Warenwirtschaft + EDV

Das Management-System von Fleischverarbeiter Meister in Gaufelden

Erfolg braucht Fuhrung und eine
lernende Organisation

Meister feines Fleisch - feine Wurst GmbH (Gaufelden) ist ein auBerordentlich erfolgreiches Unternehmen der deutschen
Fleischwarenbranche. Gerade hat Meister zum dritten Mal den Bundesehrenpreis entgegen genommen. Bereits 1995
erhielt das Unternehmen den Bundesehrenpreis, es folgte die zweite Auszeichnung im Jahre 1997 und die dritte bekam der
Fleischverarbeiter im Mai 2008. Obwohl der Markt fiir Fleischwaren in Deutschland gesattigt ist. Obwohl das Wachstum
nur noch in Nischen stattfindet und Qualitat oft kein Differenzierungsmerkmal mehr ist, marschiert Meister von Erfolg zu
Erfolg. Dieser Erfolg driickt sich nicht nur in den 6ffentlichen Auszeichnungen des Unternehmens aus, sondern auch in den

maBgeblichen betriebswirtschaftlichen Unternehmenskennzahlen.

er Erfolg des Unterneh-
mens Meister kommt
nicht durch Zufall. Er ist

das Ergebnis jahrelanger, konse-
quenter Unternehmensentwick-
lung mit dem Schwerpunkt auf
Fiihrung und Organisation. Die
Entwicklung der Fiihrungsorga-
nisation und der Fiihrungsins-
trumente von Meister waren die
Voraussetzung fiir die iiberaus
erfolgreiche, permanente Orga-
nisations- und Prozessverbesse-
rung im gesamten Unternehmen.
Meister hat iiber einen Zeitraum
von mehr als zehn Jahre diesen
Grundsatz konsequent verfolgt.

Nach Inbetriebnahme des neu-
en Fleischwerkes im Jahre 1991
folgte als eines der ersten Unter-
nehmen in Deutschland die pa-
pierlose ISO-Zertifizierung 1994.
Sowohl 1995, als auch 1997 und
2008 erhielt Meister den Bundes-
ehrenpreis fiir Qualitéit. Eine der
vorldufig letzten Bausteine war
die Einfithrung des Fiihrungsins-
trumentes Arwis im Jahre 2006.

Worum geht es? Was waren die
Ziele der Einfiihrung des Fiih-
rungsinstrumentes Arwis?

Es ist nicht uniiblich fiir die aus
dem Handwerk entstandenen Be-
triebe der Fleischwarenbranche,

Das ,,M” steht fiir meisterliche Qualitat, fiir die der Fleischverarbeiter
aus Gaufelden-Nebringen bereits mehrere Auszeichnungen der DLG
erhalten hat.

dass die Fithrungskrifte ihr Han-
deln ausschliefflich auf die Be-
wiltigung der tagesgeschéftlichen
Produktion konzentrieren. Die
Zeiten haben sich aber gedndert.
Heute stehen die Betriebe nicht
nur im Wettbewerb mit ihren Pro-
dukten drauffenim Markt, sondern
auch im Wettbewerb ihrer Organi-
sationen und damit der internen
Prozesse. Deckungsbeitrdge, die
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friiher {iber den Preis erwirtschaf-
tet wurden, miissen heute {iber
die permanente Optimierung der
Prozesse verdient werden. Insbe-
sondere auch deswegen, weil die
Veredelung (und damit die Wert-
schopfung) der Produkte in-house
immer weiter zunimmt.

Meister hat diese Entwicklung
frith zu spiiren bekommen, denn

mit der Umstellung des Betriebes
vom regionalen Lieferanten zum
nationalen Metro-Lieferanten in
den Jahren 1999/2000, sah sich
Meister {iber Nacht der véllig
neuen Wettbewerbssituation ge-
geniiber gestellt.

