verfiigen (hier:
Stufe 4). Bei den Mal3nahmen ,Verwen-
dung von Checklisten” oder ,farbliche
Markierungen” misste diese Kompetenz
nicht so stark ausgepragt sein. Im Rah-
men des Forschungsprojekts werden zu
den MafRnahmen Soll-Kompetenzprofile
hinterlegt, um den Anwender bei der
Auswahl der Malnahmen zu unterstdit-
zen. Dieser muss lediglich Gberpriifen,
ob die vorgeschlagenen notwendigen
Soll-Kompetenzprofile die individuelle,
reale Situation des Unternehmens abbil-
den und gegebenenfalls die vorgeschla-
genen Soll-Kompetenzprofile der jewei-
ligen Situation anpassen. Nachdem die
Soll-Kompetenzprofile erstellt wurden,
erfolgt die Erfassung der Ist-Kompetenz-
profile (Schritt 4).

Die Einschatzung der Ist-Kom-
petenzen erfolgt im Rahmen eines
270°-Feedbacks. Wie zuvor beschrie-
ben, schatzt der bewertete Mitarbei-
ter seine Kompetenzen zum einen
selbst ein. Zum anderen werden die
Kompetenzen des Mitarbeiters durch
den Vorgesetzten und durch einen
Kollegen bewertet. Ein anschlie8en-
der Vergleich der Soll- und Ist-Kom-
petenzprofile ermoglicht die Prifung,
ob die erforderlichen Mitarbeiterkom-
petenzen fir die Umsetzung der vor-
ausgewahlten MalBnahmen vorhan-
den sind (Schritt 5). Basierend auf
diesem Ergebnis kann das Unterneh-
men MalBnahmen ausschlieen, fir
die nicht die erforderlichen Mitarbei-
terkompetenzen vorliegen und sich
flir andere geeignete Malinahmen

© GITO Verlag

Teamfahigkeit

Beschreibung

Auspragung
Novize
(Stufe 0

Mitarbeiter handelt groRtenteils eigensinnig und boykottiert das Team.

Einsteiger
(Stufe 1

erforderliche Unterstiitzung.

Mitarbeiter reicht nur direkt erforderliche Informationen weiter und leistet nur direkt

Mitarbeiter gibt Informationen weiter und leistet Unterstiitzung auch ohne
unmittelbare Notwendigkeit oder direkte Aufforderung.

)
)
Kenner
(Stufe 2)
Kdénner
(Stufe 3)

Mitarbeiter partizipiert an einer gemeinsamen Aufgabenbewaltigung. Er beteiligt sich
an Ansprachen (iber Vorgehensweisen und halt sich daran.

Experte
(Stufe 4)

Unterstiitzung.

Mitarbeiter organisiert, bildet und bewertet die Zusammenarbeit und gegenseitige

Bild 2: Beschreibung der Ausprdgungen der Kompetenz Teamfahigkeit [8] .

entscheiden (Schritt 6). In diesem Fall
sollte das Unternehmen priifen, wel-
che Moglichkeiten der Kompetenz-
entwicklung bestehen, um diese Defi-
zite in Zukunft zu reduzieren.

In dem beschriebenen Beispiel wiir-
den die Mitarbeiter im Wareneingang
die eigenen Kompetenzen und die ih-
rer Kollegen einschatzen. Zudem wiir-
de der Vorgesetzte die Kompetenzen
seiner Mitarbeiter im Wareneingang
bewerten. Ergebnis dieses 270°-Feed-
backs sind Ist-Kompetenzprofile, wel-
che mit den Soll-Kompetenzprofilen
verglichen werden kénnen. Besitzen die
betrachteten Mitarbeiter beispielsweise
keine hohe Auspragung der Kompe-
tenz Eigenverantwortung (z. B. nur Stu-
fe 2) ist die Umsetzung der Mal3nahme
Werkerselbstpriifung” nicht zu emp-
fehlen, da diese Malinahme eine Eigen-
verantwortung von Stufe 4 voraussetzt.

