Sicherung von Produktionsarbeit in Deutschland
Reformbedarf der arbeitsorganisatorischen Leitbilder
Von Stefan Gryglewski, Stidwestmetall

Der Beitrag stellt Ergebnisse einer Arbeitsgruppe vor, in der betriebliche Experten flir
Prozess- und Arbeitsorganisation Szenarien fir zuk(inftige arbeitsorganisatorische Arbeits-
konzepte entwickelt haben. Ausgangspunkt waren dabei aktuelle Konzepte und
Entwicklungen, insbesondere bei der Umsetzung von integrierten Produktionssystemen, als
auch dabei gewonnene Erkenntnisse Uber funktionale Zusammenh&nge und Hemmnisse im
Umsetzungsprozess. Auf dieser Basis wurden Elemente zukinftiger arbeitsorganisatorischer
Konzepte entwickelt. Der Beitrag stellt im Folgenden insbesondere diejenigen Elemente
heraus, die in Spannung zu dem in den letzten 20 Jahren vorherrschenden arbeitsorganisa-
torischen Leitbild stehen oder unter den politischen, wirtschaftlichen und demographischen
Rahmenbedingungen in Deutschland von besonderer Brisanz sind. Aus diesem Grund sind
einige Thesen bewusst zugespitzt. Die Verantwortung hierfir tragt allein der Autor.

A. Problembeschreibung
Forschungsinstitute benennen unter den ,Megatrends*®, die die wirtschaftliche
Entwicklung in den néachsten Jahren wesentlich bestimmen werden, oftmals auch die
»lerziarisierung”. Gemeint ist hiermit, dass in entwickelten Volkswirtschaften der Anteil
der Produktionsarbeit stetig zurtickgeht, wahrend der Anteil von ,Dienstleistungen” dem
gegenlber zunimmt. Mitunter wird die mangelhafte Anpassung an diesen Megatrend
sogar als eine der Hauptursachen fiir die wirtschaftlichen Probleme, insbesondere das
schwache Wirtschaftswachstum und die hohe Arbeitslosigkeit, benannt. Deutschland
fokussiere sich immer noch zu stark auf den Produktionssektor, der gegenlber
aufstrebenden Volkswirtschaften auf die Dauer nicht konkurrenzfahig sein kénne, und
vernachlassige den Aufbau einer ,Dienstleistungsgesellschaft”.

Tatsachlich ist der Anteil der Industrie an der deutschen Volkswirtschaft im
internationalen Vergleich gewichtig.

Industrie: In Deutschland recht gewichtig
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Eine genaue Abgrenzung ist dabei naturgeman schwierig. In- und Outsourcing-
Strategien von Unternehmen beeinflussen die Statistik erheblich. Zudem enthalten
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»Industrieprodukte” zunehmend groBe Dienstleistungsanteile, die den Kundennutzen und
damit die Werthaltigkeit der Produkte wesentlich mitbestimmen. Dies betrifft etwa
Leistungen bei Beratung, Planung und Konstruktion sowie im Service, bis hin zu
kompletten Betreiberldsungen. Gerade dies zeigt aber auch, dass ein GroBteil der
hochproduktiven Dienstleistungen industrienah stattfindet. Ohne Produktionsarbeitsplatze
gibt es auch nicht die fiir Deutschland typischen produktionsnahen Arbeitsplatze fir hoch
qualifizierte Facharbeiter und Ingenieure in Instandhaltung, Werkzeugbau, Industrial
Engineering etc. Ohne Produktion findet auch die Logistik anderswo statt. Und
schlieBlich: Konstruktion und Entwicklung werden der Produktion zwangslaufig folgen
mussen, denn die wesentlichen Rationalisierungspotenziale stecken heute in der
Integration dieser Prozesse, etwa im Rahmen des Simultaneous Engineering. Eine
dauerhafte raumliche Trennung von Konstruktion und Produktion ist in den meisten
Fallen nicht denkbar. Damit aber wandern die Prozesse ab, die die gréBten
Wertschdpfungsbeitrage liefern. Dies flhrt zur

1. Feststellung: Ohne Produktionsarbeitsplatze in Deutschland gibt es keine
Wohlstandsbasis.

Entscheidungen tber Produktionsstandorte sind von vielen Aspekten bestimmt. In vielen
Fallen ist eine groBe Marktn&he unverzichtbar. Die ErschlieBung des indischen und
chinesischen Marktes wird in der Regel ohne Produktionsstandorte in diesen Léandern
nicht gelingen. Gerade auch der Dienstleistungsanteil in Industrieprodukten erfordert in
der Regel eine hohe Kundennéhe, lasst sich aber andererseits aus Effizienzgrinden
oftmals nicht aus der engen Verflechtung mit den Produktionsprozessen I6sen. Auch
Absicherungen gegenliber Wechselkursrisiken spielen oftmals eine Rolle. Nach wie vor,
ja zunehmend fallen Standortentscheidungen fliir Produktion aber anhand der KenngréBe
Produktivitat zu Kosten. Dabei ist in der Regel unbestritten, dass die Arbeitskosten in
Deutschland Weltspitze sind.

