3.4 EinfUhrung eines neuen Arbeitssystems
als mitarbeiterorientierter
Organisationsentwicklungsprozess:
Das Beispiel des
Federal-Mogul-Werkes in Nirnberg'

Manfred Ziegler, Dr. Hans-Joachim Gergs, Wolfgang Anlauft

Die EinfGhrung eines neuen Arbeitssystems erfordert nicht nur die L&-
sung fertigungstechnischer und logistischer Problemstellungen. Wie
eine Vielzahl von erfolgreichen Prozessen der EinfGhrung neuer
Arbeits- und Produktionssysteme verdeutlicht haben, missen dabei
neben den technischen Fragen insbesondere auch Fragen zur Ar-
beitsorganisation und zu den Human Ressources bericksichtigt wer-
den. In dem hier vorgestellten Praxisbeispiel beschreiben wir, wie der
Erfolg der Implementierung eines neuen Arbeitssystems durch die
systematische und frihzeitige Einbindung der Werker und des
Betriebsrates gesichert werden konnte.

3.4.1 Unternehmensportrait

Federal Mogul ist ein amerikanischer Konzern mit Hauptsitz in
Southfield, Michigan und gehért zu den gréfiten international tatigen
Automobilzulieferern weltweit. Produktschwerpunkte sind neben
Motorenteilen Dichtungen und Dichtungssysteme, Bremsenteile sowie
Chassis-Teile. Das Werk in Nirnberg wurde 1999 gekauft. Es war
zuvor im Besitz des kanadischen ALCAN-Konzerns.

Am Standort Nirnberg werden PKW-Motorenkolben vorwiegend fir
Dieselmotoren fir unterschiedliche Automobilhersteller entwickelt
und produziert. Derzeit sind am Standort Nirnberg rund 1200 Mit-
arbeiter beschaftigt, die jahrlich rund 8 Millionen Kolben herstellen.
Ein wichtiges Kennzeichen der Firmenkultur am Standort Nirnberg
ist eine lange Tradition der vertrauensvollen und konsensorientierten
Zusammenarbeit zwischen Management auf der einen Seite und der
Belegschaft sowie dem Betriebsrat auf der anderen Seite. Diese Ver-
trauenskultur sollte durch die Einflhrung des neuen Arbeitssystems
nicht gefGhrdet werden.

' Projekt UQM, geférdert aus Mitteln des Bayerischen Staatsministeriums fir Arbeit und Sozialordnung, Familie
und Frauen sowie des Europaischen Sozialfonds
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3.4.2 Ziele und Hintergrinde

In den 80er Jahren wurde die Endkontrolle der Kolbenfertigung aus
Platzgrinden in ein Zweigwerk verlagert, das sich ca. 5 km vom
Hauptwerk befand. Die Kolben wurden nach der Bearbeitung von
einem Spediteur in das Zweigwerk transportiert. Dort wurden die
Kolben zundchst phosphatiert. Darauthin wurden sie innerhalb des
Werkes in die Oberflachenabteilung transportiert, wo eine Grafit-
schicht (Siebdruck) aufgebracht und anschlieend in einem Ofen
eingebrannt wurde. Nach diesem Arbeitsschritt mussten die Kolben
wieder in Kleinlastentrager (KLT) verpackt werden. In Gebinden von
540 Kolben wurden sie schlieBlich ein Stockwerk héher in die End-
kontrolle transportiert. Hier wurde an Einzelarbeitsplatzen eine sepa-
rate Kontrolle auf sichtbare Mangel durchgefihrt. Nach der Sicht-
kontrolle wurden die Kolben in einem Puffer zwischengelagert. In
einem letzten Arbeitsschritt wurden sie schlieBlich an Messmaschinen
transportiert, wo sie hinsichtlich mehrfacher Dimensionen vermessen
und mit einem Kolbenring komplettiert wurden.

Insgesamt betrug die Durchlaufzeit der Kolbenfertigung von der
Gieflerei bis zur Auslieferung 10 Tage. Dies war unter anderem dar-
auf zurickzutihren, dass die Kolben innerhalb des gesamten Prozes-
ses in insgesamt vier verschiedenen Pufferldgern aufbewahrt wurden
und innerhalb Nuirnbergs zwischen dem Hauptwerk und dem
Zweigwerk hin und her transportiert werden mussten.

