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Innovationen

Betriebszeit orientiert sich an der Nachfrage

| Arbeitszeitkonten und Gruppenarbeit gegen saisonale Schwankungen

| mir. FRANKFURT. Mit flexi-
| blen Betriehszeiten zwischen 60,3
und 98 Stunden je Woche und
Arbeitszeiten Tiir die Beschiftig-
ten zwischen 29,5 und 33 Stunden
hat sich die Aeroquip GmbH an
die schwankende Nachftage ihrer
Kunden aus der Automobilindu-
strie angepalit. Fiir diese innova-
tive Kombination aus Betrichs-
und Arbeitszeiten hat der Herstel
ler fir Spczalschliuche am
Dienstag die Auszeichnung . Best
Practice 1997: Beweglichkeil in
turbulenten Mairkten™ erhalten.
Der Preis wird von der Frankfur-
ter Allgemeine Zeitung  zusam-
men mil dem Institut fir Produk-
tivitat und Crualtitit vergeben.

Als Zulieferer der Automobil-
industrie 15t Aeroguip in starkem
Mali abhingig von. saisonalen
Machfrapeschwankungen. Aller-
dings verhinderten kurze und
starre Betricbszeiten bis vor drei
Jahren cin flexibles Reagieren auf
Flauten oder Spitzenbedarf der
Kundschaft.

Um die geforderte Flexibilitit
der Produktion zu errcichen,
entschlof sich Aeroquip, seine
Betriebs- und Arbeitszeiten an der
Machfrage auszurichten. Das
wModell der Beweglichkeit™, wie
esim Unternchmen genannt wird,
umfalt einzelne Module, Jeder
| Beschiltigte hat ein flexibles Ar-
beitszeitkonto mit der Yerpflich-
tung, in einem Jahr 19575 Stun-
den inklusive Urlaubsanspruch
im Betrieh zu sein, Die bezahlic
Wochenarbeitszeit  betrdgt 37,5
Stunden, das Mimmum der wo-
chentlichen Arbeitszeit liegt bei
29 5 Stunden, das Maximum bei
53 Stunden. Zeitguthaben oder

-schulden gleichen die Beschaltig-
ten bis hichsiens 30 Stunden im
Rahmen der Gruppe selbstindig
aus., Verbleibende Spitzenzeiten
werden mit Zuschligen entlohnt,
Mepgative Arbeitszeitsalden gehen
#zu Lasten der Aeroguip, bei
einem stetigen TiberschuB werden
neue Mitarbeiter cingestellt und
bei  einem dauerhaften Minus
kommt es zu Kurzarbeit und
Entlassungen.

Arbeitsgruppen zu je 15 Mitar-
beitern (in vier Teilbereichen des
Unternehmens) regeln  Arbeits-
pensum  und  Freizeitausgleich
weitgehend selbstindig. Bei einer
unterschiedlichen Auftragslage in
den verschiedenen Bereichen kan-
nen Milarbeiter in andere Berei-
che wechseln (Springer). Ein Be-
reitschaftsdienst von drei oder
vier  Beschaftigten sichert dic
Beweglichkeit bei unvorhersehba-
ren Belastungen. Fiir die Betriehs-
zeiten  gelten drei Pline: ein
Mormalbetrich von 75 Stunden
pro Woche, ein Schwachlasthe-
trich von 60,5 Stunden je Woche
und ein Vollastbetrieb mit 98
Stunden je Woche, einschlicBlich
Samstag,

Als Ergebnisse der seit 1994
angewendeten flexiblen Arbeits-
und Betriehszeiten nennt die Ge-
schaftsleitung cine bessere Reak-
tion auf eine schwankende Auf-
tragslage wnd eine verbesserte
Termintreus. Mit dem Wegfall
der Uberstundenzuschlige seien
die Personalkosten gesunken. Dic
Gruppenarbeit habe den Kran-
kenstand wvon sechs awf drei
Prozent halbicrt. Dank der Flexi-
bilisierung seien eine  bessere
Wettbewerbsposition und  erste

Meucinstellungen zu verzeichnen,

Die wachsende Bedeutung der
Informationstechnologic im steti-
gen Wandel der Unternehmens-
landschaft hob Bernhard Dorn,
Yorsitzender des Vorstandes des
Instituts fiir Produktivitit und
Qualitit e V. hervor. Er ging der
Frage nach. inwieweit sich Ge-
schiiftsprozesse

sche Konzept dafiir heiffe ,, Work-
group-Computing™. Das sei die
Zusammenfassung von informati-
onstechnischen  Moglichkeiten
unter cinen gemeinsamen Fielsel-
zung: Kommunikation und Ko-
operation ohne Ricksicht auf
Raum und Zeit.

