10. Continental:
Ein “Quick-shot”’Ansatz

Anlal3 und Zielstellung

Die folgende Fallstudie berichtet von einem Projekt, das 1992 im
Werk Stocken des deutschen Reifenherstellers Continental AG
durchgefiihrt wurde.l An einer Extruder-Anlage, an der Lauf-
streifen fur die Reifen hergestellt werden, gab es seit |angerer
Zeit erhebliche Probleme mit dem Materiaricklauf und der Farb-
kennzeichnung, wodurch enorme Folgekosten entstanden. Da alle
Bemiihungen, die Probleme zu I6sen, nicht den erwiinschten Er-
folg brachten, entschlossen sich Werks- und Abteilungsleitung
anfangs 1992, die Probleme mit unsim Rahmen einer partizipati-
ven Qualitatsverbesserung zu |Gsen.

Mit der Qualitatsverbesserung sollte zugleich ein Prozef3 in
Gang gesetzt werden, der

» die Entwicklung einer hohen Arbeitsmotivation bei den
Mitarbeitern2 férdert und ihre Identifikation mit dem Unter-
nehmen unterstutzt;

» Widersténde gegen Verdnderung durch umfassende Betelli-
gung der Betroffenen abbaut;

* eine hohere Verantwortung der Mitarbeiter fur die Qualitét
der Produkte und die Durchfuhrung der Arbeit fordert und
damit die Bemiuhungen des Total Quality Management un-
terstiitzt sowie besonders

» zueiner Qualifizierung des “shop floor” fuhrt.
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Das Vorgehen baute auf dem bel der Continental AG seit eini-
gen Jahren erprobten Seminarzyklus “Arbeit-Technik-Organisa-
tion (A-T-0)” auf, der von uns durchgefihrt wird.3

Projektver lauf

An der Extruder-Anlage arbeiten pro Schicht vier Mitarbeiter:
ein “Maschinenfihrer”, ein “Kappmann”, ein “Ablanger” und ein
“Packer”. Fur den Prozel3 der Problemldsung und Organisations-
entwicklung wurden von der Abteilungsleitung nach rein prag-
matischen Gesichtspunkten (Zeitpunkt von Freischichten, Anwe-
senheit aller Mitarbeiter usw.) die vier Mitarbeiter einer der
Schichten ausgewéhlt. Sie wurden begleitet durch einen Vertreter
der Werkstechnik und einem Vertreter des betrieblichen Bil-
dungswesens in Stdcken. Im spéteren Verlauf des Prozesses be-
teiligte sich noch eine Vertreterin des Betriebsrats am Projekt.
Die Moderation des Prozesses erfolgte durch uns.

Das Projekt erstreckte sich Uber den Zeitraum von Méarz bis
Ende September 1992. Der eigentliche Prozef3aufwand umfalite
aber nur funf Tage — im positiven Sinne ein quick shot! Nach ei-
ner Mitarbeiter-Informationsveranstaltung wurden in vier Tagen
die Probleme analysiert und Losungen erarbeitet sowie eine Form
gefunden, wie in Zukunft die Mitarbeiter an der Ldsung techni-
scher und organisatorischer Probleme beteiligt werden kénnen.

1. Tag

Auf einer Veranstaltung wurden die betroffenen Mitarbeiter
vom Abteilungsleiter tber die Probleme an der Extruder-Anlage
informiert und ihnen die (finanzielle) Bedeutung einer schnellen
und optimalen Ldsung deutlich gemacht. Der Abteilungsleiter be-
tonte insbesondere, dal3 im Gegensatz zu frilheren L osungsansét-
zen diesmal die betroffenen Mitarbeiter an der Losungserarbel -
tung beteiligt sein sollten, um damit das Mitarbeiter-Experten-
wissen so frih wie moglich zu berticksichtigen, weil es sich her-
ausgestellt hatte, dald dadurch effektivere und praktikablere Lo-
sungen gefunden werden konnten.

