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durch 3-Schicht-Betrieb und Arbeitszeitflexibilisierung
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Die hohen Investitionskosten der Anlagen zwingen die Kunststoff-
verarbeiter zu einer hoÈchstmoÈglichen Auslastung der Produktions-
einrichtungen. In den meisten kunststoffverarbeitenden Betrieben
wird heute bereits im 3-Schichtbetrieb produziert. Selbst die Ferti-
gung uÈber das Wochenende wird angestrebt, um groÈûtmoÈgliche Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Diese starren Arbeitszeiten zu
flexibilisieren schafft planerischen Spielraum und foÈrdert die Moti-
vation.

Die herkoÈmmliche Arbeitszeit sieht eine
40-Stunden-Woche je Mitarbeiter vor.
Somit koÈnnen die Anlagen uÈber 120h
pro Woche betreut werden. Die Erweite-
rung der KapazitaÈt am Wochenende
wird entweder durch Ûberstunden oder
die EinfuÈhrung einer weiteren Schicht
(4-Schichtsystem) erreicht.

Klassische Arbeitszeit
im 3-Schichtbetrieb

Tarifliche ArbeitszeitverkuÈrzungen und
saisonal bedingte Auftragsschwankun-
gen koÈnnen durch starre 3- oder 4-
Schichtsysteme nicht kompensiert wer-
den. Auf konjunkturell starke Zeiten
wird mit Ûberstunden und/oder Neuein-
stellungen von Mitarbeitern mit Zeitver-
traÈgen reagiert, waÈhrend bei schwacher
Auslastung oftmals Kurzarbeit oder
¹Zwangsurlaubª angeordnet wird. Beide
Maûnahmen sind sowohl fuÈr den Arbeit-
geber als auch fuÈr die Mitarbeiter selten
exakt vorhersehbar und planbar und
fuÈhren daher nicht selten zu negativen
Reaktionen und zu Demotivation.

Gleichzeitig entstehen fuÈr Unterneh-
men zusaÈtzliche Kosten, die sich kontra-
produktiv auf eine verbesserte Auftrags-
situation auswirken koÈnnen. Die zusaÈtz-
lichen Personalkosten sind in der Pro-
duktkalkulation im Vorfeld nicht plan-
bar und schlagen somit im Betriebser-
gebnis negativ zu Buche.

Ein weiterer Kostennachteil entsteht
dadurch, daû der tatsaÈchliche Produkti-
onsausstoû zwar uÈberwiegend von der
Betriebszeit der Maschinen abhaÈngig ist,
diese aber die Arbeitszeit der Mitarbei-
ter mitbestimmt. Somit kann auf be-
triebliche Fertigungsschwankungen im
Nahbereich personell nicht reagiert wer-
den, und Lohnkosten fallen auch dann
an, wenn die Auslastung kurzfristig
nicht gegeben ist. Es stellt sich also die
Frage, inwieweit die individuelle Ar-
beitszeit von der Maschinenzeit zu tren-
nen ist.

Ein weiterer Nachteil bei den klassi-
schen Schichtsystemen ist die Kommu-
nikation der Schichten untereinander.
Treten Probleme auf, ist eine haÈufig ge-
hoÈrte Aussage: ¹Das ist nicht in meiner
Schicht passiertª. Die wirkliche Analyse
von Schwachstellen ist somit eher muÈh-

selig und foÈrdert in keinem Fall das Zu-
sammenarbeiten der Mitarbeiter uÈber
die einzelnen Schichten hinweg.

Kann die Maschinenlaufzeit
von der Arbeitszeit
entkoppelt werden?

Die heutigen kunststoffverarbeitenden
Maschinen verfuÈgen alle uÈber entspre-
chende Sensoren, um fertigungsbestim-
mende Parameter zu uÈberwachen. Die
Eingabe bestimmter Toleranzfelder las-
sen unter bestimmten Voraussetzungen
eine Fertigung auch ohne Personalbe-
treuung zu.

Von den Produktionsanlagen her sind
somit die Grundvoraussetzungen fuÈr ei-
ne Fertigung ohne Bedienpersonal gege-
ben. Eine stetige Betreuung der Ferti-
gung ist also zunaÈchst nicht zwingend

Bild1. Arbeitszeitmodelle fuÈr
klassischen 2-Schicht- und
3-Schichtbetrieb, fuÈr ein
flexibles 2-Schichtmodell
mit und ohne Kernzeit
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erforderlich. Die technische Betrachtung
laÈût also einen hohen Spielraum fuÈr eine
Anpassung der betrieblichen Arbeits-
zeitgestaltung zu.