Die Liste der Vorteile sei lang,
Alle erforderlichen Kompetenzen
kionnten ohne Ricksicht aul den
Ort der Verfligbarkeit schnell und
spontan kombiniert werden — und

das fiber Kontinente hinweg. Alle |

Teammitglieder hiitten den Zugriff
aul den aktuellen Stand der
Arbeitsergebnisse, die Antworten
auf Vorschlage kommen unver-
ziiglich und die Projektleitung
kdnne - auf vollstindiger Infor-
mationsbasis — stindig intervenie-
ren. Der freie FluB der Informati-
on biete die Chance, dic starre
Bindung wvon Mitarbeitern an
definierte  ProzeBabliufe zu lok-
kern. Dias wiire ein Schritt zu mehr
wpetsinlicher Kompetenz, Verant-
wortung und Souveranitit des
Einzelnen®, skizzierte Dorn. Denn
das genau seien die Eigenschaften,
die in den beweglichen Unternch-
men von heute dringend gebraucht
wiirden,

Blick durch die Wirischaft, 9. 7, 1997

beschleunigen |
oder parallel organisieren lassen. |
{ Das zentrale informationstechini-
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Der Weg zum Jahres-
arbeitszeitmodell

Beispiel Aeroquip Schlauchwerk

Innerhalb des amerikanischen TRINO-
\A-Konzemns steht die deutsche Toch-
ter Aeroquip und ihr Werk fiir Hydrau-
lik- und Spezialschlduche in hartem in-
ternen und externen Wettbewerb. Die
Endkunden aus der Automobilindustrie
und die Industriekunden aus Europa
und Fernost steigern regelmaBig ihre
Forderungen nach gilinstigen Preisen
und kurzen Lieferzeiten bei gleichblei-
bender Qualitit. Mitbewerber in Euro-

«im Wettbewerb mit anderen
Werken des Konzerns, in Wales,
in den USA und Brasilien, sind
die starren Arbeitszeiten in
Verbindung mit hohen Lohn-
kosten (...) ein ernsthaftes
Hindernis.”

pa arbeiten aufgrund der Wahrungs-
paritdten und des Lohnniveaus mit bis
zu 40% niedrigeren Lohnkosten und
lingeren Tages-, Wochen- und Jahres-
arbeitszeiten. Dem Werk Hann. Miin-
den im Weserbergland und seinen 230
Mitarbeitern hilft es dabei, dalt qualita-
tiv hochwertige Spezialschlduche eine
gut eingearbeitete Belegschaft und In-
frastrukturen verlangt, die es nicht iiber-
all in der Welt gibt. Im Wetthewerb
mit anderen Werken des Konzerns in
Wales, den USA und Brasilien sind die
starren Arbeitszeiten in Verbindung mit

e DasUnternehmen und seine Hunden

o TRINOVA Mission/Qualititswerte

e QOS - Der stindige Verbesserungs-
prozefl

o Das Werk und seine

o DerWeg zum Jahresarbeitszeit-
modell

@ Das Schichtmodell und der Bereit-
schaftspool

o Wirtschaftliche Ergebnisse und
Ausblick
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inden

hohen Lohnkosten jedoch ein ernsthaf-
tes Hindernis.

Das Unternehmen
und seine Kunden

Auf der Habenseite steht, daB das Un-
ternehmen einiges investiert hat, nicht
nur in Maschinen und Anlagen, son-
dern eben auch in die sogenannten soft
factors: Gruppenarbeit ist in der Ein-
fuihrungsphase, Hierarchieebenen sind,
weltweit wie im Werk, deutlich redu-
ziert und ein auf die Einbeziehung aller
Mitarbeiter angelegtes kontinuierliches
Verbesserungsverfahren hat Tritt ge-
faBt. Fihrung durch Zielvereinbarung
umfalbt auch und gerade die Mitarbei-
ter in der Fertigung, im Rahmen globa-
ler Strategien, die jedermann bekannt
sind, und an den schwarzen Brettern im
Werk hdngt neben der Strategischen
Architektur der weltweiten Division die
daraus abgeleiteten Teamziele einer Ar-
beitsgruppe (Abb. 1-3). Vor allem

nGruppenarbeit ist in der Ein-
fiihrungsphase, Hierarchie-Ebe-
nen sind deutlich reduziert und
ein auf die Einbeziehung aller Mit-
arbeiter angelegtes kontinuier-
liches Verbesserungsverfahren
hat Tritt gefaBt.”

wichst der weltweite Markt, insbeson-
dere mit Klima- und Lenkhilfeproduk-
ten fiir die Automaotiveindustrie.

Das Werk und seine
Ausgangslage
In vier Uberschaubare ,Betricbe im Be-
trieb" (Focussed Factories) gegliedert,
die weitgehend selbstindig die Nach-
frage interner und/oder externer Kun-
den befriedigen sollen, erlebt das Werk
immer wieder saisonale Spitzen im

Michael Schmidt,

Human Resource Con-
sultant, Human Re-
source Consulting,
Baden-Baden, ist der
Autor dieses Beitrags.
Er war fiir die Steue-
rung des Projektes
~Flexible Jahresarbeits-
zeit" im Aeroquip-
Werk Hann. Miinden
zustindig.
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Friihjahr und Herbst und oft eine Flaute
zum Jahresende. Hinzu kommen kurz-
fristige Bedarfsschwankungen, was in
der Vergangenheit 2u einem Zyklus von
Kurzarbeit, Entlassungen und Neuein-

Ein erster Vorstofs der Personal

abteilung Ende 1995, mit der Vor-

lage einer umfangreichen Neufas-
sung aller bestehenden Arbeits-
zeitregelungen und einem Flexi-
mmlelﬁl ..) brachte zunZchst ein-
mal nichts auBer freundlicher
Anerkennung durch die Werks-

leitung (...)."

stellungen fiihrte. Der fiir das Werk an-
zuwendende Manteltarifvertrag (Kau-
tschukindustrie Hessen, Niedersachsen,
Rheinland-Pfalz und Saarland) sieht
zwar seit 1994 die Maglichkeit flexibler
Jahresarbeitszeit vor, bei verstetigtern
Monatsentgelt, wie es schon vor zwei
Jahrzehnten eingefiihrt worden war.