Personalkosten je Arbeitsstunde im Verarbeitenden Gewerbe in Euro
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Quellen: Institut der deutschen Wirtschaft

Zur Rechtfertigung hért man oftmals, wir seien nicht nur bei den Kosten sondern auch bei
der Produktivitat Weltspitze. Dies ist ein bemerkenswerter Irrtum. Denn gemessen an
den Arbeitskosten ist die Produktivitat in Deutschland zu gering. Das Verhaltnis von
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Arbeitskosten je Beschéaftigtenstunde zu Produktivitat, die Lohnstickkosten, ist die
hdéchste unter allen Industrielandern (IW 2004). Gegenliber dem Durchschnitt der
Industrielander hat Deutschland nicht weniger als 16 % hdhere Lohnstlickkosten,
gegentiber Japan und Kanada sogar mehr als 25 %.

Lohnstiickkosten international:
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Demgegeniber wird oftmals eingewandt, dass der Anteil der Arbeitskosten an den
Gesamtkosten standig zuriickgehe. So liegt der Anteil der Lohn- und Gehaltskosten am
Umsatz in der Metall- und Elektroindustrie inzwischen unter 20 % (Gesamtmetall 2004).
Allerdings stecken natirlich auch in den Vorleistungen Lohn- und Gehaltskosten in der
gleichen GréBenordnung. Zudem liegen in den Arbeitskosten im Standortvergleich eben
die gr6Bten Differenzen, wahrend sich die Materialkosten in der Regel wenig
unterscheiden. Deshalb bleibt die

2. Feststellung: Das Produktivitatsniveau in Deutschland ist zur Sicherung der
Arbeitsplatze nicht ausreichend.

Zur Verbesserung dieser Situation gibt es grundsétzlich drei Ansatzpunkte:

a. Die Steigerung der Werthaltigkeit der Produkte durch Innovation im umfassenden

Sinne, also von Basisinnovationen und neuen Technologien Gber Produktinno-
vationen und Verbesserungen des Kundennutzens bis hin zur Innovation in
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Produktionstechnologien und der Organisation von Prozessen. Weiterhin wird die
Werthaltigkeit gesteigert durch die Verbesserung des Markenwertes.

b. Die Verbesserung der Effizienz der Produktionsprozesse entlang der gesamten
Wertschdpfungskette durch Prozess- und Arbeitsorganisation,

c. Die Verminderung der Arbeitskosten.

Der erste Aspekt steht heute in der Regel im Fokus der Diskussion, bis hin zu Aussagen,
nur durch Innovation sei der Wirtschaftsstandort Deutschland zu retten. Daran ist sicher
richtig, dass ohne verstarkte Anstrengung zur besseren Nutzung der Innovations-
potenziale keine Aussicht besteht, unser Wohlstandsniveau auf die Dauer zu erhalten.
Andererseits ist es sehr unrealistisch, dass die Innovationspotenziale in den Ubrigen
Landern der Welt auf Dauer geringer sind als in Deutschland. Ingenieure und
Naturwissenschaftler sind oft nicht schlechter ausgebildet als in Deutschland. Und wenn
China und Indien um zwei GréBenordnungen mehr Ingenieure und Naturwissenschaftler
ausbilden als Deutschland, wéare es vermessen zu glauben, diese wiirden auf Dauer
weniger innovativ und kreativ sein als die zuriickgehende Anzahl ihrer deutschen
Konkurrenten. Eine Chance liegt sicherlich im Wohlstandsvorsprung, den Deutschland
auf absehbare Zeit noch hat, wenn er dafiir genutzt wird, innovative Spitzenkréfte nach
Deutschland zu locken. Ob dies allerdings auch nur den demografischen Riickgang des
Kreativpotenzials ausgleichen kann, ist unwahrscheinlich.