Anschlief3end erlauterten wir das Vorgehen: Es sollte von den
Bedurfnissen der Mitarbeiter ausgegangen werden, um so, neben
der Erarbeitung einer Losung fur die angesprochenen Probleme,
auch zu einer Verbesserung der Arbeitssituation fur die Beschéf-
tigten zu kommen.
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2. Tag

Am zweiten Tag, dem ersten eigentlichen Projekttag, wurden
die Mitarbeiter zuerst mit Kriterien einer humanen Arbeit ver-
traut gemacht, die sie dazu nutzen sollten, ihre Arbeitssituation
zu beurteilen und zu analysieren.

Im Anschlu3 an diese Einfuhrung wurden drei Arbeitsanaly-
sen (Arbeitsbewertung, Tétigkeitsanalyse und Subjektive Tatig-
keitsanalyse) und eine Problemsammlung durchgefihrt.

Mit der Arbeitsbewertung sollten die Mitarbeiter ihre Arbeits-
situation zuerst individuell anhand eines Arbeitsbewertungsfrage-
bogens (siehe Anhang A.4) einschatzen.

Das Ergebnis der Arbeitsbewertung zeigte deutlich, dal3 die ei-
gene Regulierung der Arbeit und die Arbeitsbel astungen sehr kri-
tisch, hingegen die Bedeutung der Tétigkeit, der Einsatz der F&a-
higkeiten und die Zusammenarbeit untereinander sehr positiv be-
urteilt wurden.

Tabelle 10.1 Ergebnisse der Téatigkeitsanalyse

Kriterium Beschreibung Zumutbar -
keit
Arbeitsinhalt: Einstellen der Maschinen zumutbar

M aschinenfihrer
Laufstreifen kontrollieren
Uberwachen der Anlage

Qualifikation 1 Woche Anlernzeit unzumutbar
Arbeitsinhalt: Laufstreifenendkontrolle zumutbar
Abschneider

Mef3- und Anlagen-

bedienung
Qualifikation 1 Woche Anlernzeit unzumutbar

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 10.1)

AuRere Arbeits- | Larm, Farb- und algemein
bedingungen L 6sungsdampfe, qualmende | zumutbar, im
Gummimischungen Sommer weni-
ger zumutbar
Schwere und defekte Wagen | nicht zumutbar
Hektik
K ooperations- Teamarbeit erforderlich zumutbar
erfordernisse Abstimmung mit Wickelei
(gibt Probleme)
Belastungen/ Schwere korperliche Arbeit | teils/teils
Beanspruchung | Hohe Konzentration
Betriebliche Hohe Qualitét bel grof3en teildteils
Prioritéten Stiickzahlen
Lohn Akkord zumutbar
Personliche Fast keine [keine
Entwicklungs- Bewertung]
moglichkeiten
Tégliche Fremdkorper in der unzumutbar
Argernisse Mischung

Knoten in der Mischung
Stérungen im Kiihlbecken

Unzureichende Daten im
Computer

Unzureichendes Programm
Schwere, defekte Wagen
Platzmangel

18 Schichten

Zu haufiger Dimensions-
wechsel

Fehlendes I nformationsbuch

Verstopfte Dlsen der
Farbanlage

Lange Wartezeiten bei
Reparaturen
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Im né&chsten Schritt wurde die Tatigkeitsanalyse durchgefihrt.
Dabei sollten die Mitarbeiter individuell ihre jeweiligen Téatigkei -
ten anhand vorgegebener Kriterien beschreiben und die jeweilige
Zumutbarkeit beurteilen. Das Ergebnis ist aus Tabelle 10.1 er-

sichtlich.

Aus dieser Analyse wird vor alem deutlich, daf3 von den Mit-
arbeitern vor alem die geringe Anlernzeit, die auferen Arbeits-
bedingungen und die taglichen Argernisse als unzumutbar emp-

funden werden.