Aber nicht nur die hohe Durchlaufzeit und die damit verbundene
hohe Kapitalbindung stellte fir das Unternehmen ein Problem dar.
Hinzu kamen verdnderte Anforderungen von Seiten der Kunden. Sie
forderten eine Tageslosgréfe von ca. 10.000 Stick, was nur durch
eine Produktivitatssteigerung im Bereich der Endkontrolle erreicht
werden konnte. Sie stellte den Engpass der Kolbenfertigung dar.

Vor dem Hintergrund dieser Problemlage sah sich das Management
zu einer schrittweisen Rickverlagerung der Endkontrolle aus dem
Zweigwerk in das Hauptwerk gezwungen. Dabei ging das Manage-
ment wie folgt vor: In einem ersten Schritt wurde ein geeigneter Pi-
lotbereich ausgewdhlt. Das Management entschied sich dafir, das
Veranderungsprojekt mit der Verlagerung eines Kolbentyps zu be-
ginnen, der in gro3en Stickzahlen produziert wurde und bei dem die
marktseitige Anforderung an einen erhdhten Ausstof3 besonders
hoch war. Im zweiten Schritt wurde fir den Verdnderungsprozess im
ausgewdhlten Pilotbereich eine Art ,Masterplan’ entwickelt. Im Zent-
rum dieses Masterplans stand die Entwicklung eines vollstandig
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verdnderten Fertigungslayouts fir die Endkontrolle, die zukiinftig als Naes
,U-Konzept" aufgebaut werden sollte. Mit diesem neuen Layout legte Fertigungslayout
das Management die strategischen Leitplanken fir das weitere Vor- for Endkontrolle
gehen fest.

Bereits bei der Entwicklung des ,Masterplans’ fir den Verdnde-
rungsprozess wurde grof3er Wert darauf gelegt, dass der Betriebsrat
Uber alle Schritte informiert war und den Verdnderungsprozess aktiv
mitbegleitete. Dies war insofern von groBBer Bedeutung, als im Rah-

men des Verénderungsprozesses die Versetzung von  Mitarbeitern Einbeziehung
vom Zweigwerk in das Hauptwerk notwendig war. Der Betriebsrat des
Ubernahm in diesem Zusammenhang wichtige Vermittler- und Kom- Betriebsrats

munikationsfunktionen.

3.4.3 Der ,,U-Shape” als neues Fertigungskonzept

Wie bereits oben erwdhnt, hat das Management mit der Entwicklung
des neuen Fertigungslayouts wichtige strategische Eckpfeiler des spd-
teren Vorgehens definiert. Die Arbeitsplatze der Endkontrolle wurden
in einer U-Form neu positioniert. Mit diesem neuen Layout verfolgte
das Management das Ziel, die Arbeitsplatze der Endkontrolle enger

Anordnung der
aneinander zu koppeln. Hierdurch konnten Pufferladger aufgeldst Arbeits:ld?ze i
und Transportvorgdnge reduziert werden. Die Anordnung der Ar- U- Form

beitsplatze in der U-Form hat ferner den Vorteil der Platzersparnis
und erdffnet den Mitarbeitern neue Kommunikations- und Interakti-
onsmdglichkeiten (siehe Abb. 1).

Die Kolben wurden von nun an innerhalb des Hauptwerkes von der
Bearbeitung einen Stock tiefer an die Phosphatieranlage und von
dort wenige Meter weiter zum U-Konzept transportiert. Das
U-Konzept setzt sich aus folgenden Arbeitsprozessen zusammen
(siehe Abb. 1): 1. dem Siebdrucken mit Einbrennofen, 2. der Sichtkon-
trolle, 3. der Uliraschallprifung, 4. der Messmaschine und 5. dem
Komplettierautomaten.
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Abb. 1 Grundriss des U-Konzeptes

Abb. 2 Der Siebdruck im U-Konzept
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Zu Beginn des Arbeitsprozesses werden die Kolben grafitiert. Die
Siebdrucker entnehmen die Kolben aus Gitterboxen und legen diese
dann nach dem Bedrucken auf ein Band, das die Kolben in die
Brenndfen transportiert. Nach dem Einbrennvorgang werden die
Kolben Gber eine Kuhlstrecke bis zur Sichtkontrolle transportiert. Dort
nehmen zwei Beschaftigte die Kolben vom Férderband und Gberpri-
fen diese auf sichtbare Mdangel. Gutteile werden direkt auf das
ndchste Férderband gelegt, das diese zur Ultraschallprifung und zur
Messmaschine transportiert. Die Kolben laufen nach der Ultraschall-
prifung in die Messmaschine und werden in einem letzen Arbeits-
gang mit einem Kolbenring komplettiert und anschliefend verpackt.