Die beiden anderen Ansatze zur Sicherung von Produktionsarbeit in Deutschland,
Prozess- und Arbeitsorganisation sowie Arbeitskosten, werden deshalb von erheblicher
Bedeutung sein. Auch dabei gilt es, einen Kurzschluss zu vermeiden. Aufgrund der
gewaltigen Lohnkostendifferenzen ist kein Einzelarbeitsplatz international konkurrenz-
fahig. Jeden Produktionsarbeitsplatz, und fordere er noch so hohe Qualifikationen, kann
man irgendwo auf der Welt billiger haben. Im Wettbewerb bestehen kann nur das
Netzwerk der Prozesse und Infrastruktur. Dies fiihrt zur

3. Feststellung: Nicht einzelne Arbeitsplatze konkurrieren sondern Prozessketten
und Netzwerke.

So beruht die vergleichsweise starke industrielle Position in Baden-Wirttemberg auf der
groBen Anzahl industrieller ,Cluster mit einer Vielzahl von Spezialzulieferern und
Kooperationsbeziehungen (IW 2005-1). Gerade in diesem Netzwerkcharakter der
Wettbewerbsfahigkeit liegen aber aktuell auch die groBten Gefahren. In der deutschen
Metall- und Elektroindustrie gingen im ersten Halbjahr 2005 35.000 Arbeitsplatze verloren
(Gesamtmetall 2005). In erheblichen Umfang werden Produktionsbereiche oder Betriebe
ins Ausland verlagert, ohne dass im Inland in adaquatem Umfang neue entstehen. Das
Netzwerk dinnt aus, seine Belastbarkeit sinkt. Gelingt es nicht diesen Trend zu drehen,
so wird er sich aufgrund der positiven Rickkopplungseffekte stetig beschleunigen.

Ausgangspunkt der folgenden Uberlegung war deshalb die Leitfrage:

Wie muss eine Arbeitspolitik aussehen, die Industriearbeitsplatze in Deutschland
sichert?

Betrachtet man die strukturellen Probleme am deutschen Arbeitsmarkt, muss diese
Frage ergéanzt werden:

Gibt es darin Chancen fiir ,,einfache Arbeit“?
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B. Die Thesen

1.

Der deutsche Weg der Arbeitsorganisation hat die Produktivitats- und
Qualitatsprobleme mit verursacht.

Wie gesehen ist die Produktivitét in Deutschland im Vergleich zu anderen
Industrielandern zu gering. Auch hinsichtlich der Qualitét der Produkte ist
Deutschland in vielen Bereich nicht mehr fihrend. Ursache ist oftmals, dass die
Konzentration auf die Wertschépfung und Prozesssicherheit zu gering ist. Beides wird
durch die Arbeitsorganisation wesentlich beeinflusst. Deshalb ist festzustellen: Der
spezifische deutsche Weg der Arbeitsorganisation, der auch in arbeitsintensiven
Bereichen durch eine vergleichsweise geringe Standardisierung , die Favorisierung
hoher Arbeitsumfange und eine Anreicherung mit indirekten Tatigkeiten
gekennzeichnet ist, hat in vielen Brachen nicht zu dem erwarteten
Wettbewerbsvorsprung gefiihrt. So wurde z. B. oftmals nicht beachtet, dass bei
taktgebundener Arbeit durch eine Vermeidung nicht zyklischer Tatigkeiten Qualitat,
Wertschdpfung und Effizienz verbessert werden kann und die Leistungsorientierung
der Beschaftigten wachst (IfaA 2005).

Die These wird nicht dadurch entkréaftet, dass Unternehmen mit der Integration nicht
direkt prozessgebundener Tatigkeiten auch in arbeitsintensiven taktgebundenen
Systemen Produktivitatsfortschritte erzielt haben. Dies ist oftmals auf ,der Hawthorne-
Effekt” zurlickzuflihren. Jedes Arbeitssystem, dem man sich systematisch widmet,
lasst sich verbessern, nahezu unabhangig vom angewandten Konzept.
Arbeitsorganisatorische Konzepte kénnen nicht durch Vorher/Nachher-Vergleiche
evaluiert werden sondern nur durch Benchmarks mit den Produktivitats- und
Qualitatsbesten. Also z. B. bei den Automobilherstellern Toyota und in der
Zuliefererindustrie Denso.

