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MANAGEMENT

Zurtick zur Leistungskultur ist
der Weg nach vorn - Teil 2

Bondo Hauser, Projektleiter, Lichtensteig, CH

Viele operativ verantwortliche Manager stehen dem Leistungsmanage-
ment skeptisch gegeniiber. Dagegen ist ganz pragmatisch einzuwenden,
dass es schon immer Einzelpersonen, Gruppen, Abteilungen und schliess-
lich auch ganze Unternehmen gab und stets geben wird, die durch ihr ka-
tegorisches Leistungsverhalten eine starke Wettbewerbsposition haben.

(Fortsetzung aus mittex 2006/1, S. 16-17)

Die Vorgabezeit ist die Basis der
Leistungsprdmienentlohnung

Das messbare Ergebnis der Leistungen ergibt
sich aus der Summe der individuellen Qua-
litdten der einzelnen Mitarbeiter und dem
Wirkungsgrad, der sich aus der téglichen Zu-
sammenarbeit ergibt. Um die erreichte Pro-
duktionsmenge zu bewerten, bedarf es einer
fiir die Mitarbeiter erreichbaren Leistungsvor-
gabe. Mittels festgelegter Vorgabezeiten wird
die monatliche Soll- und Ist-Produktion einer
Fertigungsstelle (Weberei, Firberei etc.) in Ar-
beits- und Maschinenstunden umgelegt. Aus
der Divison Soll-/ Istzeit errechnet sich ein so
genannter Leistungs- bzw. Produktionsfaktor.
Ein Produktionsfaktor von 1.00 sagt aus, dass
das Leistungsziel erreicht wurde. Belegt man
den Produktionsfaktor mit einem Geldwert und
multipliziert diesen mit den primienberech-
tigten monatlichen Personalprisenzstunden je
Gruppenmitglied, erhdlt man den monatlich
auszuzahlenden Leistungsprdmienbetrag pro
Person.

Ein Produktionsfaktor von 1.00 entspricht
den Vorstellungen der Unternehmensleitung,
die davon ausgeht, dass auf der Basis des ver-
einbarten Grundlohnes auch ein hundertpro-
zentiger Leistungseinsatz des Personals erwartet
werden kann. So die Theorie, in der Praxis liegt
der Produktionsfaktor in Unternehmen, welche
ohne irgendein Lohnanreizsystem produzieren,

zwischen 0.75 und 0.90. In der Regel kann man
davon ausgehen, dass diese «Minderleistung»
vom Personal nicht bewusst gesteuert wird. Feh-
lende und nicht aussagefihige Kennzahlensy-
steme verhindern ein friihzeitiges Gegensteuern
seitens des Managements. Zementierte Struk-
turen, nicht beherrschte Prozesse und Méngel
im organisatorischen Produktionsablauf sind
die eigentlichen Verursacher, deren Auswir-
kungen bis auf die Selbstkosten eines Produktes
durchschlagen.

Das Festlegen von Vorgabezeiten setzt die
Durchfiihrung von Arbeits- und Zeitstudien nach
der REFA-Methodik (Abb. 2) voraus und sollte
von einer in dieser Analysetechnik geschulten
und erfahrenen Person durchgefiihrt werden.
Vor Beginn der Aufnahmen muss das Personal
tiber Ziel und Zweck der durchzufiithrenden Ar-
beitsstudien informiert werden. Die Erfahrung
zeigt, dass nur eine vorbehaltlose Offenlegung
seitens der Unternehmensleitung Misstrauen
und Abwehrreaktionen bei den Mitarbeitern auf
ein Minimum reduziert. Aufgabe des Arbeitsstu-
diums ist es auch, die Arbeitspldtze und Arbeits-
abldufe nicht nur moglichst effizient, sondern
auch menschenwiirdig zu gestalten.