Um die Soll- und Ist-Kompetenzen
in entsprechenden Kompetenzprofilen
erfassen zu konnen, mussten zunachst
die fur das StoérgrolBenmanagement
relevanten Kompetenzen identifiziert
und in einem Kompetenzprofilkata-
log zusammengefasst werden. In ei-
ner umfangreichen Literaturrecherche
und durch Unternehmensbefragungen
wurden ca. 200 in Wissenschaft und
Praxis betrachtete Kompetenzen in ei-
nem Katalog zusammengetragen und
beschrieben [u.a. 5, 7, 8, 11]. Bild 3 zeigt
einen Auszug daraus. Die gesammelten
Kompetenzen wurden anschlieBend
zusammen mit Experten und Unter-
nehmensvertretern hinsichtlich ihrer

Relevanz fiir das Storgroflenmanage-
ment untersucht. Aus dem gezeigten
Ausschnitt wird ersichtlich, dass zum
Beispiel die Kompetenzen Antizipati-
onsfahigkeit und Belastbarkeit fiir das
StorgroBenmanagement  besonders
relevant sind. Im Gegensatz dazu sind
Kompetenzen wie Ausflihrungsge-
schwindigkeit und Veranderungsfahig-
keit in diesem Zusammenhang von ge-
ringerer Bedeutung.

Zusammenfassung und
Ausblick

StorgroBen in der Produktion neh-
men aufgrund zunehmender Komple-
xitdt und Volatilitdat zu. Unternehmen
stehen vor der Herausforderung ein ef-
fizientes StorgroBenmanagement auf-
bauen zu miissen, um die Auswirkungen
der StorgrolBen zu reduzieren. Hierbei
sind insbesondere die erforderlichen
Mitarbeiterkompetenzen zu berticksich-
tigen, da dem Mitarbeiter mit seinen
Kompetenzen bei der Stérgrof3enidenti-
fikation und MaBnahmenumsetzung zur
StorgroBenbehebung eine besondere
Bedeutung zukommt.

Im Rahmen eines Forschungsprojekts
wird deshalb eine Methodik zur systema-
tischen Identifizierung von Stoérgrof3en
und deren Ursachen sowie zur Auswahl
von Malnahmen zur StorgroRenbehe-
bung entwickelt, welche sowohl die er-
forderlichen als auch die vorhandenen
Mitarbeiterkompetenzen berticksichtigt.

Unternehmen nehmen nach der
Identifikation ihrer StérgroBen zunachst
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Kompetenz

Antizipationsféhigkeit

Beschreibung

"Antizipationsfahigkeit bedeutet: eine auf Erfahrung und Intuition basierende
Interpretation(sweise) von Informationen, um eine tendenzielle Entwicklung und damit
einhergehende Verdnderungen vorauszusagen." (Salazar et al. 2013, S. 163)

Aufgabenzustindigkeit

Die Aufgabenzustandigkeit "informiert Giber die Verantwortung, welche einem Werker fir ein
Spektrum von Arbeitsaufgaben lbertragen und von ihm auch als persénliche Aufgabenstellung
ibernommen wurde. Diese Kompetenzkategorie ist umso héher ausgepragt, je mehr
Aufgaben Ubernommen wurden und je unterschiedlicher diese Arbeitsaufgaben sind."
(Witzgall 2009, S. 144)

Ausfiihrungs-
geschwindigkeit

"Ausflihrungsgeschwindigkeit beschreibt, in welcher Form ein Mitarbeiter das (vorwiegend
handwerkliche) Vermdgen besitzt, eine Aufgabe oder Tatigkeit schnell zu erledigen." (Heinen
2011, S. 188)

Belastbarkeit

"Belastbarkeit beschreibt, in welcher Form ein Mitarbeiter das Vermdégen besitzt, auch in
Stresssituationen ruhig und gelassen zu reagieren sowie unter hohem Druck die gestellten
Anforderungen bei der Aufgabenoder Téatigkeitsausiibung zu erfiillen." (Heinen 2011, S. 208)