Der Rationalisierungsprozess ist organisatorisch nicht ausreichend verankert.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist im internationalen Vergleich wenig
effizient und in den betrieblichen Strukturen nicht ausreichend verankert (IfaA 2005).
Durch die Arbeits- und Prozessorganisation miissen gesetzte Standards zunachst
eingehalten und durch Abweichungsmanagement stabilisiert werden. Durch einen
ganzheitlichen, gefihrten Verbesserungsprozess kénnen auf dieser Basis nicht
wertschopfende Tatigkeiten und Prozesse standig reduziert und damit Standards
kontinuierlich verbessert werden.

KVP und Leistungsstandards sind nicht ausreichend verkoppelt.

Der Produktivitatsforschritt flieBt in Deutschland ungenligend in Zeit- und
Leistungsstandards ein. Insbesondere klassische Leistungsléhne mit ihren durch das
Betriebsverfassungsgesetz vorgegebenen Mitbestimmungsrechten und starken
Reglementierungen verhindern eine kontinuierliche Anpassung. In einer funktionell
effizienten Arbeitsorganisation muss die standige Verbesserung der Leistungsstands
als alltagliche gemeinsame Aufgabe aller Beschaftigten akzeptiert werden und
einfach durchfiihrbar sein.

Es gibt in der Industrie zu wenige einfache Jobs. Die vorhandenen werden zu
hoch bezahit.

Erfahrungen bei der Einflihrung des Entgeltrahmentarifvertrages zeigen, dass es auf
allen Qualifikationsniveaus eine hohe Fehlallokation von Qualifikationen der
Beschéftigten gibt. So ist im Bereich der manuellen Serienmontage in der Regel
keine Facharbeiterqualifikation erforderlich. Umgekehrt gibt es zunehmend
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Arbeitsfelder (z. B. kapitalintensive Fertigungsbereiche, Anlaufmanagement, Service,
Auslaufmanagement, SE-Teams etc.) die neben einem hohen Praxisbezug eine
breite Eingangsqualifikation in Form von Fachausbildungen voraussetzen. Eine hohe
Fehlallokation von Qualifikation findet sich aber auch in Sachbearbeitungsfunktionen
und bei Anforderungen auf akademischem Niveau. Dies flihrt zu hohen
Personalkosten durch Fehleingruppierungen und blockiert die Entwicklung von
Facharbeitern und anderen Fachkraften. Auch volkswirtschaftlich ist diese Situation
wegen der demographischen Entwicklung und der strukturellen Arbeitslosigkeit
tendenziell immer problematischer.

Die Stellenbesetzung und —vergilitung erfolgt oft nicht anforderungsbezogen!

Anforderung Praxis

hochqu. Fach- Bezahlte Uberqualifikation

« demotiviert

Fach-

* hemmt die Weiterqualifizierung
kurze Fach- i

« dequalifiziert
qual. Anlern- - gefahrdet die Arbeitsplatze
Anlern-

ausbildung BalEISESCE Quelle: Stidwestmetall

Eine effiziente Arbeitsorganisation ist durch eine Integration von einfachen und
qualifizierten Tatigkeiten auf allen Ebenen gekennzeichnet (jede qualifizierte Tatigkeit
braucht Unterstitzer). Hierzu gehéren sinnvolle Entgeltrelationen mit einer héheren
Lohnspreizung und die Vermeidung von Fehlallokationen von Qualifikation. Dies
bedarf gegebenenfalls auch einer Anpassung der verwendeten Controllingsysteme
(Abkehr vom ,Headcount®).

C. Das Modell

1.

Konzentration auf die Wertschépfung

Bei direkt prozessgebundenen Téatigkeiten ist eine Rotation aller Beschéaftigten in takt-
/prozessunabhangige, nicht direkt wertschdpfende Tatigkeiten unabhangig von der
Taktlange aus Effizienzgriinden nicht sinnvoll.

Sinnvoll kann eine Rotation zwischen verschiedenen wertschdépfenden,
prozessgebundenen Tatigkeiten aus Griinden der Ergonomie und der erforderlichen
Einsatzflexibilitat sein. Dabei sind systematisch Flexibilitdtsgewinn und
Flexibilitdtskosten zu bilanzieren und zu optimieren.

Solche Rotation sollte nicht ,selbst gesteuert” erfolgen sondern als MaBnahme einer
langfristigen Personalentwicklung, gesteuert durch Flihrungskrafte. Hierdurch
verbessert sich systematisch das Prozess-Know-how der Beschéftigten.