Ein erster VorstoR der Personal-
abteilung Ende 1995, mit der Viorlage
einer umfangreichen Neufassung aller
bestehenden  Arbeitszeitregelungen
und einem Fleximodell ,als Verhand-
lungsbasis aus Arbeitgebersicht”, brach-
te zundchst einmal nichts auber freund-
licher Anerkennung durch die Werks-
leitung und vermehrten Antragen auf
Schulung der Betriebsrate nach § 37
Abs. 6 BverfG.

Der Weg zum Jahresarbeits-
zeitmodell

Ein gemeinsamer Workshop mit breit
angelegter Teilnehmerzahl brachte die
Dinge in Bewegung. Die Teilnehmer —
Werksleitung, Fihrungskrafte, Meister,
Vorarbeiter, Gruppensprecher, aber
auch Mitglieder des Betriebsrats und
der im Betrieb vertretenen Gewerk-
schaft - erarbeiteten ein gemeinsames
Verstandnis der Ausgangslage im Werk
und beide Seiten lemten voneinander,
wo vermutlich welche heiligen Kiihe*
standen, was kompromiBfihig schien

nEin gemeinsamer Workshop mit
breit angelegter Teilnehmerzahl
brachte die Dinge in Bewegung,
(..-] Beide Seiten lernten vonein-

ander, wo vermutlich welche hei-

ligen Kiihe' standen, was kompro-
miBfihig schien und was nicht."

und was nicht. Wichtiger Nebeneffekt

der breiten Teilnahme: das Vorhaben

wurde in der Betriebs&ffentlichkeit be-
kannt.

Im  Anschluf formulierte die
Werksleitung ihre Viorgaben in vier we-
sentlichen Punkten:

e Ziel ist ein Kapazitdtskorridor zwi-
schen 80 und 20 Wochenstunden
im betriebstypischen Zweischichtbe-
trieb.

TRINOVA Mission / Qualititswerte

Abb. 1

__'%

Orientierung am Bedarfl

unserer Kunden
Qualitiit
Technologie
Innovation

Integritiit

Teamarbeit

=\eroquip

Ein TRESOWA Uxtarmalvre
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QOS - Der stetige Verbesserungsprozess
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Abb. 2

o Kapazitatsanderungen miissen kurz-
fristig moglich sein.

# Engpafifunktionen missen auf jeden
Fall ununterbrachen besetzt sein

e Die Kosten fiir Uberstunden sind zu
reduzieren.

Zur Umsetzung wurde ein Pro-
jektteam Prozesse und Personalbe-

«In mehrwachiger Kleinarbeit
leistete das Projektteam seine
Hausa : die detaillierte
Dokumentation aller Arbeits-
schritte im gesamten Fertigungs-
prozeB, ihre Visualisierung und
die Analyse des Personalbedarfs
fiir jeden Fertigungsschritt.”

darf" ins Leben gerufen, bestehend aus
Betriebsleitung,  Arbeitsvorbereitung,
einigen Maschinenfiihrern und Grup-
pensprechern und zwei Mitgliedern des
Betriebsrats. Die Personalabteilung
Ubermahm eine begleitende Rolle. In
mehrwéchiger Kleinarbeit leistete das
Projektteam seine Hausaufgabe: die
detailliete Dokumentation aller Ar-
beitsschritte im gesamten Fertigungs-
prozef, ihre Visualisierung und die Ana-
lyse des Personalbedarfs fiir jeden Ferti-
gungsschritt. Die im Werk bestehenden
flachen Hierarchien und die zur Zertifi-
zierung unter DIN 150 2000 geleisteten
Vorarbeiten kamen dabei zugute.

Im Ergebnis waren alle Schicht-
pline Oberarbeitet, unter Beriicksichti-
gung des Urlaubs, der durch Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit und nicht mehr, wie

32

bisher, durch kurzfristige Aushilfen
iiberbriickt werden soll, und des Kran-
kenstandes, bei dem man sich gemein-
sam eine Senkung auf zwei bis drei Pro-
zent als ZielgroBe setzte. Zur Ausschop-
fung von Flexibilitdtsreserven und zur
Sicherung von Engpabfunktionen miis-
sen Mitarbeiter flexibel einsetzbar sein.
Fiir jeden einzelnen wurde daher eine
Qualifikationsratrix im Team erstellt,
die den lst-Stand umfaft, aber auch
den Entwicklungs- und Trainingsbe-
darf.

Erst nachdem diese Grundlage
und damit auch eine gegenseitige Ver-
trauensbasis geschaffen war, ging man
an die Festlegung von neun ,gemeinsa-
men Eckpunkten” fiir eine zu erstellen-
de Betriebsvereinbarung:

1. Eine Betriebsnutzungszeit einschlief-
lich samstags zwischen 60 und 96
Stunden im Zweischichtbetrieb.

weur Ausschopfung von Flexibi-

litatsreserven und zur Sicherung

von EngpaBfunktionen miissen

Mitarbeiter flexibel einsetzbar
sein.”