Das Kernproblem fiir die Festlegung einer
Vorgabezeit besteht darin, dass diese einerseits
alle auszuftihrenden Tétigkeiten zur Erstellung
eines Produkts beinhaltet, andererseits wird die
Leistungs- und Produktionsabrechnung einer

1. Tatigkeiten
auflisten

2. Zeitstudienformular
entwickeln, gestalten

4, Zeitstudien durchfthren,
Einzelzeitenkatalog

3. Zeitstudienformular
erproben, anpassen

Abb. 2: Zeitstudienablauf
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Produktionsabteilung bzw. Arbeitsgruppe durch
eine Fiille von Einzelvorgabezeiten zu aufwin-
dig.
Andere Formen der Zeitermittlung wie:
A. Selbstaufschreibung
B. Erfassung durch ein Betriebsdatensystem
(BDE)
C. Geschitzte Werte
sind irgendwie richtungsweisend, beinhalten
allerdings alle negativen Einfliisse wihrend der
Durchfiihrung einer Tétigkeit oder eines Ma-
schinenprozesses und sind somit fiir Leistungs-
und Produktionsberechnungen ungeeignet. Ein
auf die Produktionsabteilung zugeschnittenes
BDE-System (zB. Loomdata) ist die ideale
Grundlage fiir den Aufbau einer einfachen und
transparenten Leistungspramienentlohnung in
der Weberei. Gleichzeitig bietet dieses System
die Moglichkeit, Storfaktoren frithzeitig zu er-
kennen und mutiert somit vom Frithwarn- zum
Fiihrungssystem.

Der Einsatz von Vorgabezeiten sollte sich
nicht nur auf die Leistungspramienentlohnung
beschrinken. Vorgabezeit, Rezeptur/Verfahren,
Auftragsstruktur sowie ein optimierter orga-
nisatorischer Arbeitsablauf an den einzelnen
Produktionsstdtten bilden die Basis der Soll-
Maschinenbelegungszeit (Abb. 3). Der Termin-
planer legt mittels dieser Zeitwerte die Durch-
laufzeit (Summe aller Einzelprozesse) eines
Kundenauftrages fest. Bevor der Start- und
Endtermin allerdings verbindlich festgelegt
wird, muss die Durchlaufzeit mit dem verfiig-
baren Kapazititsangebot abgeglichen werden.
Der Kostenrechner dagegen macht mittels der
Prozesszeiten transparent, ab welcher Menge
pro Artikel bzw. Artikelgruppe und Kostenstelle
sich die Kostenschere Gffnet und ein Gewinn
eingefahren wird.

Die Produktionszeit (A) in Abbildung drei
wird durch die Soll-Produktionsgeschwindigkeit
und die Partiegrosse eines Artikels bestimmt.
Die Dauer der Maschinenumriistzeit (B) bei
Partiewechsel ist vom Handling der beteiligten
Personen und von deren Leistungseinsatz ab-
hingig. Unter Maschinenwartezeit (C) wird
die Zeit verstanden, die nicht genutzt werden
kann, obwohl noch Auftrige zur Bearbeitung
anstehen.

Zusitzliche Wartezeiten entstehen durch
kurzfristige Produktionsumstellungen und ver-
ursachen, dhnlich dem Dominoeffekt, Maschi-
nenausfallstunden in den nachfolgenden Bear-
beitungsprozessen. Der ungeplante Ausfall von
Maschinenstunden kann zu schwerwiegenden
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Maschinenstillstandsze

Artikelkalkulation | Kapazitatsauslastung
Einzelprozesskosten | Produktionsbiidget
Investitionsplanung Liefertermine

Personalbestand
Personalkosten

Leistungsentlohnung

Abb. 3: Gliederung und Einfluss der Maschinenprozesszeit

Konsequenzen fiir den gesamten Produktions-
fluss fithren.

Taylorismus - Reizwort fiir die
Ewigkeit
Spricht man von Leistungsentlohnung und
Produtivititssteigerung, denkt man auch heute
noch in vielen Képfen an den Taylorismus, und
meint damit eine Art moderner Sklaventreiberei,
die nur ein Ziel kennt: hochstméglichen Profit
auf Kosten der Arbeitnehmer einzufahren. Diese
Ansicht kommt nicht von ungefahr und ist da-
rauf zuriickzufiihren, dass die mit der Durch-
fiihrung der Studien beauftragte Person oftmals
dafiir nicht geeignet ist. Deren fehlendes Kon-
nen und Wissen, sowie eine kaum wahrnehm-
bare soziale Kompetenz, prigen nach wie vor
solche Denkmuster bei fast allen Mitarbeitern.
Talylors Grundanschauung der beruflichen Zu-
sammenarbeit war: Konflikte im Arbeitsalltag
entstehen in erster Linie aus Unwissenheit und
nicht optimierten bzw. beherrschten Prozessen
sowie einer fehlenden Vorgabe der Soll-Arbeits-
leistung pro Tag.