Bei prozessgebundenen Tatigkeiten sollte spatestens nach 5 Jahren bei allen
Beschéftigten ein Wechsel der Arbeitsaufgabe erfolgen.
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Die Methoden der ergonomischen Arbeitsgestaltung missen neben dem
Gesundheitsschutz ebenso der Vermeidung von nicht wertschépfenden
Arbeitsinhalten dienen. Dies muss bereits im Planungsprozess verankert sein. Dabei
kénnen aufwendige technische Lésungen durch einfache organisatorische
MaBnahmen kompensiert werden. Die hierfir erforderlichen Methoden missen
weiterentwickelt und in die Ausbildungsgange integriert werden. Kurzfristig muss
diese Ausbildung in den Unternehmen erfolgen.

2. Systematische methodenbasierte Rationalisierung

Methodische Prozessverbesserung findet nicht isoliert in der Produktion statt sondern
als integriertes Konzept des Unternehmens und Optimierung der Geschéaftsprozesse
(z. B. methodische Integration und Unterstiitzung der Produktentwicklungsprozesse
im Rahmen von Produktionssystemen). Die Effizienz des Gesamtsystems unterliegt
stets einem Benchmark hinsichtlich Mitarbeiterproduktivitat und logistischer
Reichweiten.

Die Detaillierung der Arbeitsstandards erfolgt standig durch operative Flhrungskréfte.
Diese werden kontinuierlich dokumentiert und aktualisiert. Es wird ein hoher
Detaillierungsgrad angestrebt. Hierfur ist eine kontinuierliche Datenerfassung und
Aktualisierung erforderlich. Dies wurde in der Praxis oftmals durch die Mitbestimmung
nach § 87.(1) Nr. 6 BetrVG erschwert.

Der gruppenbezogene und individuelle KVP findet (anders als der experten-
getriebene) nicht in Form von Workshops sondern in Arbeitsbesprechungen nach
jeder Schicht statt. Er orientiert sich an tagesaktuellen Problemstellungen und wird
von den Fuhrungskréaften gecoacht. Diese flihren die Problemldsung ,hart am
Prozess* und stellen durch eine ausreichende analytische Tiefe sicher, dass
Ergebnisse unmittelbar umgesetzt werden. Gleich Zielsetzungen dirfen nicht
redundant in einem BVW verfolgt und honoriert werden.

Produktivitatsstandards miissen automatische Leistungs- und Zeitstandards
einflieBen. Standige Verdnderungen von Leistungsstandards missen ,normal“ sein.

Fir die Durchsetzung und kontinuierliche Verbesserung von Standards miissen
FUhrungskrafte sowohl Uber ein hohes Prozessverstandnis als auch eine hohe
Kompetenz in der Anleitung von Problemlésungen im Team verfigen. Qualifikation
und MaBstab fir die Auswahl dieser Fihrungskrafte ergibt sich aus dem Engagement
und Erfolg im Verbesserungsprozess.

3. Gefihrte Gruppenarbeit

Gruppen in prozessgebundenen Arbeitssystemen sind eng am Prozess geflhrt, nicht
selbst organisiert. Das intensive Abweichungsmanagement erfordert GruppengréBen
von weniger als 10 Mitarbeitern. Eine langfristige gruppenibergreifende Rotation ist
anzustreben, um ein breites Prozesswissen zu férdern. Sie wird von den
FUhrungskraften gesteuert. Gruppengesprache finden taglich nach der Schicht statt.
Thema ist stets die Zielerreichung.

Der Benchmark zwischen Teams findet auf Basis standardisierter
Kennzahlensysteme statt, aus denen sich quantifizierbare Ziele ableiten lassen. Die
Ergebnisse der Benchmarks der Teams werden sténdig visualisiert, sowohl
hinsichtlich der Gesamtprozesse als auch bezliglich der Aufgabenerflllung. Heute ist
dies durch Mitbestimmungsrechte oftmals eingeschrankt.
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Mittelfristige Unternehmensziele (Rationalisierung, Logistik) werden bis auf die
einzelne Teamebene herunter gebrochen und durch Produktivitats- und Qualitatsziele
schichtbezogen operationalisiert. Sie sind zentrales Personalfiihrungsinstrument und
vergutungsrelevant. Zusatzlich gibt es eine individuelle Leistungskomponente.

Die Verbindlichkeit von Zielen wird also durch die Vergltungsrelevanz, ein System
von Benchmarks zwischen Teams sowie eine Kontrolle der Einhaltung von Standards
durch die operativen Fihrungskrafte und den dadurch systematisch angeregten
Rationalisierungsprozess sichergestellt. Zugespitzt: Die Effizienz des KVP wird nicht
Uber mehr Qualifizierung sondern durch mehr Fiihrung erreicht.