2. Es werden Jahreszeitkonten gebil-
det, die einen 12-Monats-Zeitraum
urnfassen, aber nicht notwendiger-
weise das Kalenderjahr.

3. Ein Bereitschaftspool von kurzfristig
abrufbereiten Mitarbeitern soll Ma-
schinenausfallzeiten reduzieren hel-
fen.

4. Fiir die Zeitkonten wird eine Ein-

griffsgrenze von plus/minus 80
Stunden festgelegt. Bewegt sich das
individuelle Zeitkonto innerhalb
dieser Eingriffsgrenze, so entschei-
den Mitarbeiter und/oder Arbeits-

nDie Betriebsvereinbarung zur
flexiblen MSIHI mrthali d&n

Verzicht auf

betriebsbedingte Kiindigungen
von festangestellten Mitarbeitern
fiir die restlichen acht Monate des

Kalenderjahres - ein wichtiges

psychologisches Signal.”

gruppe weitgehend zeitsouverdn.
Bewegt es sich aus diesern Rahmen
heraus, so werden Malnahmen
auch einseitig durch die Betriebslei-
tung festgelegt. Bewegen sich die
Zeitkonten aller Mitarbeiter auf die
Eingriffsgrenzen zu, so hat dies eine
Warnfunktion fiir die Personalpla-
nung.

5. Eine Absichtserkldrung zur Qualifi-
zierung der Mitarbeiter soll, so der
Wunsch des Betriebsrats, in die Be-
triebsvereinbarung  mitaufgenom-
men werden.

6. Eine Aussage zur Arbeitsplatzsicher-
heit soll getroffen werden, wobei
zundchst offenbleibt, wie sie im ein-
zelnen aussehen kann.

7 Um den Personaleinsatz durch
Selbststeuerung der Gruppen zu er-
madglichen, sollen die individuellen
Arbeitszeitkonten offen liegen, un-
ter Beriicksichtung des Daten-
schutzes.

8. Umdie Verhandlungen zu entlasten
und im Interesse einer schlanken”
Betriebsvereinbarung  verpflichten
sich die Betriebsparteien zu Korrek-
turen wihrend der Laufzeit.

9. Der durch die Flexibilisierung erziel-
te wirtschaftliche Erfolg soll den Mit-
arbeitern transparent gemacht wer-
den.

MNach zwei Monaten weiterer
Verhandlungen stand schlieflich die
Betriebsvereinbarung zur flexiblen Ar-
beitszeit fest. Sie enthdlt den Verzicht
auf arbeitgeberseitige betriebsbedingte
Kiindigungen von festangestellten Mit-
arbeitern fiir die restlichen 8 Monate
des Kalenderjahres — ein wichtiges psy-
chologisches Signal. Es bekraftigt, dal
das Unternehmen das neue Modell
emst nimmt und damit dasselbe von
den Mitarbeitern verlangen kann - ein
Argument, dem sich letztlich auch die

Personalfithrung 1/97



Firmenleitung in den USA nicht ver-
schlieBen konnte. Klare Spielregeln mit
Beispielen zur Zeitkontenbildung bei
Urlaub, Krankheit und anderen entgelt-
fortzahlungspflichtigen Abwesenheits-
zeiten sind fir den AbschluR ebenso
wichtig wie die scheinbare Nebenfrage
nach der kommunikationstechnischen
Ausstattung der Mitarbeiter, die sich ge-
rade im abrufbereiten Bereitschaftspoal
befinden: wenn schon der zum Fami-
lieneinkauf vorgesehene freie Tag kurz-
fristig abgesagt werden kann, dann
eben Uber Cityruf oder Mobiltelefon
statt durch Warten vor demn hauslichen
Telefon.

nDas als Normalbetrieb verstan-
dene Grundmodell sieht unver-
dndert die historisch gewachse-
nen Arbeitszeiten im Zweischicht-
Wechselschichtbetrieb vor, an die
sich die Mitarbeiter gewdhnt
hatten.

Mach einer letzten spannenden
Phase — der Betriebsrat michte das
neue Arbeitszeitmodell mit allen Mitar-
beitern in kleinen Gruppen besprochen
wissen, was auch geschieht - kommt es
endlich zum Abschlul} einer Betriebs-
vereinbarung nach insgesamt 5 Mona-
ten Vorbereitungszeit, Das Ereignis wird
in der Werkszeitung und in der lokalen

w...) Einzelne Schichten kinnen
abgesagt werden, was zu
Wochenarbeitszeiten von 29,5
bzw. 31 Stunden fiihrt, je nach

Wahl des abgesagten Tages.”

Presse gebihrend gewirdigt, so daft
auch die Familie weil, dalk Vati oder
Mutti kiinftig im Rahmen des Schicht-
rhythmus schon mal eine ganze Woche
zu Hause sein werden - eine gerade fiir
mannliche Mitarbeiter zunidchst unge-
wohnte Vorstellung,

Das Schichtmodell und der
Bereitschaftspool

Das als MNormalbetrieb verstandene
Grundmodell sieht unverdndert die hi-
storisch gewachsenen Arbeitszeiten im
Zweischicht-Wechselschichtbetrieb
vor, an die sich die Mitarbeiter gewdhnt
hatten: Montags bis mittwochs friih
und spét je 8 Stunden, donnerstags frith

Personalfithrung 1./97

Globale

Abb. 3

und spdt je 7 Stunden und freitags frih
und spat je 6,5 Stunden, in der Summe
also die hier tarifliche Arbeitszeit von
375 Stunden pro Woche., Allerdings ist

nMehrarbeitszeitvergiitung und
-zuschlige sind ausgeschlossen, es
bilden sich statt dessen Salden
auf den Zeitkonten.”

die bisher starre Pause durch einen Pau-
senkorridor ersetzt, im Interesse der Be-
setzung von Engpalfunktionen.