Tabelle 10.2 Ergebnisse der Subjektiven Tétigkeitsanalyse

Packer Ab- Kapp- Ma- Vor-
schnei- | mann | schinen- | arbater

Kriterium der fuhrer
Abwechslung 1 3 5 5 7
Handlungsspielraum 1 4 4 5 5
Moglichkeit 1 1 1 4 2
dazuzulernen
Moglichkeit zur 10 6 3 3 3
gegenseitigen
Unterstutzung
Respektierung 8-10 10 10 10 10
Sinnvolle Téatigkeit 10 10 10 10 10
Personliche Entwick- 1 2 2 2 0
lungsmdglichkeiten
Summe 32-34 36 35 39 37

In der Subjektiven Tatigkeitsanalyse (vgl. Kap. 13) ging es
darum, dal3 die Mitarbeiter ihre Tatigkeiten untereinander gegen-
seitig hinsichtlich folgender Kriterien bewerteten: Abwechslung,
Handlungsspielraum, Moglichkeiten dazuzulernen, Moglichkei-
ten zur gegenseitigen Unterstiitzung, Respektierung der Arbeit,
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sinnvolle Tétigkeit und personliche Entwicklungsmaoglichkeiten.
Diese Andyse fuhrte die Gruppe gemeinsam durch. Die Bewer-
tung erfolgte nach Punkten von O bis 10, wobei O der schlechteste
und 10 der beste Punktwert war. Wichtig war dabei, dal? die fak-
tische Tétigkeit und nicht das konkrete Verhalten der jeweiligen
Mitarbeiter bewertet werden sollten. Die Gruppe sollte immer ge-
meinsam zu einer Beurteilung kommen, d.h. Tétigkeiten wurden
auch von denjenigen beurteilt, die sie nicht austibten. Am Schiuf3
der Bewertung wurde pro Tatigkeit die Summe der erreichten
Punkte errechnet. Das Ergebnis der Subjektiven Tétigkeitsanaly-
se in Tabelle 10.2 zeigt, dal’ die Packtatigkeit den geringsten
Wert erhalten hat. Die insgesamt hohen Punktwerte sind tiberwie-
gend durch die Kriterien Respektierung und Snnvolle Tatigkeit
zustande gekommen, die bel allen Tétigkeiten die hochsten Werte
erhielten. Auffallend sind auch die geringen Werte beziiglich der
Lern- und personlichen Entwicklungsmoglichkeiten fir die Tétig-
keiten: Packen, Abschneiden und Kappen.

Nach Abschlul? der drei Analysen (Arbeitsbewertung, Tétig-
keitsanalyse und Subjektive Téatigkeitsanalyse) sollten die Mitar-
beiter die Probleme am Arbeitsplatz aus ihrer Scht darstellen.
Ziel dieser Aufgabe war also nicht nur das Sammeln von Proble-
men, sondern sie stellte zugleich auch einen Schritt dar, die Mit-
arbeiter aktiver in den Prozef3 der Problembearbeitung einzube-
ziehen. Folgende Probleme am Arbeitsplatz sind von den Mitar-
beitern in ihrer Problemsammlung genannt worden:

* Zu kurze Anlernzeiten (das Anlernen wird zum Beispiel
deshalb nicht durchgefihrt, weil die dteren Kollegen be-
furchten, den Arbeitsplatz an die neuen Kollegen zu verlie-
ren) sowie keine bzw. unvollsténdige Bedienungsanleitun-
gen fur die Anlagen

» Aulere Arbeitsbedingungen: Larm, Hitze, Losungsmittel
und Gummimischung (fihren zu Augenreizungen)

» “18-Schichten”-Modell

» Schlechte Absprache der Schichten untereinander

» Die fast tagliche Hektik (infolge der Planungsfehler) fihrt
zu Fehlern in der Arbeitsausfiihrung