Zum Start von Arwis im Jahre
2006 hatten die Gaufelder bereits
Erfahrung mit einem eigenen
Kennzahlensystem. So sollten die
Zahlen aus Arwis auch nur der
Anstof3 fiir den eigentlichen Nut-
zen des Systems Arwis sein, ndm-
lich dem strukturierten Verbes-
serungsprozess. Die Ergebnisse
aus Arwis werden wdchentlich
an einer Pinnwand im Fiihrungs-
kreis auf Betriebsleiterebene und
tdglich mit ausgesuchten Mit-
arbeitern der Abteilung be-
sprochen. Die Fiithrungskrifte
mussten zundchst lernen, das
Gespréch mit den direkt vor Ort
verantwortlichen  Schichtfiih-
rern, Maschinenfithrern und
Mitarbeitern vorzubereiten und
zu moderieren. Das Ziel des tag-
lichen Gesprichs ist stets die Ur-
sachen fiir Stérungen und Abwei-
chungen vor Ort zu ermitteln und
dann nach der Arwis Methode
(Thema-Ziel-Weg) Mafinahmen
festzulegen, die an der Pinnwand
verbindlich vereinbart und doku-
mentiert werden.
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Fleisch- und Wurstwaren.

Der Erfolg blieb nicht aus. Sig-
nifikante  Produktivititsverbes-
serungen zeugten bereits nach
wenigen Monaten von der neuen
Qualitdt des tédglichen Dialoges
und die systematische Kommuni-
kation auf Betriebsleitungs- und
Mitarbeiterebene. Wenn man sich
taglich mit den Kennzahlen aus-
einandersetzt, stellt man gerade
zu Anfang recht starke Schwan-
kungen in ein und demselben
Prozess fest. Mit geeigneten Mafi-
nahmen stabilisieren sich jedoch
die Prozesse und die Ergebnisse
entwickeln sich positiv.

Meister hat sich im ndchsten
Schritt darum gekiimmert, dass
die Datenqualitdt besser und der
Erfassungsaufwand der tdglichen
Produktionsriickmeldungen  re-
duziert werden konnte. In der
Fiillerei werden die Daten direkt
elektronisch erfasst und mittels
Schnittstelle an das Arwis-System
tibergeben. In der Verpackung
lauft seit Ende 2007 ein BDE-Pro-
jekt. Die elektronische Erfassung
hat nicht nur eine Entlastung,
sondern auch eine hohere Ge-
nauigkeit ergeben. Die Qualitét
der Kennzahlen und die Trans-
parenz haben sich dadurch noch-
mals deutlich verbessert.

Viele Verbesserungsprojekte fiih-
ren nach und nach dazu, dass die

Kurve flacher verlduft. Es gibt so
gesehen keinen unendlichen Ver-
besserungsprozess. Bei Meister
war der Zeitpunkt nach ca. sechs
Monaten gekommen, den Ver-
besserungsprozess ,strategisch”
zu sehen.

Dies war der Start fiir die Erwei-
terung der Kommunikations-
struktur und die Schaffung des
so genannten Strategie-Teams.
Dieses Gremium - bestehend
aus der Geschéftsleitung und
den Bereichsleitern - entscheidet
vor dem Hintergrund der Unter-
nehmensstrategie iiber die Ziele
und Prioritéten fiir den Verbesse-
rungsprozess. Damit wird fiir den
Verbesserungsprozess ein Hand-

Die Einfithrung des Management-Systems Arwis hilft Meister bei der langfristigen Sicherung und weiteren Verbesserung der Qualitét ihrer

lungsrahmen geschaffen, in dem
sie fiir die Erreichung definierter
Ziele Verantwortung {iberneh-
men sollen.

In diesem Gremium sitzt die
Geschftsleitung mit dem Fiih-
rungsteam und berdt die weitere
Strategie fiir den Verbesserungs-
prozess. Dabei geht es darum,
wie die Methodenkompetenz aus
dem Verbesserungsprozess fiir
die Umsetzung der strategischen
Projekte vor Ort genutzt werden
kann.

Nach nunmehr gut zwei Jahren
Anwendung des Systems Arwis
zieht die Geschéftsleitung eine
durchweg positive Bilanz. Die

Taglicher Dialog an der ARWIS-Pinnwand

Kommunikation hat sich in ihrer
Qualitdt und Zielorientierung
deutlich verbessert. Der Kompe-
tenzgewinn bei den Fiihrungs-
kriften und bestimmten Mitar-
beitern ist deutlich sichtbar und
fiihrte letztlich auch zu einer Ent-
lastung, weil die Verantwortung
vor Ort zugenommen hat. Das
Zahlenwerk, das das System Ar-
wis liefert, ist betriebswirtschaft-
lich schliissig. Entwicklungen in
positive und negative Richtung
konnen jetzt taggenau festgestellt
werden. Dadurch wichst der
Entscheidungsspielraum und die
Wirksamkeit von Verbesserungs-
oder Korrekturmafinahmen wird
direkt messbar.
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Interview mit Raimund Blass, Geschaftsfiihrer von Meister feines Fleisch - feine Wurst GmbH

In jedem Betrieb gibt es etwas zu verbessern

In einem Gesprach mit unserer Redaktion erlauterte Raimund Blass, Geschaftsfiihrer von Meister, seine in den letzten zehn
Jahren konsequent verfolgte Strategie zum Aufbau eines Management System in dessen Zentrum die Entwicklung von

Fiihrung und Organisation stehen.