Von diesem Normalbetrieb aus
kann, mit einer Ankiindigungsfrist von
114, Wochen fiir das ganze Werk oder
flir Teilbereiche, hoch- oder zuriickge-
fahren werden, zum Beispiel auf einen
Wollastbetrieb mit neun Stunden mon-
tags bis freitags frith und spat sowie ei-
ner Frihschicht samstags von acht
Stunden — auf die urspriinglich ange-

. Die wesentlichen Zlele meines
| Teams / von mir fir 1986

§ Mama: ?P}p&t{

strebte Samstagsspatschicht wurde sei-
tens der Werksleitung verzichtet, nach-
dern die Vorgabe eines Korridors bis zu
96 Stunden sogar Ubertroffen war. Um-
gekehrt kdnnen einzelne Schichten ab-
gesagt werden, was zu Wochenarbeits-
zeiten von 29,5 bis 31 Stunden fuhrt, je
nach Wahl des abgesagten Tages. We-
der Hach- noch Zuriickfahren hat Aus-
wirkungen auf den Monatslohn, der auf
der Basis der tariflichen 37'4-Stunden-
Woche gezahlt wird, Mehrarbeitsver-

Arbeitszeit der Mitarbeiter

pro Woche

Minimum 295 Stunden

Maximum 53 Stunden

Bezahlte Arbeitszeit

laut Tarif 375 Stunden
Abb. 4
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Schichtplan
Normalbetrieb

Montag bis Mittwoch friih und spét je 8 Stunden
Donnerstag friih und spét je 7 Stunden

Freitag frith und spit je 6,5 Stunden
Betriebszeit gesamt

=48 Stunden
=14 Stunden
=13 Stunden
75 Stunden pro Woche

Schwachlastbetrieb
Eswerden Schichten abgesagt:

8 Stunden am Montag und 6,5 Stunden am Freitag

Betriebszeit gesamt

60,5 Stunden pro Woche

Vollastbetrieb

Montag bis Freitag friih und spét je 9 Stunden

Samstag friih 8 Stunden
Betriebszeit gesamt

Abb. 5

gutung und -zuschlige sind ausge-
schlossen, es bilden sich stattdessen Sal-
den auf den Zeitkonten. Das Hoch-
oder Zuriickfahren der Arbeitszeiten,
soweit es nicht ohnehin im Rahmen der
Arbeitsgruppen durch Zeitautonomie
der Arbeitsgruppe erfolgt, bedarf keiner
zusdtzlichen Veerhandlung mit dem Be-
triebsrat; allerdings sind ihm regelmalig
vorweg spezifizierte Informationen vor-
zulegen (Auftragsbestand, Ausbrin-

Das Jahresarbeitszeitkonto

Die rechnerische Jahresarbeitszeit,
einschlieflich Urlaub, belduft sich
auf 19575 Stunden. Der Monats-
lohn wird unabhéngig von der Dau-
er der tatsachlich geleisteten Arbeit
gezahit. Jeder hat ein Zeitkonto, in
dem Zeitguthaben oder -schulden
vermerkt werden, die durch Abwei-
chung vom Normalbetrieb zustan-
dekommen, Zeitguthaben oder
Zeitschulden bis zu 80 Stunden
gleichen die Mitarbeiter im Rah-
men der Gruppenarbeit selber aus.
Innerhalb eines Jahres soll das Zeit-
konto ausgeglichen sein. Gelingt
dies wider Erwarten nicht, so wer-
den Plusstunden ausbezahlt. M-
nusstunden gehen zu Lasten der
Firma. Bei dauerhaftem Anstieg der
Plusstunden stellt das Unterneh-
men neue zusdtzliche Mitarbeiter
ein. Bei dauerhaftem Minus von 80
Stunden und mehr verhandelt das
Unternehmen tiber Kurzarbeit oder
Personalanpassung.

Abb. &
34

98 Stunden pro Woche

gungsmengen Soll/Ist); Lieferleistung,
Schrottanteil, Ausfallzeiten und Zeit-
konten).

Alle fiinf bis sechs Wochen wech-
seln drei bis sechs Mitarbeiter pro Ferti-
gungsbereich schichtplanmabig in eine
Freischichtwoche. Je nach Schichtzu-
ordnung konnen sie in der ersten Stun-
de der Schicht zur Arbeit herangezogen
werden, also beispielsweise zwischen
06:00 und 07:00 Uhr frilh oder zwi-
schen 14:30 und 15:30 Uhrspat. Es wird

,,nleﬁmihuiedlsﬂndmnwedl-

dann eine volle Schicht dem Zeitkonto
gutgeschrieben. Mitarbeiter mit hoch-
sten Zeitschulden werden als erste her-
angezogen. Entscheidend fiir das Funk-
tionieren des Pools ist die Qualifizierung
der Mitarbeiter, die verhindert, dalk
Zeitguthaben bei immer denselben
Mitarbeitern aufgebaut werden und die
Eingriffsgrenze (iberschreiten.