* Abstimmungsprobleme mit der Wickelei

» Schwere korperliche Arbeit beim Bewegen der Mischungs-
pritschen

 Lichtschranke am falschen Ort

* Mangelhafte Gerédte, zum Beispiel stumpfe Messer

» Haufiger Stillstand der Anlage ohne vorhergehende Stor-
meldungen
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* Fremdkdrper in den Mischungen

Knoten in den Mischungen, well der letzte Teil nicht abge-

schnitten worden ist

K uhlbecken sind nicht aufeinander abgestimmt

Einstellanlagen liegen zu weit auseinander

Daten im Computer sind zum Tell nicht korrekt

Haufiger Schablonenwechsel, geringe Sollmenge im Pro-

gramm, haufiger Dimensionswechsel, viele Versuche und

Muster in der Frihschicht sowie abgerissene Felle erhdhen

den Abfall

* Zu schnelles Fahren der Maschine fuhrt zu Problemen mit
der Wendemaschine

 Informationsbuch wurde entfernt

» Dusen der Farbspritzanlage verstopft, besonders fur die
Farben Orange, Rot und Gelb

» Langes Warten auf die Instandhalter (“Gotter in Blau™)

» Bleche an den Transportwagen sind zu locker (die Wagen
sind sowieso sehr schlecht)

* Viel Lauferei als Abschneider

» Der Kantinenbereich ist, trotz Schichtbetrieb, nicht durch-
gehend gedffnet

Aus dieser Problemsammlung wird bereits deutlich, wie stark
die Mitarbeiter von “Varianzen” (Unregel maliigkeiten, Stérungen
und Schwankungen im Produktionsprozef3), die sie selbst nicht
verursachen, abhangig sind. Aus diesem Grund wurden zusétz-
lich eine “ Varianzenanalyse” (vgl. Tab. 6.1; in dieser Analyse
ging es ganz speziell darum, herauszufinden, wie mit Stérungen
und Schwankungen umgegangen wird, d.h. wie und wo sie ent-
stehen und wie sie reguliert werden) und eine Analyse der “ Kun-
denbeziehungen” (mit dieser Analyse sollten die internen Kun-
den identifiziert und die jeweilige Abhangigkeit zur Aufgabener-
fullung herausgefunden werden; vgl. Kapitel 13, Methode 4)
durchgefiihrt. Als sehr zentrales Problem stellten sich die gerin-
gen Anlernzeiten und die fehlenden bzw. unvollsténdigen Bedie-
nungsanleitungen heraus. Alle Beteiligten konnten es kaum fas-
sen, dal3 es fur Maschinen dieser Grof3en- und Kostenordnung
nicht entsprechende ausfihrliche Bedienungshandbiicher gibt,
angesichts der Tatsache, dal3 jedem kleinen Taschenrechner eine
Anleitung beiliegt.

Die Analysen der Varianzen und Kundenbeziehungen besté-
tigten die starke Abhangigkeit der Extruder-Mitarbeiter von St6-
rungen, die sie nicht selbst verursachten, bzw. ihre Abhéngigkeit
von fremder Stoérungsregulation.
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Tabelle 10.3 Lésungsideen
Idee Zustandig

| deendur chftihrung unklar?
Tanzer und Rollen fur die Kihlbecken- | Werkstechnik

regelung einsetzen

Reduzierung der
Dimensionswechsel ?

Aufbringen der Farbe mit Réndel- Werkstechnik
radchen Andere Farbkennzeichnung?
Automatische Kopplung der Léngen- Werkstechnik

und Wendeeinrichtung

Fihrung des Laufstreifens am Kiihl - Werkstechnik
beckenausgang

Vordere Rollenbahn auswechseln Werkstechnik
Mitarbeiter am Mischer sollen einen Tag| Produktion

lang dem Kappmann helfen Training?