Vorteile des neuen Arbeitssystems (,U-Konzept’)

Kurze Informationswege im ganzen System
Niedrige Bestande

Sehr kurze Durchlaufzeiten

Hohe Flexibilitat bei qualitatsrelevanten Fragen
Hohe Wirtschaftlichkeit

Forderung der Teamarbeit

Erhéhung der Arbeitsmotivation der Mitarbeiter

NoOg A~ =~

3.4.4 Optimierung des Arbeitssystems durch
Beteiligung der Mitarbeiter

Wie bereits oben erwdhnt, wurde die Anordnung der Arbeitsplatze
im U-Konzept zundchst im Rahmen eines Pilotprojektes erprobt. Eine
Arbeitsgruppe aus dem Zweigwerk zog in das Hauptwerk um. Der
Anlauf der Produktion im neu gestalteten Arbeitssystem verlief
wie in vielen @hnlich gelagerten Projekten nicht reibungslos. Es erga-
ben sich insbesondere Probleme in der Zusammenarbeit der Werker
im U-Konzept. Diese waren bis dahin gewohnt, an Einzelarbeitsplat-
zen im Akkord zu arbeiten. Das Zusammenarbeiten im Team war fir
sie daher eine véllig neue Erfahrung. Dies fihrte in einigen Teams zu
Spannungen, weshalb die erhofften Synergieeffekte nur in sehr be-
grenztem Umfang realisiert werden konnten.
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Neben diesen ,sozialen’ Problemen ergaben sich eine Reihe ,techni-
scher’ bzw. ,arbeitsorganisatorischer’ Probleme. Diese reichten von
der richtigen Austaktung der unterschiedlichen Arbeitsplatze bis hin
zu Fragen der Arbeitsplatzergonomie. Insgesamt erwies sich das
neue Arbeitssystem in vielerlei Hinsicht als verbesserungsbedirftig.
Zwar war die Produktivitat direkt nach dem Umzug gestiegen,
jedoch bei Weitem nicht in dem vom Unternehmen erhofften Aus-
maf.

In dieser Situation entschied sich das Management dazu, den Einfih-
rungsprozess extern begleiten zu lassen”. Ziele der Beratung waren:

e Erhdhung des Ausstof3es und Verbesserung der Qualitat

e Integration der Mitarbeiter aus dem Zweigwerk in das Haupt-
werk

e Verbesserung der Teamarbeit und der Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter

e Einbeziehung und Qualifizierung der Mitarbeiter fir den kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess

Zur Umsetzung des mitarbeiterorientierten Optimierungsprozesses
wurde mit dem Management folgende Interventionsarchitektur ver-
einbart:

November Januar Februar >

1. Analyse
Befragung aller Mitarbeiter
im Pilotbereich

2. Steverkreis
Présentation der Ergebnisse
der Befragung im Steuerkreis

3. Beteiligung der Mitarbeiter |

Rickmeldung und Diskussion der
Befragungsergebnisse in den

Schichtbesprechungen

4. Beteiligung der Mitarbeiter Il
Durchfiihrung von schicht-
Ubergreifenden Workshops
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Abb. 3 Interventionsarchitektur

? Projekt UQM
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Durchfihrung einer Mitarbeiterbefragung

Im ersten Schritt wurden alle Mitarbeiter des Pilotbereichs in offenen
Interviews zu folgenden drei Themen befragt:

Themen der Befragung

e Welche Erwartungen und Befirchtungen hatten Sie vor dem
Umzug vom Zweigwerk in das Hauptwerk?

e Was lauft gut im neuen U-Konzept in Werk 12

e Was sollte man lhrer Meinung nach verbessern?

e Was drgert Sie, was stort Sie?