FleischMagazin: Herr Blass, Sie sind seit
der Planung des Fleischwerks, 1988 als das
Unternehmen noch zur Kriegbaum Gruppe
gehdrte, verantwortlich fiir Meister. Mit all
den Erfahrungen, die Sie gesammelt haben,
was waren fiir Sie aus heutiger Sicht die ent-
scheidenden Faktoren - im Hinblick auf die
Organisation und die Fiihrung - fiir den Er-
folg von Meister?

Raimund Blass: Nach meiner Uberzeugung
beruht die Weiterentwicklung und damit der
Erfolg des Betriebes Meister auf drei Séulen:
Der Entwicklung marktgerechter Produkte,
der Verbesserung des Herstellungsprozesses
und der Verdnderung des Fiihrungsverhal-
tens der Vorgesetzten. Die beiden letzten
Punkte betreffen ausschliefllich das Thema
Organisation und Fithrung. Fiir mich waren
die entscheidenden Faktoren die stindige
Verbesserung des Herstellungsprozesses in
Einklang mit der Verdnderung des Fiihrungs-
verhaltens zu bringen. Ohne Verdnderung des
Fiihrungsverhaltens ist keine Verbesserung
des Herstellungsprozesses moglich. Von der
ersten 1SO-Zertifizierung im Jahre 1994 bis
heute habe ich immer geschaut, wie steuere
ich diesen Prozess.

FleischMagazin: Im Jahr 2006 haben Sie ein
System fiir den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess eingefiihrt, dass Sie selbst als modernes
Fiihrungsinstrument bezeichnet haben. Kén-
nen Sie uns kurz erldutern, was Sie dort genau
machen?

Blass: Stellen Sie sich den Verbesserungspro-
zess zundchst einmal als eine Kugel auf einer
schiefen Ebene vor. Was passiert bzw. was
muss passieren, damit die Kugel die schiefe
Ebene hinauf rollt? Sie miissen die Kugel an-
treiben und jederzeit das Erreichte absichern.
Man kann eine Person im Unternehmen
auswdahlen, die diesen Prozess antreibt. Eine
schwierige, undankbare Aufgabe stindig den
Anderen hinterher zu laufen.
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Raimund Blass erlautert im Gespréach mit
FleischMagazin seine Strategie zum Aufbau
eines Management-Systems bei Meister in
Gaufelden.

Man kann aber auch - und das ist unser Weg
- moderne Fiihrungsinstrumente nutzen. Wir
haben ein System gefunden, das ich als ein
sehr effektives Fiihrungsinstrument betrach-
te, weil drei essentielle Bereiche der Fiihrung
angesprochen werden. Wir konnten mit dem
System Arwis in den Bereichen Kommunika-
tion, Fithrungsverhalten der Vorgesetzten ge-
geniiber Mitarbeitern und KVP/Produktivitat
nachbhaltige Erfolge erzielen.

Wir haben téglich sehr viele Daten iiber die
produzierten Mengen aus unserem gesamt-
en Betrieb. Mit dem System Arwis stellen wir
jeden Tag eine Gewinn- und Verlustrechnung
in Zeit fiir jede Abteilung auf. Jeder weif}, dass
taglich Abweichungen auftreten und dass kein
Prozess jeden Tag gleich 1duft. Die Kennzahlen
aus Arwis sind die Grundlage fiir ein kurzes,
tagliches Gesprich der Abteilungsleiter mit
ihren Schicht- und Maschinenfithrern und

ausgewdhlten Mitarbeitern {iber diese Ab-
weichungen. Das hat es vorher nicht gegeben,
nicht in dieser Eindeutigkeit, in dieser Konse-
quenz und nicht mit dieser Form der offenen
Kommunikation an einer Pinnwand.

Der Vorteil dieser neuen Qualitit in der Kom-
munikation unserer Vorgesetzten mit ihren
Mitarbeitern sind die klare Ziel- und Ergeb-
nisorientierung, dass Fakten anstelle von Mei-
nungen und Rechtfertigungen zur Sprache
kommen und dass wir jederzeit messbare Er-
gebnisse haben.