Prozesslenkung und KVP bedurfen einer starken operativen Fiihrung durch
Gruppenleiter. Diese sind Know-how-Trager flir Prozess-Know-how und
Potenzialtrédger fir Fuhrungsaufgaben. Es sind enge Fuhrungsspannen anzustreben
mit einer wieder starkeren hierarchischen Gliederung mit abgestufter operativer
Verantwortung.

4. Anorderungsgerechte Stellenbesetzung

Stellen sollten durchgehend nicht auf Basis formaler Qualifikationen sondern
orientiert am Anforderungsprofil besetzt und vergitet werden. Auf allen Ebenen sollte
eine Mischung von einfacheren und qualifizierteren Arbeitsaufgaben mit einer
entsprechenden Lohnsspreizung angestrebt werden.

Im Bereich der manuellen Serienfertigung und Montage ist in der Regel keine
Facharbeiterqualifikation erforderlich. Erforderlich ist vielmehr eine aufgaben-, nicht
berufsbildbezogene (Anlern-) Ausbildung.

Controllingsysteme sollten nicht auf ,Headcount” basieren.

5. Personalentwicklung und Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit
Die Erstausbildung im Sinne einer Qualifikations- und Flexibilitatsreserve verliert
gegeniber der arbeitsaufgabenbezogenen Qualifizierung an Bedeutung.
So wird bei prozessgebundenen Tatigkeiten durch systematischen
Arbeitsplatzwechsel ein hohes Prozesswissen erzeugt. Zusétzlich sind, abh&ngig von
der Komplexitat des Arbeitssystems, begleitende Ausbildungsprogramme zur
Erweiterung des aufgabenbezogenen Fachwissens erforderlich (,just in time-
Training®). Die fur einen prozessbezogenen KVP on the job erforderliche
~Problemlése-/Sozialkompetenz” wird Gberwiegend unter Anleitung von operativen
FUhrungskraften on the job erworben. Diese miissen hinsichtlich des erforderlichen
Kommunikationsstils (,sokratischer Fragestil“) und systematischer Problemtechniken
geschult sein.

Verantwortlich fir die Beschéftigungsfahigkeit ist der Beschaftigte selbst, der
Arbeitgeber schafft hierflir Angebote. Auch fiir aufgabenbezogene
QualifizierungsmaBnahmen ist ein Eigenbeitrag erforderlich (z. B. durch Einbringen
von Zeitkonten). Zusétzliche nicht direkt aufgabenbezogene fachliche und
Uberfachliche Qualifikationen werden grundséatzlich auBerhalb der Arbeitszeit
erworben. Im Zentrum der Qualifizierung steht stets das Verstandnis der gesamten
Prozesskette und komplexer Ursache-Wirkungs-Beziehungen.

Bei prozessgebundenen Tatigkeiten erfordert die starke Fokussierung auf
wertschdpfende Tatigkeiten einen altersgerechten Einsatz der Beschaftigten. Dies
erfordert eine proaktive lebensphasenorientierte Personalentwicklung. Dabei gibt es
keine starren Verknipfungen von Altersentwicklung und Besitzstanden. Vielmehr
kann, wo notwendig, eine altersgerechte Ricknahme von Anforderungen stattfinden,
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die auch mit entsprechenden finanziellen Rickschritten verbunden sein kann.

6. Zeitorganisation
In der Produktion ist die Zeitbindung durch strikte FlieBfertigung im Kundentakt auch
in der Vorfertigung und Logistik sicherzustellen.

Nicht erflllte Vorgaben werden so zeitnah nachgeholt, dass der geplante Zustand
(Normzustand) wieder erreicht wird. Dies erfordert ein durchgangiges Schichtsystem
innerhalb eines Wertstroms, beispielsweise mit entkoppelten Schichten, sofern dies
die erforderliche Anlagenverflgbarkeit zuldsst. Die Verantwort fir die Erflllung der
Vorgaben ist kollektiv (Gruppe). Die Zeiteffizienz wird durch Anreizsysteme
unterstutzt, jedoch werden Anwesenheitszeit und Entgelt teilweise entkoppelt.

Bei nicht direkt prozessgebundenen Arbeitsaufgaben findet eine weitgehende
Entkopplung von Anwesenheitszeit und Entgelt mit hoher Zeitautonomie statt. Arbeit
und Freizeit missen nicht klar getrennt sein.
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