Prasentation der Befragungsergebnisse im Steuerkreis

Die Ergebnisse wurden dem Steuerkreis des Verdnderungsprojektes
prasentiert. Dort wurden das weitere Vorgehen geklart und erste
MaBnahmen zur Optimierung des Arbeitssystems beschlossen. Dabei
ging es um die Realisierung von ,Quick-Wins’, womit das Manage-
ment den Mitarbeitern signalisieren wollte, dass es deren Meinung
ernst nimmt und die in der Befragung ge&uBBerten Verbesserungsvor-
schlage umsetzt. Diese ,Quick-Wins’ erleichterten es, einen glaub-
wirdigen Durchbruch auf dem Weg der erfolgreichen Implementie-
rung zu signalisieren.

Prasentation der Befragungsergebnisse in Mitarbeiterrunden

Im dritten Schritt wurden die Ergebnisse der Befragung im Rahmen
der regelmaBigen Schichtbesprechungen den Mitarbeitern zurick-
gemeldet. Im Rahmen dieser Ergebnisprdsentation hatten die Mitar-
beiter die Méglichkeit, Ergdnzungen und aktuelle Themen einzubrin-
gen, die ihnen ,unter den Nageln brannten”. Ferner konnten sie ihre
Verbesserungsvorschlége direkt mit ihrem Meister und den Vorarbei-
tern diskutieren.
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In direktem Anschluss an die Vorstellung der Befragungsergebnisse
wurden eine ganze Reihe zusatzlicher Verbesserungsmafinahmen
identifiziert und beschlossen. Die Umsetzung dieser MafBnahmen
wurde in der Schichtbesprechung wéchentlich Gberprift. Dabei wur-
den von Seiten des Managements in der Anfangsphase gezielt die
,Quick-Wins’ kommuniziert, was die Glaubwirdigkeit der Fihrungs-
krafte erhdhte, da die Mitarbeiter spirten, dass diese nicht nur
reden, sondern handeln, d.h. die Vorschldge der Mitarbeiter mit
Energie umsetzen.

Beispiele fir Verbesserungsvorschldge der Mitarbeiter, die in
kurzer Zeit umgesetzt wurden:

Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Siebdruckern,
Sichtkontrolleurinnen und Maschinisten

e den Durchzug kalter Luft beseitigt

e die Renovierung der Waschrdume eingeleitet

e FuBmatten beschafft

e Hubwagen beschafft

e Stihle fur die Mitarbeiterinnen der Sichtkontrolle beschafft

Verbesserung der schichtibergreifenden Zusammenarbeit

Nachdem sich die Mitarbeiter in den einzelnen Schichtgruppen zu
einem Team formiert hatten und nachdem die grundlegenden An-
fangsprobleme, wie z.B. die Beschaffung von zusétzlich notwendigen
Arbeitsmitteln, gelést waren, stellte sich heraus, dass es zu erhebli-
chen Reibungsverlusten in der schichtibergreifenden Zusammenar-
beit der Mitarbeiter kam. Hierunter litt die Produktivitat des neuen
Arbeitssystems erheblich. Aus diesem Grund entschieden sich die
verantwortlichen Fihrungskréfte, einen halbtdgigen Workshop zu
veranstalten. Hierzu wurden alle Mitarbeiter der unterschiedlichen
Schichten, die Fihrungskrafte (Werksleiter, Meister, Vorarbeiter) und
ein Vertreter des Betriebsrates eingeladen.

Ziel dieses Workshops war es, dass die Mitarbeiter gemeinsam mit
den Fihrungskraften verbindliche Regeln fir die Schichtibergabe
und die Zusammenarbeit innerhalb der einzelnen Schichtteams defi-
nieren.
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Zentrale Leitfragen der schichtibergreifenden Workshops

e Wie kénnen wir unsere Arbeit optimal organisieren, indem
unsere Interessen (z.B. Pausenregelung) gewahrt werden und die
Messmaschine durchlauft?

e Wie kann die Schichtibergabe verbessert werden? Was kénnen
wir tun, damit Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz
herrschen?

Diese beiden Fragen wurden von den Mitarbeitern in zwei Teilgrup-
pen bearbeitet. Die Arbeitsergebnisse (verbindliche Regeln fir die
Schichtibergabe und Vorschlége zur Optimierung der Arbeitspro-
zesse) wurden im Plenum allen Mitarbeitern und Fihrungskraften
vorgestellt und dort verabschiedet.

Im Abstand von etwa einem Monat wurden zwei weitere schicht-
Ubergreifende Workshops durchgefihrt. Ziel dieser ca. zweistindi-
gen Workshops war es, die Einhaltung der definierten Regeln und
den Stand der Maf3inahmenumsetzung zu Uberprifen sowie weitere
Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Diese Review-Workshops
haben sich als sehr wichtig und hilfreich erwiesen.