Ich habe jetzt die Betonung sehr stark auf das
Thema Kommunikation und Fiithrungsver-
halten gelegt, aber am Ende geht es natiirlich
immer um die messbaren Ergebnisse und
damit meine ich die Produktivitéts-, Kosten-
und Fehlerverbesserung. Wir aus der Praxis
wissen, 90 Prozent der Ursachen von Fehlern
liegen im Verborgenen. Wie kommen wir da
ran? Wir miissen einerseits Fehler friihzeitig
erkennen, analysieren und systematisch be-
arbeiten, also letztlich verbessern. Das alles
steckt in der Arwis Methode. Aber, wir miissen
auch die stille Haltung , Das haben wir schon
immer so gemacht durchbrechen und Zu-
gang zu den wichtigen und versteckten Poten-
zialen der Mitarbeiter jenseits von Geld fin-
den, denn so bekommen wir beides, weniger
Fehler, hohere Produktivitdt und zufriedene,
verantwortungsvoll handelnde Mitarbeiter.
Damit schliefit sich der Kreis wieder zur Kom-
munikation.

FleischMagazin: Ist es nicht sehr aufwendig,
all die Daten aus allen Abteilungen jeden Tag
zu erfassen und auszuwerten? Wie haben Sie
das organisiert?

Blass: Am Anfang ist es immer aufwendig,
ein neues System einzufiihren. Wir haben mit
Selbstaufschreibungen an den Linien und Ar-
beitspldtzen begonnen, die an zentraler Stelle
in das System manuell eingegeben wurden.
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Die manuelle Erfassung ist fehlertrachtig und
aufwendig, aber absolut ausreichend fiir den
Start. Der Vorteil der manuellen Erfassung
beim Start ist die erzieherische Wirkung im
Hinblick auf die Datenqualitdt. Wenn Fehler
gemacht werden, lasst sich direkt anhand des
Zettels feststellen, wo der Fehler aufgetreten
ist. Inzwischen haben wir in der Fiillerei und
in der Verpackung eine elektronische Erfas-
sung installiert. Auch dies bedarf der Ubung
und funktioniert keinesfalls sofort problem-
los. Aber die Datenqualitdt und der geringere
administrative Aufwand sind auf Dauer die
grofien Vorteile.

FleischMagazin: Sie sprachen von einem téig-
lichen Gespriich, dass der Abteilungsleiter oder
Schichtfiihrer mit seinen Mit-
arbeitern fiihrt. Wie lange dau-
ert ein solches Gespréich und
besteht nicht die Gefahr, dass
diese Gespriche ausufern oder
keinen Nutzen mehr bringen,
wenn der Betrieb als solches
schon gut organisiert ist? s
Blass: Zunidchst bin ich da-
von {iberzeugt, dass in jedem
Betrieb immer etwas zu ver-
bessern ist. Wir sind stédndig
am Verdndern. Bedenken
Sie nur die jahrliche Anzahl
neuer oder gednderter Produkte, neuer oder
gednderter Verfahren einschliefllich neuer
Anlagen und Maschinen, neuer Mitarbei-
tern, Saisonmitarbeiter usw. Da gibt es im-
mer einen Bedarf schnell zu reagieren und
auf die optimale Qualitdt und die Kosten zu
achten. Gerade ein Betrieb, der meint, gut
organisiert zu sein, muss dariiber nachden-
ken, wie er dieses hohe Niveau halten kann
und wie er den Vorsprung fiir die Zukunft
absichert.

Unser téglicher Arwis-Dialog dauert ca. 5 bis
10 Minuten. Wir achten streng auf die Zeit.
Frither haben wir auch {iber bestimmte Pro-
bleme und Abweichungen iiber den Tag hin-
weg gesprochen, aber nicht so konzentriert
und systematisch. Also verlieren wir keine
Zeit, wenn wir jetzt zu einer festen Uhrzeit
alle Beteiligten fiir einige Minuten zusam-
menholen und dann wieder an die Arbeit
gehen. Es ist eine Sache der Disziplin und
damit der Fiihrung.

= TAGLICHE ORGANISATION

FleischMagazin: Nochmals zu den Fiihrungs-
kréften. Um Verbesserungen im Betrieb zu er-
reichen, die von den Mitarbeitern gesehen und
angestofSen werden, ist es ja entscheidend, dass
die verantwortlichen Fiihrungskrdfte vor Ort
die Methode konsequent umsetzen. Wie bringt
man Fiihrungskrdfte dazu und was macht man
mit denen, die nicht wollen? Wie kann man auf
Dauer einen solchen Prozess gestalten?