Die Jahresarbeitszeitkonten lau-
fen von Juni bis zum Mai des Folgejah-
res und miissen bis dahin ausgeglichen
sein. Gelingt dies weder im Rahmen der
eigenveranwortlichen Steuerung der
Gruppenarbeit noch durch Eingriff der
Werksleitung, so sind am Ende des Ver-
teilzeitraumes Guthaben auszuzahlen -
aufgrund einer zeitgleich erfolgten An-
derung des Manteltarifvertrages in der

Regel ohne Zuschldge. Umgekehrt ge-
hen Zeitschulden jedoch zu Lasten des
Arbeitgebers. Damit soll einer Zeitver-
brauchskultur entgegengewirkt und
das Ansammeln von Zeitguthaben
durch Ausweichen auf weniger produlk-
tive Tatigkeiten in Zeiten geringerer
Auslastung vermieden werden.

Aus dem gleichen Grunde wird
Mitarbeitern, die aufgrund arbeitgeber-

nieitschulden gehen zu Lasten
des Arbei . Damit soll einer
Zeitverbrauchskultur entgegen-
gewirkt und das Ansammeln von

Zeitguthaben durch Ausweichen
auf weniger produltive Tatig-

keiten in Zeiten geringerer Aus-
lastung vermieden werden."

seitiger Kiindigung ausscheiden, eine
Zeitschuld erlassen, wenn sie anders
nicht ausgeglichen werden konnte, Bej
dauerhaftem Anstieg der Zeitkonten
wird die Notwendigkeit von MNeuein-
stellungen gepriift, bei starkem Riick-
gang die Frage der Personalanpassung.

Wirtschaftliche E
und Ausbli

Das flexible Arbeitszeitmodell hat in
den ersten sechs Monaten seiner Pro-
bephase die Lieferfihigkeit deutlich
verbessert und Kosten gesenkt, nicht
bloR durch die Vermeidung von Mehr-

bnisse

Betriebszeitendnderung

Anderthalb Wochen vor der Ver-
kiirzung oder Verlangerung kiindigt
die Werksleitung die Umstellung
an. Die Betriebsvereinbarung legt
fest, welche Informationen dabei
dem Betriebsrat vorgelegt werden.

Abb. 7

Gruppenarbeit

In den vier Focussed Factories ar-
beiten die Mitarbeiter in Gruppen
von je 15 Mitarbeitern. Die Grup-
pen kennen ihre Vorgaben und re-
geln die Arbeitseinteilung und den
Freizeitausgleich weitgehend selbst.

Abb. 8
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Arbeitsplatzflexibilitit

Die meisten Mitarbeiter sind an
mehr als einem Arbeitsplatz ein-
setzbar und wechseln auch zwi-
schen den Focussed Factories. Ge-
hen der eigenen Gruppe die Auftra-
ge aus, konnen sie Freizeit nehmen
oder in eine andere Gruppe wech-
seln.

Abb. 9

Bereitschaftspool

Pra Focussed Factory rotieren 3 bis
& Mitarbeiter in eine Freischicht. Sie
milissen allerdings wihrend der er-
sten Stunde einer Schicht telefo-
nisch erreichbar sein und im Notfall
einspringen. Die Firma stellt mobile
Kommunikationstechnik.

Was das Modell bisher
brachte

Zwischenergebnisse nach einem

halben Jahr Laufzeit:

e Die Liefertreue wurde deutlich
verbessert

o Die Kosten wurden im konzern-
internen Vergleich international
wettbewerbsfahiger

o Statt Kurzarbeit und Entlassun-
gen werden Zeitguthaben zur
Uberbriickung saisonaler
Schwankungen verwendet

e Uber die Sicherung der beste-
henden Arbeitsplitze hinaus
wurden neue geschaffen

Abb. 10

arbeitszuschldgen, sondern durch ver-
besserte Abliufe und geringere Still-

nDas flexible Arbeitszeitmodell
hatin den ersten sechs Monaten
seiner Probephase die Liefer-
fahighkeit deutlich verbessert und
Kosten gesenkt, nicht bloBl durch
die Vermeidung von Mehrarbeits-
zuschligen, sondern durch ver-
besserte Ablaufe und geringere
Stillstandzeiten."
standzeiten. Die Einrchtung von Zeit-
konten und Bereitschaftspool hat zur
Senkung des Krankenstandes mit sei-

Personalfithrung 1/97

rnen vielfiltigen Griinden beigetragen.
Vor allem hat es hat dazu beigetragen,
daB eine Reihe befristet eingestellter
Mitarbeiter fest iibernommen und zu-
sitzlich sechs neue Arbeitsplitze ge-
schaffen werden konnten - als Tausch”
von Mehrarbeit einzelner Mitarbeiter-
gruppen gegen Mehrbeschaftigung ge-
wissermalen.