Denn ob das Vorankommen auf dem angestrebten Entwicklungspfad
von den Mitarbeitern auch wahrgenommen wird, hat oft weniger mit
dem Ausmafl der Fortschritte zu tun, als man vermuten méchte.
Gerade Mitarbeitern auf der Shopfloor-Ebene bleibt aus ihrer Per-
spektive vielfach verborgen, was im Unternehmen als Ganzes pas-
siert. Die Review-Workshops dienten dem Management als eine
Kommunikationsplattform, auf der es ausfihrlich Gber den Stand des
Verdanderungsprojektes informieren konnte.

Mit der Durchfihrung solcher Workshops gehen die Fihrungskrafte
nach unserer Erfahrung aber auch eine Art Selbstverpflichtung ein.
Auf Review-Workshops wird namlich deutlich, ob das Management
selbst die einmal definierten VerbesserungsmaBBnahmen mit Nach-
druck umgesetzt hat. Das Management stellt auf diesen Workshops
also auch seine eigene Leistung auf den Prifstand, wodurch es seine
Glaubwirdigkeit gegeniber den Mitarbeitern deutlich erhoht.
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Beteiligung der
Mitarbeiter am

Produktivitdts-
zuwachs

Verdienst [ EUR pro h ]

Anpassung des Pramiensystems an gesteigerten Ausstof3

Aufgrund der vielfaltigen Verbesserungsmafinahmen und der deut-
lich optimierten Zusammenarbeit innerhalb der Schichtgruppen und
zwischen diesen stieg die Produktivitat bei hohem Qualitétsstandard
von Monat zu Monat.

Um die Arbeitsmotivation zu halten bzw. weiter zu steigern, entschied
sich das Management, die Mitarbeiter an diesem Produktivitatszu-
wachs zu beteiligen. Zusammen mit dem Betriebsrat wurde ein neues
Entlohnungssystem entwickelt. Neben der Maschinennutzung ist die
Qualitat ein wichtiger Pramienbestandteil dieses Entlohnungssystems.
Insgesamt stiegen die Léhne nach Einfihrung des neuen Entloh-
nungsmodells um bis zu 50-60%.

Dies war ein klares Zeichen des Unternehmens an die Mitarbeiter:
ProduktivitGtssteigerungen machen sich auch fur die Belegschaft be-
zahli!

Entwicklung des Verdienstes von April 2000 bis April 2002
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Abb 4: ,Entwicklung der Verdienste von April 2000 bis April 2002
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3.4.5 Ergebnisse und weiteres Vorgehen

Das U-Konzept befindet sich seit seiner Einfihrung auf einem Er- Steigerung
folgskurs, von dem die Firma und auch die Mitarbeiter gemeinsam e e
profitieren. So konnte die Maschinenverfigbarkeit aufgrund der o- verfugbarkeit
ben beschriebenen Verbesserungsmaf3nahmen kontinuierlich gestei-
gert werden. Die Durchlaufzeiten reduzierten sich seit Einfihrung des
U-Konzeptes von friher 10 Tagen auf nunmehr 2 Tage. Die Bestén-
de an Kolben reduzierten sich um ca. 60.000 Stick, was einem
Geldwert von ungefdhr 500.000 EUR entspricht. SchlieBlich konnte
die Nutzung des Arbeitssystems um fast 15 % gesteigert werden. Ab-
bildung 5 verdeutlicht diesen kontinuierlichen Anstieg der Produktivi-
tat.
Entwicklung der Stiickzahl von April 2000 bis April 2002
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Abb. 5 Entwicklung der monatlich produzierten Kolben von April 2000 bis April 2002
Aus den Erfahrungen lernen werden Fihrungskrafte und Mitarbeiter, RS
die beim Umzug der néchsten Arbeitsgruppe dabei sind. Zukinftig Mitarbeiter-
soll die Beteiligung der Mitarbeiter bereits in der Planungsphase er- beteiligung

folgen. Hierdurch kénnen wertvolle Anregungen bereits bei der
Auslegung des Arbeitssystem mitbericksichtigt werden und viele Be-
denken und Befirchtungen der Mitarbeiter schon im Vorfeld ausge-
rGumt werden.
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