Blass: Der Schliissel liegt fiir mich A in der
langfristigen Qualifizierung der Fiihrungs-
kréfte und B in der klar kommunizierten Er-
wartungshaltung der Geschiftsfiihrung.

Wir haben hervorragende Meister mit exzel-
lenter Fachkompetenz in unserem Betrieb.

ARALFHIEREN
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Arwis-Dialog in der Grafik.

Aber fiir den Verbesserungsprozess ist da-
ritber hinaus die Entwicklung der Metho-
den- und die Fiihrungskompetenz entschei-
dend. Wer glaubt, mit der Meisterpriifung
sei alles getan und den Rest erfahrt die Fiih-
rungskraft in der tiglichen Praxis, der irrt.
Methoden und Fithrungskompetenz miis-
sen langfristig, betriebsbegleitend geschult
und gecoacht werden. Und so handhaben
wir es bei Meister seit vielen Jahren. Ich in-
vestiere jedes Jahr erhebliche Summen in
die Qualifikation und Weiterentwicklung
meiner Fiihrungskrifte.

Ich habe eine klare Erwartungshaltung an
meine Fithrungskrifte und toleriere ein Nicht-
Wollen nicht. Ich akzeptiere, dass jemand sich
eine Aufgabe nicht oder noch nicht zutraut.
Dann gibt es immer Losungen, diese Aufgabe
auf andere oder mehrere Schultern zu ver-
teilen. Standiger Verbesserungsprozess heif3t
auch stdndiger Lernprozess. Wer das nicht
akzeptiert, muss fiir sich ein anderes Unter-
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nehmen finden, das sich fiir den Stillstand
entschieden hat.

Der Prozess der stindigen Verbesserung ist
kein absoluter Selbstldufer. Es macht auch kei-
nen Sinn, in einen véllig unkoordinierten Ver-
besserungsprozess zu investieren. Wir haben
bei Meister zwei Klammern. Ein wichentliches
Infogesprdch auf der Betriebsleitungsebene
mit allen Abteilungsleitern und monatlich ein
Strategiegesprach auf Geschiftsleitungsebene
mit allen Bereichsleitern. Wir sind der Emp-
fehlung von Arwis gefolgt und haben diese zu-
sétzlichen Gesprichskreise (Kommunikations-
struktur) eingefithrt. Im Info-Gespréch steuert
der Betriebsleiter und sorgt fiir die notwen-
dige abteilungsiibergreifende Abstimmung.
Eine sehr gute Idee, die uns viel
gebracht hat. Die Betriebsleitung
sieht dadurch zeitnah, wie die Wo-
chenergebnisse sich entwickeln.
Wertvolle Zeit wird gewonnen, Pri-
oritdten zu setzen und Anstofe fiir
den KVP zu geben. Die monatliche
Sitzung ist fiir uns das Manage-
ment-Review mit allen Zahlen und
dem Fokus auf die aktuellen und
zukiinftigen strategischen Projekte
im Unternehmen Meister.

FleischMagazin: Eine letzte Frage

zu den Erfolgen. Was haben Sie
in gut zwei Jahren der Anwendung von Arwis
erreicht? Was sind die messbaren, sichtbaren,
was sind die unsichtbaren Erfolge?

Blass: Diese Frage habe ich im Grunde ge-
nommen schon beantwortet. Fiir mich ist der
grofite sichtbare Erfolg der Qualitétssprung in
der systematischen Kommunikation auf der
Ebene Vorgesetzter-Mitarbeiter. Ein zweiter
nicht zu unterschéitzender Vorteil ist, dass
unsere Zahlen jetzt jederzeit und korrekt zur
Verfiigung stehen. Wir hatten auch vorher alle
Zahlen, nur nicht in dieser Qualitat.

Wenn es um den Produktivitétsfortschritt geht,
so schwanken unsere Ergebnisse von Abtei-
lung zu Abteilung. Unter dem Strich haben
wir tiber zwolf Monate nach Einfiihrung von
Arwis mehr als 10% Verbesserung erreicht.
Wichtig ist flir mich dabei, die Nachhaltigkeit.
Wir haben uns nicht nur in der Einfithrungs-
phase verbessert, sondern verbessern uns
auch heute kontinuierlich weiter.
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