Weniger Mischungswechsel Planung/Produktion
Fahrdaten im Computer in jeder Frih- | Produktion,

schicht auf den aktuellen Stand bringen | Qualitétssicherung
Optische Anzeige fur Stérungen, die am | Werkstechnik
Beschickband der Ober- und Unter-

maschine entstehen, einbauen

Langenmessung durch Servomotoreim | Werkstechnik

Antrieb des Bandes ersetzen

Fliegender Wechsel bei Schichtuibergabe
und grof3en Dimensionen, um Wieder-
anfahren mit gleicher Mischung zu
vermeiden

Arbeitsgruppe

“Wichtignehmer” und Instandhalter
sollen nicht ohne Absprache mit der

M aschinenbesatzung den Arbeitsablauf
(Monitor, Sicherungen usw.) andern
bzw. manipulieren

Produktion

Zusammenlegung der Bedienelemente
fur einen Arbeitsbereich (z.B. Langen-
und Gewichtmessung)

Industrial Engineering
(IE), Werkstechnik

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 10.3)
Idee Zustandig
| deendur chfiihrung unklar?
Reparatur der Buchwagen Instandhaltung

Schulung der Transport-Mitarbeiter,
damit die Buchwagen pfleglicher
behandelt werden

Training durch jeweilige
Vorgesetzte

Mitarbeiter miteinbeziehen, wenn Ande- | Produktion

rungen an der Maschine durchgefiihrt Werkstechnik
werden Qualitétssicherung
Neue Maschine anschaffen Werkstechnik
Packmaschine abreif3en Werkstechnik
Ausbildung der Mitarbeiter an alen Ar- | Produktion
beitsplatzen Training?

Verarbeitbarkeit der Wintermischung/
Untermaschinenmischung

Reifen- und Materia ent-
wicklung, Rheologische
Verfahrenstechnik

Versuche einschranken bzw. aus der Werksleitung
Produktion auslagern
Bei der Beurteilung von Fremdkoérpern, | Produktionsleiter,

Farbkennzei chnung eine klare Kompe-
tenzregelung zwischen Vorarbeitern und
Qualitétssicherung

Abteilungsleiter

Maschine langsamer fahren (es sollte
einmal errechnet werden, ob hohe
Stiickzahlen und hohe Riicklaufe
wirtschaftlicher sind als kleinere
Stiickzahlen mit weniger Rucklaufen)

Produktion, 1E

Absprache zur Farbpositionierung

Produktion, Forschung

zwischen den Verantwortlichen fir die | und Entwicklung (F+E)
Farbkennzei chnung und denen fur die

Reifenentwicklung

Falsch markierte Reifen fur das Personal | Werkdleitung

verwenden

Schablonendnderungen missen auch
durchgefiihrt werden

Abteilungsleitung
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3. Tag

Auf der Grundlage der Analyseergebnisse entwickelten die
Mitarbeiter am dritten Tag |deen zur LOsung der angesprochenen
Probleme (vgl. Tabelle 10.3).

Diese Ideen und Vorschlage wurden an den Abteilungsleiter
weitergeleitet und an das zusténdige Vorschlagswesen, um die
Vorschlége bewerten zu lassen. Denn es war von den Mitarbei-
tern vereinbart worden, daf3 die Prémien fir die Ideen nicht der
einzelne Mitarbeiter, sondern die ganze Gruppe erhalten sollte.
Dieser Regelung stimmte der Betriebsrat zu.

Da das Projekt auch zum Ziel hatte, die Motivation der Mitar-
beiter zu erhéhen, indem sie die Méglichkeit erhalten sollten, ihre
eigenen Bedlrfnisse in das Projekt einzubringen, wurden im An-
schluf3 an die Ideenentwicklung von den Mitarbeitern die (aus ih-
rer Sicht) vorrangigsten eigenen Ziele einem Paarvergleich unter-
zogen, um ihre Bedeutung zu erkennen. Die relative Gewichtung
der Ziele wurde zum Ausdruck gebracht durch die Verteilung
von insgesamt 4 Punkten auf alle Kombinationen von jeweils
zwei Zielen. Daraus ergab sich das in Tabelle 10.4 dargestellte
Ergebnis.