Eigenverantwortung
(auch Eigenverantwortlichkeit
oder Selbststindigkeit)

"Eigenverantwortung beschreibt, in welcher Form ein Mitarbeiter das Vermdgen besitzt,
selbststandig und eigeninitiiert notwendige betriebliche Handlungen einzuleiten und diese mit
einem hohen Mal an eigener Aktivitat zu verfolgen." (Heinen 2011, S. 209)

SArEEd  Schliisselwérter:
e StorgroBenmanagement,
X Mitarbeiterkompetenzen,
Kompetenzmanagement,
Produktionsoptimierung
Das IGF-Vorhaben 17696
N der Forschungsverei-
nigung  Bundesvereini-
X gung Logistik e. V. — BVL,
Schlachte 31, 28195 Bre-
« men wurde (ber die AiF im

Rahmen des Programms

Lernbereitschaft

Lernbereitschaft "wird verstanden als Bereitschaft, neue oder veranderte Aufgaben zu erlernen
und das damit verbundene Wissen zu erwerben." (Witzgall 2009, S. 148)

zur Férderung der indus-

Problemlésungsfahigkeit

Problemlésungsfahigkeit "bedeutet: Problemstellungen zu analysieren sowie darauf aufbauend
Ldsungsoptionen zu entwickeln, zu bewerten und diese erfolgreich umzusetzen; das heiflt, die
entsprechenden Problemanalyse- und Problemlésungstechniken zu kennen und anzuwenden."
(Salazar et al. 2013, S. 158)

triellen Gemeinschaftsfor-
X schung (IGF) vom Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft

Teamféhigkeit
(auch
Kooperationsbereitschaft)

"Teamfahigkeit beschreibt, in welcher Form ein Mitarbeiter das Vermdgen besitzt, mit Anderen
synergetisch und zielgerichtet zusammenzuarbeiten, Informationen aktiv auszutauschen sowie
sich schnell in bestehende Gruppen einzufiigen. Dazu stellt der Mitarbeiter eigene Anspriiche

teilw. gegeniiber dem Gesamtziel zuriick." (Heinen 2011, S. 228)

und Technologie aufgrund

Veranderungsfahigkeit

Veranderungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit neue Wege zu suchen und zu finden als auch
aktiv Neues anzugehen. Der Mitarbeiter ist bereit fiir Innovationen und erkennt den
Veranderungsbedarf. Er zeigt eine hohe Veranderungsbereitschaft und verfolgt die Chancen,
die sich aus der Verénderung und dem Wandel ergeben. (North, Reinhardt 2005, S. 48)

eines Beschlusses des
Deutschen Bundestages
geférdert.

Bild 3: Kompetenzkatalog (Auszug).

eine Vorauswahl potenziell geeigneter
MafBnahmen zur Storgrolenidentifika-

tion und -behebung vor. AnschlieBend
werden die Soll- und Ist-Kompetenzpro-  [5]
file erfasst und verglichen. Anhand des
Vergleichs konnen anschliefend Mal3-
nahmen ausgewahlt werden, fiir die

die erforderlichen Mitarbeiterkompe-
tenzen vorliegen. Die zu entwickelnde
Methodik soll Unternehmen bei dieser  [6]
Vorgehensweise unterstiitzen und eine
nachhaltige Verankerung eines Storgro- 7]
Benmanagements ermoglichen.
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Competence-based Failure
Management

The Useful Integration of Employee
Competences into Failure Manage-
ment
Through their competences, employ-
ees exert a significant influence on
the rapid identification of failures as
well as the efficient implementation
of measures to rectify failures. In the
research project “Sustainable Failure
Management in Manufacturing SMEs”
a methodology is developed to sup-
port companies in the identification of
failures and the selection of rectifying
measures while taking account of em-

ployee competences.
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