Micht zu unterschitzen, obschon
weniger leicht zu quantifizieren, ist die
Signalwirkung an die Belegschaft und
ans drtliche Umfeld und die Verstar-

nDie Mitarbeiter konnen in ihren
Gruppenbesprechungen selbst
nachvollziehen, ob der nicht im-
mer leichte Wechsel zur flexiblen
Arbeitszeit nun wirldich das er-
wiinschte wirtschaftliche
nis gebracht hat und selbst Ver-
besserungen in Angriff nehmen."

kung der Gruppenarbeit. Die Mitarbei-
ter konnen in ihren Gruppenbespre-
chungen selbst nachvollziehen, ob der
nicht immer leichte Wechsel zur fle-
xiblen Arbeitszeit nun wirklich das er-
wiinschte wirtschaftliche Ergebnis ge-
bracht hat und selbst weitere Verbesse-
rungen in Angriff nehmen.

Fiir die Unternehmensleitung lie-
fern die Zeitkonten ein genaues Rént-
genbild des betrieblichen Geschehens,
seiner Engpdsse und seiner Planungssi-
cherheit, eine Art Frilhwamsystem (iber
Uber- oder Unterauslastung und Quali-
fikationsbedarf, wesentlich aussage-
kraftiger als die herkémmlichen Finanz-
zahlen tber Uberstunden- und Kran-
kenlohnkosten,

Wichtige Voraussetzungen sind,
neben dem in seiner Bedeutung
manchmal liberschétzten Tarifumfeld,
eine auf Einbeziehung aller Mitarbeiter,
Gruppenarbeit und ? lachen Hierarchi-
en aufbauvende Unternehmenskultur.
Filr die betrieblichen Vorgesetzten be-
deutet ein flexibles Arbeitszeitmodell
keineswegs weniger genaue Planung
der Abldufe - dafiir sorgt schon der
Zwang zum Einhalten der Eingriffsgren-
zen bei den Zeitkonten und die Not-
wendigkeit des Ausgleichs am Ende des
Verteilzeitraums, und chne vorherige
grindliche Analyse der Prozesse ist ein
flexibles Modell wahrscheinlich zum
Scheitern verurteilt.

Im internationalen Vergleich hilft
es, die Lohnstiickkosten an die konkur-
rierender Werke mit niedrigeren Léh-

Personiiche
Planung
fiir die
liele
18895

Globale Schlauchorganisation

Abb. 11

nen und ldngeren Arbeitszeiten heran-
zufilhren, mit der sich ergebenden Be-
reitschaft, am Standort zu investieren,
ein gerade in internationalen Unter-
nehmen nicht zu unterschitzender Be-
schaftigungspluspunkt. Fiir die Perso-
nalfunktion und ihr Ansehen im Unter-
nehmen schlieflich ist der nachweisli-
che wirtschaftliche Erfolg eine gute Hil-
fe, wenn es gilt, die Bedeutung fort-
schrittlicher Personalsysteme und ihrer
wohldurchdachten  Einfihrung und
Umsetzung unter Beweis zu stellen. Wie
jeder erfolgreich Gberwundene Engpal
verweist dabei die Arbeitszeitflexibilisie-
rung auf den nachstfolgenden Engpal,
die Qualifizierung und Personalent-
wicklung gerade im Bereich der Ferti-

gung.
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Sehr geehrtes
Team-Mitglied,

die Schlauchherstellung ist eine der
Kernkompetenzen von Aeroquip. 1958 waren
wir dig erste Firma, die die Schlauch- und
Armaturenherstellung integriart hat. Heute sind
wir Weltmarktfohrer und stallen jedes Jahr mehr
als 30 Millionen Metar Schlauch her.

Das Jahr 1995 war =in Meilenstein fir die
Aeroquip Globale Schlauchorganisation. Unsere
Gruppe wurde gebildet, um deutlich zu machen,
welche grofie Rolle der Schlauchbereich als
Zulieferer der anderen Aesrogquip-Gruppen
"Industrie, Automobil und Luft-/Raum-Schifiahrt”
gpielt, und um die Synergieaffekie unseres
weltweiten Wissens zu nutzen.

Im Jahre 1995 hatten sich drei Globale
Schlauchorganisation Werke fir die wichtige
"AQ4+"-Auszeichnung qualifiziert: Forest City,
Cardiff und Mountain Home. Viele Initiativen
wurden daraufhin gestartet, um die besten
Praktiken eines Werkes auch auf andere Werke
zu Ubertragen. Wir erhielten die Genehmigung,
ain Werk fir flexible Schlauche von Brasilien in
Betrieb zu nehmen, und wir werden weiter in
unsere jetzigen Werke investieren, um die
Kapazitdten zu erhdhen und die Ausristung zu
modernisieren. Die kontinuierliche Fokussierung
auf Clualitat, Kosten und Lieferzeit hat zu
Verbesserungen in diesen fir unsere Kunden
wichtigen Gebieten gefiihrt

Wir sind ein starkes Team

Das Globale Schlauchorganisation Team von
900 Mitarbeitern ist stark und solide. Unsera
Herausforderung ist es, auf unsere Fahigkeiten
aufzubauen und sicherzustellen, dal wir ein
makelloser Lisferant von Schiduchen an
Aeroguip sind. Wir sollten auch erkennen, dal
der Badarf fr unsere Produkte uns zu einem
der gréfiten potentiellen Wachstumsmeotoren fir
Asroguip macht. Aufstrebende Markte wia
China, Sldostasien, Osteuropa und Sldamerika

L haban alle einen steigendan Bedarf fir unsers
Produkis. Es ist eine aufregende Zeit, zu
Globale Schlauchorganisation zu geharen.