Unter diesen Vorzeichen entwickelte der
Ingenieur Frederick W. Taylor (1856 — 1915)
Systeme und Methoden, um die Effizienz der
menschlichen Arbeitsleistung in den mechani-
sierten Betrieben zu steigern. Die Kernidee seines
Ansatzes war, Produktivititssteigerung durch
ein System der organisatorischen Arbeitsteilung
und -ausfiihrung zu erreichen und zwar ohne
Steigerung der Belastung auf den Arbeitenden.
Er entwickelte folgende, fiir die damalige Zeit
ungewdhnliche methodische Grundsitze:

A. Der Arbeitsprozess wird von der Qualifikation
des Arbeitenden unabhingig gemacht, d. h:
Aufgaben werden in kleinste Arbeitsschritte
zerlegt; damit erfolgt eine vollstindige
Trennung von Kopf- und Handarbeit. Der
Weg zur Fliesshandfertigung war sein Ziel.

B. Da die Lohne am Existenzminimum lagen
entwickelte er ein materielles Anreizsy-
stem — eine Art Akkordentlohnung. Dies
sollte einerseits die Leistungsbereitschaft
der Arbeitenden hoch halten, andererseits

wollte er ihnen ein
Auskommen tiber
dem damaligen
Existenzminimum
ermoglichen.

C. Fiir den Fertigungs-
bereich entwickelte
er das so genannte
«Funktionsmeister-
system» und setzte
zur Leitung des
Fertigungsbereichs
nicht wie {iblich
einen Meister ein,
sondern Gibertrug
dessen Aufgaben
auf mehrere spezi-
alisierte Personen.
Auf die heutige Zeit
tibertragen wéren
dies z. B. folgende
Bereiche: Produkti-
onsplanung/Steu-
erung, Maschinen-
wartung/Unterhalt,
Qualititssicherung/
Priifung, Ausbil-
dung/Schulung etc.

Diese Ideen entwi-
ckelte er vor dem Hin-
tergrund des Beginns
der Industrialisierung,
als durch Landflucht
ungelernte  Menschen
nach Arbeit suchend
in die Fabriken der
amerikanischen Stidte
stromten. Es war das
Zeitalter der konserva-
tiv-patriarchalischen
Betriebsfiihrung. Unter
diesen Vorzeichen stell-
te der Taylorismus an-
fangs des zwanzigsten
Jahrhunderts fiir den
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Arbeitnehmer eine Verbesserung der Arbeit und
seiner Entlohnung dar. Taylors System hatte
der Bethlehem Steel Comp. und den Ford-Au-
towerken gewaltige, heute kaum vorstellbare
Produktivititssteigerungen beschert. Die Kro-
nung seiner Arbeit war fiir ihn sein 1911 ver-
offentlichtes Buch «The Principles of Scientific
Management».

Unbestritten bleibt Taylors Verdienst um die
Einfiihrung exakt wissenschaftlicher Methoden
in die allgemeine Betriebsfithrung und die da-
mit verbundene «Erziehung» aller Verantwort-
lichen zu einer unabléssigen Kontrolle des Pro-
duktionsprozesses, mit dem Ziel einer standigen
Sicherung des einmal festgelegten Qualitits-
standards. Ebenso bedeutsam war Taylors Drédn-
gen auf eine stete Verbesserung und Normung
der Werkzeuge und Maschinen, im Hinblick auf
das Ziel einer vollen Ausschopfung aller tech-
nischen wie 6konomischen Mdglichkeiten.

Das Wissen bzw. die Lehre {iber die Verzah-
nung der 4 Dimensionen in der Unternehmung,
Durchlaufzeit, Kosten, Qualitdt und Flexibilitit,
ist somit ldngst bekannt. Obwohl diese Fakten
tiber den Auf- oder Abstieg eines Unternehmens
entscheiden, wird in einzelnen Bereichen inner-
halb der Unternehmung nach wie vor in entge-
gen gesetzter Richtung gearbeitet.