Tabelle 10.4 Paarvergleich der Mitarbeiterziele

Gewichtung

Nr.| Ziele 1123456 Pkt.| %

1 | Absprachezwischenden | —| 1| 3| 4| 2| 3| 13| 21
Vorarbeitern verbessern

2 | Ausbildung der 3 —| 442 4] 17| 29
Mitarbeiter

3 | 18 Schichten 1 0/ —  3/1)2 7 11

4 | Kantinenbereich 0/0/1— 0|0 1 3
durchgehend &6ffnen

5 | AuRere Arbeitsbedingun- | 2 | 2 | 3| 4 | —| 2| 13| 21
gen (Hitze...) verbessern

6 | Bessere Planung 110/ 2,42 |—| 9| 15
Summe 60 | 100
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Der Paarvergleich zeigt deutlich, dal3 die Mitarbeiter die Aus-
bildung als wichtigstes Ziel ansehen. Die daraufhin von ihnen er-
stellte Qualifikationsdefizitmatrix gibt dartiber Aufschluf3, welche
Mitarbeiter Qualifikationsdefizite in der Austibung bestimmter
Tatigkeiten haben.

Die Ausbildung zum Ablangen und Kappen sollte nach den
Winschen der Mitarbeiter 80 Stunden, die zum Maschinenfihrer
120 Stunden betragen. Um die Ausbildung am Arbeitsplatz
durchfthren zu kénnen, mufite fur die Dauer der Ausbildung der
Gruppe ein zusétzlicher Mitarbeiter zur Seite gestellt werden. Die
Aushildung sollte vom Systemhersteller und vom Vorarbeiter
bzw. den Kollegen durchgefiihrt werden.

4. Tag

Die von den Mitarbeitern genannten Probleme wurden wéahrend
der Projektlaufzeit bearbeitet, soweit es ging. An der dritten Pro-
jektgruppensitzung, am vierten Tag, wurde vom Abteilungsleiter
ei ne Bestandsaufnahme der Problembearbeitung erstellt. Von den
25 gemachten Vorschldgen waren zwar erst vier realisiert und
zehn in Planung, dennoch waren die Mitarbeiter damit zufrieden,
well fir sie bereits erkennbar war, dal3 die Leitung an einer Um-
setzung der Ideen interessiert war. Beispielsweise sahen die Mit-
arbeiter das Erfolgskriterium fur die Qualifizierungsbereitschaft
des Unternehmens darin, dal3 es zu einem Abteilungsgespréach
Uber diese Frage kommen sollte. Diese Einstellung fuhrte mogli-
cherweise dazu, dai3 die Ricklaufquote (also die Fehler) erstmals
seit den letzten Jahren keine Steigerung aufwies, sondern sogar
um 8% zurtickging — und das ohne gravierende technische Veran-
derungen.

5. Tag

Zu Beginn des funften Tages wurde vom Vertreter der Werks-
technik bestétigt, daf’ fol gende betriebsinternen Mal3nahmen von
dem Projekt unmittelbar beeinfluf3t worden waren:
1. Neue Anlage SM 22 (parallel zur Anlage SM 21)
» Mitarbeiter der Produktion wurden an der Planung be-
teiligt (Meister).
* Lieferanten der Hauptkomponenten wurden verpflich-
tet, Bedienungshandbiicher zur Inbetriebnahme mitzu-
liefern.
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» Bel der Bearbeitung wurde auf ausgewogene Teambil-
dung besonders Wert gelegt.

» Das Bedienpult wurde so gestaltet, dal3 alle fir die Be-
dienmannschaft Uberfllssigen Informationen entfernt
wurden.

2. Bestehende Anlage SM 21

* Mitarbeiter vom Central-Engineering fuhrten eine Orts-
besichtigung durch, bel der besonders die Punkte unter-
sucht wurden, die wahrend des Projektes von der Be-
dienmannschaft al's problematisch erwahnt worden wa-
ren. Zum grofdten Teil konnten die erwdhnten Unzu-
langlichkeiten als tatsachlich gegeben bestétigt werden
(schlechte Geschwindigkeitsabstufung, Regel schwan-
kungen usw.).