Was konnen SIE beitragen

Diese Broschire beschreibt die Ziele der
Globale Schlauchorganisation und die Ziele fur
Ihr Werk. Sie gibt Ihnen auch die Maglichkeit,
Ihre perstnlichen Ziele fastzulegen, die unsere
Strategie unterstltzen. Jeder in unseram Team
hat eine wichtige Rolle bei der Durchsetzung
unserer Strategie und dem Erreichen unserer
Zigle.

Ob Sie in Cardiff oder Norwood, Guarantingueta
oder Hann. Minden, Mountain Home oder
Forest City sind, ich wei}, dal Sie die vor uns
liegende Herausforderung annehmen werden.
Wenn wir alle zusammenarbeiten, wird unsera
Organisation und jeder einzelne von uns profi-
tieren, Wir werden fir Aeroquip in der Zukunft
eine fihrende Rolle spielen, Es ist an der Zait,
unsere ausgezeichneten Produkie (berall in der
Well anzubistan,

Vielen Dank filr lhre Unterstdtzung!

Jake Hooks
Vizeprasident & Geschaftsflhrer

et

Globale Schiauchorganisation

Cardifl

' ' 4 Maumas # Hann, Mrdan

Forast City
"y

®Guaratinguetd,




Ziele fiir Aemqﬁip’e Globale
Schlauchorganisation 1996

Manufacturing Excellence
Verbesserung der Dienstleistungen flr unsere
Kunden durch das Engagement unserer
Mitarbeiter durch;
* 98 % termingerechte Lieferungen bei 10 %
Senkung der Durchlaufzeit;
= verringern der Conversion Cost um $ 1
Millicn;
» unterstitzen unserer “Total Quality” -
Ausrichtung durch Erlangen der "Aeroquip
Quality Plus" - Zertifizierung,

Organisation der Materialwirtschaft

Verbasserung unseres angelieferten
Rohmaterials durch Einbindung der Lieferanten
und Rahmenvertrage, unterstltzt durch QOS-
MeBgréBen:

* Materialpreiserhdhungen vermeiden;

* Lieferantengualitat (auf 3000 DPPM) und
Lieferzeit (auf 10000 LPPM) verbessern.

DPFPM = Defekte Teile pro Million
LPPM = Verspitete Teile pro Million

Kommunikation

Verbesserung der internen und externen
Kommunikation:

* Planungs- und Termin-Systeme entwickeln,
die den Kunden mit einbinden;

» Mfg/Pro-Pilotsysteme an einigen Standorten
einfihren;

» Mitarbeiter und Teams, die Resultate brin-
gen, anerkennen,

Produkt- und Verfahrensentwicklung

Aufwertung unserer Entwicklungskompetenzen
zur Erfllung der Kundenanforderungen:

* 12 neue Produkte entwickeln und die
Entwicklungszeit auf weniger als ein Jahr
reduzieren;

* Vier neue Produktionsverfahren einfihren;

* Einen Plan zur Schaffung eines
Schlauchwerkes im Fernen Osten auf-
stellen;

s Einen globale Einkaufs-Strategie entwickein
und Kostensenkungen sowie
Clualititsverbesserungen der Lieferanten
erreichen.

MeligroBen

Verwendung von QOS in allen unseren
Schlauchfertigungswerken, woraus sich ein
gemeinsamer Rahmen zum Flhren unseres
Geschaftes durch folgende Mafinahmen ergibt:;

* Gemeinsame Buchhaltungs- und QOS-
MefRgroBen einfiihren;

* Mindestens ein Q0S-Bewertungsergebnis
von 35 Punkten erreichen,



Die wesentlichen Ziele des | 1 Die wesentlichen Ziele meines

Werkes Hann. Miinden, | Teams / von mir fiir 1996
DPeutschland s

Unsere Anstrengungen richten sich auf | @ Name:
eine kontinuierliche Verbesserung unserer :

Produkte, mit dem Ziel, ein

Schlauchlieferant zu werden, der weltweit

wettbewerbsfahig ist.

Qualitét ist ein wesentliches Element for
unsere Wetthewerbsfahigkeit:
* Eine st&ndige Verbesserung in unseren
Ablaufen und Produkten erreichen;
* Kundenreklamationen auf weniger als
10 pro Monat reduzieren.

Kostensenkungen sind eine
Vioraussetzung fur unser Wachstum:
* Kostensenkungsprojekte effizient und
termingerecht durchflhren;
* Alle Kostensenkungsméglichkeiten
nutzen,

* Conversion Cost von DM 2.02 pro
hergestellter Einheit erreichen

QOS wird als unser
Problemlésungswerkzeug eingefihrt, mit
dem Ziel, stAndige Verbesserungen zu
erreichen:
s O0S-Methoden anwenden;
* Den Prozel der standigen
Verbesserungen durch Gruppenarbeit
vorwarts bringen.

Stéindige Lieferfiahigkeit firdert das
Vertrauen in unsere Produkte,
Dienstleistungen und Kundenbeziehungen.
» Eine zyklische Auftragsplanung
ginflhren;
» 08 % und bessere Lieferteuen
erreichen.