Viele der vorgeschlagenen und publizierten
Massnahmen der vergangenen Jahrzehnte, bei
deren Durch- und Einfithrung ein angeschla-
genes Unternehmen aus der Talsohle gefiihrt
werden sollte, ist vor diesem Hintergrund ei-
gentlich nichts anderes, als neuer Wein in alten
Schlduchen. Nach wie vor aber gilt: Wer Leistung
mit Ausbeutung verwechselt, wird auch andere,
fiir das Unternehmen entscheidende Prozesse
nicht richtig einordnen kénnen. Giinstige Ar-
beitsbedingungen und angenehmer Fiihrungs-
stil allein geniigen ebenfalls nicht, um eine
hohere Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu
bewirken. Es gilt deshalb: Leistung muss wieder
lohnen und auch anerkannt werden.

Fazit

Das eigene Unternehmen auf Leistungsreserven
hin zu durchleuchten heisst aber auch, beste-
hende Barrieren einzureissen sowie unpopulire
Massnahmen zu treffen. Eine leistungsorien-
tierte Entlohnung ist im Prinzip nichts anderes,
als der Versuch, die Interessen des Unterneh-
mens und seiner Mitarbeiter deckungsgleich zu
machen.
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Ringspinnmaschinen — Kunden-
orientierte Weiterentwicklung

Anja Knick, Produktmanagement Ringspinnen, Maschinenfabrik Rieter, Winterthur, CH

Die Rieter Ringspinnmaschine G 33 und die ComforSpinnmaschine K 44
sind Marktfiihrerinnen. Unter der gleichen Modellbezeichnung wurden
die Maschinen schrittweise weiterentwickelt. So konnten wesentliche
Kundenvorteile in die Maschine integriert werden.

Rieter zeigt an diesem Beispiel, dass die tech-
nische Betreuung und Optimierung eines
Produktes nicht mit der Markteinfihrung ab-
geschlossen ist. Die Produkte unterliegen lau-
fend einem intensiven Innovationsprozess. Im
Folgenden werden Neuerungen, und somit ge-
steigerter Kundennutzen, an den Ringspinnma-
schinen G 33 und K 44 aufgezeigt.

Zentrale, einfache Bedienung

Eine von aussen sichtbare Neuerung ist die

Bedienoberfldche mit grafikfihiger Anzeige
g i

iz

XA \

Abb. 1: Einfache Bedienung durch die neue
grafische Oberfliche

(Abb.1). Die Basis bildet hier die standardisierte
Rieter Steuerung, welche kiinftig auf allen Ma-
schinen eingesetzt wird. Die Steuerung wurde
mit Anwendern entwickelt und fiihrt den Bedie-
ner in logischer Reihenfolge durch die Einga-
bementis. Grafische Darstellungen unterstiitzen
das Handling. So wird z.B. die Bestimmung der
Drehzahlkurve und ein Nachvollziehen der Ein-
gabewerte deutlich vereinfacht (Abb. 2).

11.3 Parameters speed curve
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85%
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Abb. 2: Die grafische Darstellung erleichtert
die Dateneingabe und Uberwachung

Zusdtzlich werden neu auch Fehlermel-
dungen in Grafik- und Textform angezeigt, was
deren Lokalisierung und Behebung deutlich
beschleunigt.

MEMOset - speichert und iiber-
trdgt Einstellungen

MEMOset ist eine neue Softwarefunktion, mit
deren Hilfe 18 verschiedene Spinnparameter-
einstellungen abgespeichert und zu jedem Zeit-
punkt abgerufen und bearbeitet werden kénnen.
Eine Datentibertragung auf andere Maschinen
ist moglich. Fiir Spinnereien mit haufigen Par-
tiewechseln ist dies ein Beitrag zur Steigerung
der Wirtschaftlichkeit und Qualitdtskonstanz.

Kopswechsel — schnell, sicher, ef-
fizient

Der Kopswechsel ohne Unterwindefaden mittels
SERVOgrip war bei der Einfithrung der G 33 ei-
ne Neuheit und ist bis heute einzigartig (Abb.
2

Abb. 3: Unterwindefreies Doffen mit SERVO-
grip reduziert Faserflug und Fadenbriiche

Die SERVOgrip-Klemmkrone, von Rieter
patentiert, ist die iiberzeugende Losung fiir
einen sauberen, faserflugarmen Doffvorgang.
Der Wegfall der Unterwindung auf das Spindel-
unterteil fiihrt neben einer gewissen Garnein-
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