* Eswurde ein MalRnahmenkatalog erstellt, der mit Pro-
duktionsleitung und Werkstechnik erértert wurde.

 Erste Auftrage zur Mangelbehebung sind erteilt.

» Mitarbeiter vom Central-Engineering haben wiederholt
Ruckfragen an das Bedienpersonal gestellt, um sich
technische Klarheit Gber die bemangelten Punkte zu
verschaffen und um sicher zu sein, geeignete Mal3nah-
men zur Abhilfe vorschlagen zu kénnen.

Die Mitarbeiter berichteten von folgenden Mal3nahmen, die
im Verlaufe des Projektes durchgefiihrt worden waren, bzw. von
Problemen, die noch bestanden:

» Einbau einer neuen Vorrichtung fur den Farbauftrag.

» Erarbeitung von Bedienungsanleitungen fir die Packma-
schine und die Extruder-Anlage. Allerdings bemangelten
die Mitarbeiter, dal3 diese Bedienungsanleitungen zu kom-
pliziert und zu klein geschrieben worden waren und Ar-
beitsschritte enthielten, die es gar nicht gibt. Die Mitarbei-
ter erarbeiteten daraufhin erste Anderungen und Erganzun-
gen. Es wurde vereinbart, dal3 die Mitarbeiter zusammen
mit dem zustandigen Sachbearbeiter beide Bedienungsan-
leitungen weiter durcharbeiten werden.

» Die Qualifizierung der Mitarbeiter hat bisher nur teilweise
stattgefunden. Ein Mitarbeiter wurde als “zweiter Mann”
angelernt.

* Die Durchfuhrung von Reparaturen ist nach wie vor sehr
langwierig. Es werden auch keine Stillstandzeiten zur Re-
paratur genutzt. Weil keine Ersatzteile vorhanden sind,
werden viele Reparaturen nicht grindlich, sondern nur be-
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helfsméliig ausgefuhrt. Die Mitarbeiter schlagen vor, eine
Tafel am Maschinenpult anzubringen, auf der die Repara-
turauftrége notiert werden, um so den Stand der Arbeiten
nachvollziehen zu kdnnen. Die Reparaturauftrage sollten
neben dem zu bearbeitenden Problem auch die daftr zu-
standige Stelle, Termin der Reparatur, Datum und Unter-
schrift des zustandigen Bearbeiters beinhalten.

Zum Aufbau einer sténdigen Mitarbeiter-Beteiligung an tech-
nisch-organi satorischen Problembearbeitungen und Innovationen
erarbeiteten die Mitarbeiter folgenden Vorschlag:

Die Beteiligung soll durch einen “ Conti-Dialog Spritzmaschi-
ne 21" zwischen Mitarbeitern und Management stattfinden. Mit
dem “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" sollen Probleme der Auf-
tragsbewdltigung und Aufgabenausfiihrung so friih wie moglich
erkannt und bearbeitet werden sowie weitergehende betriebliche
Zielsetzungen (zum Beispiel weitere Qualitatsverbesserungen)
besprochen und umgesetzt werden. Der “Conti-Dialog Spritzma-
schine 21" mif3te durch folgende Rahmenbedingungen abgesi -
chert sain:

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21” findet zweimal im
Jahr statt, in der Zeit, in der im Werk in 15 Schichten
(Sommer, Winter) gearbeitet wird.

e Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" findet jeweils fir
die Dauer eines halben Arbeitstages (vier Stunden) statt.

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" findet wahrend der
Schicht, z.B. von 14.00-18.00 Uhr fir die Spétschicht statt.

* Findet der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" schichttiber-
greifend statt (z.B. von 12.00-16.00), dann wird die Mehr-
arbeit bzw. das Kilometer-Geld bezahlt.

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird von einem ab-
tellungsexternen Moderator geleitet. Soweit als moglich
sollten mehrere Moderatoren zur Verfligung stehen und
sich in der Moderation des “ Conti-Dialogs’ abwechseln.

 Am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" sind die Extruder-
Mitarbeiter aus allen Schichten beteiligt. Infolge der zeitli-
chen Organisation kénnen aber maximal nur die Mitarbeiter
zweier Schichten an einem Dialog teilnehmen (in der Regel
sogar nur die Mitarbeiter einer Schicht). Insofern ist darauf
zu achten, daf3 im Laufe der Zeit alen Mitarbeitern die
Teilnahme am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" ermég-
licht wird.
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Am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" nehmen neben den
Mitarbeitern aul3erdem regel méfdig folgende Personen bzw.
Funktl onstréger teil:

- Vorschlagswesen
- Abteilungsleiter
- Meister
- Schichtfthrer
- ECT (Engineering Car Tyres)
- CIE (Central Industrial Engineering)
- Training Stécken
- Fertigungsplanung

Betriebsrat
Der jeweilige Moderator des “ Conti-Dialogs Spritzmaschi-
ne 21" gibt fur die aktuellen Problemstellungen keine Lo-
sungen vor, sondern sucht gemeinsam mit den Teilnehmern
nach Wegen zur L6sung der Probleme.
Die Organisation der Einfuhrung des “Conti-Dialogs
Spritzmaschine 21” liegt in den Handen des Abteilungslei-
ters.
Von jedem “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird vom
Moderator ein Protokoll geschrieben.
Verbesserungsvorschlage, die Resultat des “Conti-Dialogs
Spritzmaschine 21" sind, werden nach den Richtlinien des
V orschlagswesens behandelt.
Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird durch eine
standige Information der Mitarbeiter Gber die wichtigsten
Betriebsdaten unterstutzt, z.B. wochentliche Information
Uber die Rucklaufe (in Form einer Grafik). Diese Mitarbei -
ter-Informationen sollten in einem, an zentraler Stelle ange-
brachten, Schaukasten ausgehangt werden.

Um die Mitgestaltung technischer und organisatorischer Inno-

vationen auch inhaltlich kennenzulernen, wurden die Mitarbeiter
abschliel3end mit den soziotechnischen Grundlagen, Prinzipien
und Vorgehensweisen zur Gestaltung von Arbeitssystemen ver-
traut gemacht (vgl. Kap. 6).

Ausblick

Die Bedeutung des Projekts liegt darin zu zeigen, in wie kur-

zer Zeit ein Verbesserungsprozel3 in einem Unternehmen einge-
leitet werden kann, wenn er methodisch richtig geftihrt wird. Be-
reits kurz danach zeigte sich eine, wenn auch nur geringe, Quali-
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tatsverbesserung durch Reduzierung der Rucklaufe. Nach Umset-
zung aller Vorschlage wird eine betriebswirtschaftliche Auswer-
tung stattfinden, die auch dazu dienen soll, die Verbesserungs-
Pramien zu ermitteln. Weiterhin ist vorgesehen, dal3 die neue
Form des Einbezugs der Mitarbeiter an technischen und organi sa-
torischen Innovationen und Problembearbeitungen auf die Orga-
nisation der Abteilung und Meisterbereiche Ubertragen wird. Es
ist vorgesehen, mehrere teilautonome Arbeitsgruppen einzuftih-
ren.

Anmerkungen

1 Die Autoren bedanken sich bei Continental firr die Erlaubnis, diese Fallstudie un-

ter Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirmain diesem
Projekt war AOC GmbH Berlin; Berater war Werner Duell.

Im hier besprochenen Bereich sind keine Mitarbeiterinnen tétig.

Dieser Schulungsgang wurde von Andreas Alioth und Felix Frei (AOC AG Zi-
rich) fir Continental 1987 begonnen und spéter von Andreas Alioth gemeinsam
mit Werner Duell fortgesetzt.