Betrachtet man das Arbeitsaufkom-
men in einem kunststoffverarbeitenden
Betrieb, muÈssen aber die auszufuÈhren-
den TaÈtigkeiten naÈher beleuchtet und
differenziert werden. Neben dem Ein-
richten von Maschinen sind die Prozesse
waÈhrend des Serienlaufs auch auf attri-
butive qualitative Merkmale zu uÈberpruÈ -
fen [1]. WaÈhrend das Einrichten der Ma-
schinen in erster Linie von dem jeweili-
gen Produktmix innerhalb einer Zeitpe-
riode abhaÈngig ist, wird die Maschinen-
laufzeit durch die jeweils festgelegten
LosgroÈûen bestimmt. Wird zusaÈtzlich
das Umfeld in einer Produktion mit be-
ruÈcksichtigt, koÈnnen in vielen FaÈllen die
sogenannten Service-Abteilungen (Lager,
Planung, Wartungsgruppe mit Werk-
zeug- und Maschineninstandsetzung
etc.) nur tagsuÈber UnterstuÈtzung bieten.

Bei der EinfuÈhrung einer Arbeitszeit-
flexibilisierung muÈssen also verschiede-
ne Modelle in Betracht gezogen werden,
um die BetriebsablaÈufe optimal zu ge-
stalten. Gemeinsam mit den Verantwort-
lichen der Personalabteilung und des
Betriebsrats sind die jeweiligen abtei-
lungsspezifischen Anforderungen an die
Arbeitszeiten zu analysieren und an die
BetriebsablaÈufe anzupassen.

Arbeitszeitflexibilisierung
der Servicegruppen

Die Arbeitszeiten der sogenannten Ser-
vicegruppen beziehen sich zum einen
auf uÈberwiegend planerische TaÈtigkeiten
und zum anderen auf praÈventive Lei-
stungen. Einer Flexibilisierung der indi-
viduellen Arbeitszeit steht also nichts
im Wege; Maschinenlaufzeiten werden
von diesen Mitarbeitern naÈmlich nicht
direkt beeinfluût. Die Bedingungen fuÈr
den Grad der Flexibilisierung sind aber
abhaÈngig von den jeweiligen betriebli-
chen Situationen.

Im vorliegenden Beispiel der Spritze-
rei bei Eaton wurde die Arbeitszeit der
Servicegruppen von 6.00 Uhr bis 22.00
Uhr ohne Kernarbeitszeit festgelegt
(Bild 1). Diese ¹Vertrauensarbeitszeitª
funktioniert natuÈrlich nur auf Gegensei-
tigkeit. Die Mitarbeiter erhalten prak-
tisch einen Vertrauensvorschuû und
koÈnnen ihre Arbeitszeit nach ihren pri-
vaten BeduÈrfnissen ausrichten. Voraus-
setzung dafuÈr ist aber auch, die betrieb-

lichen Belange zu beruÈcksichtigen. Und
die richten sich nach den Kunden.

Innerhalb der genannten Arbeitszeit
ist der Mitarbeiter selbst verantwortlich,
die tariflichen Bedingungen einzuhalten.
Die Pausenregelung und maximale Ar-
beitszeit von 10 h pro Tag duÈrfen nicht
verletzt bzw. uÈberschritten werden. Ein
festgelegter Zeitkorridor ermoÈglicht es
den Mitarbeitern aber, Stunden anzu-
sammeln oder abzubauen.

Der Vorteil liegt fuÈr beide Seiten auf
der Hand. ErhoÈht sich das Arbeitsauf-
kommen, werden zusaÈtzlich erbrachte
Zeiteinheiten dem Mitarbeiter gutge-
schrieben, die zu einem anderen Zeit-
punkt wieder in Freizeit umgewandelt
und so abgebaut werden.

Arbeitszeitregelung
der Einrichter
im Zweischichtbetrieb

Das Arbeitsaufkommen der Einrichter
richtet sich in erster Linie nach dem
Produktmix innerhalb einer Zeitperiode.
Die Anzahl der RuÈstungen ist somit in
groûem Umfang davon abhaÈngig, wie ge-
nau die Planungsaufgaben im Vorfeld
ausgefuÈhrt wurden. Des weiteren natuÈr-
lich auch von der Genauigkeit der Pro-
duktion selbst, denn jede StoÈrgroÈûe
(Ausschuû, Nacharbeit, Maschinenstill-
staÈnde etc.) fuÈhrt zur VeraÈnderung der
Planzahlen.

Wird eine realistische Planung vorge-
nommen, koÈnnen die RuÈstungen der
Werkzeuge innerhalb der ¹normalenª
Arbeitszeit erfolgen. Es ist nicht erfor-
derlich, die Werkzeuge in der Nacht-
schicht zu ruÈsten. Denn auch hier liegt
ein entscheidender Kostenvorteil. Die
meisten StoÈrungen entstehen beim An-
fahren des Spritzgieûprozesses. Um die-
se Probleme zu beseitigen, ist oftmals
das Servicepersonal zur UnterstuÈtzung
erforderlich, das aber in der Nacht-
schicht nicht oder nur bei stark erhoÈh-
ten Personalkosten verfuÈgbar ist.

ZunaÈchst erscheint es also sinnvoll,
auch die Arbeitszeit der Einrichter der
flexiblen Arbeitszeit der Planungsgrup-
pen anzupassen. Aufgrund der gleich-
zeitigen Reduktion der LosgroÈûen in
Hinsicht auf ein Mindestmaû an Lager-
kapazitaÈten und der damit verbundenen
Kostenreduktion sollte aber in jedem
Fall garantiert sein, daû auch in der
zweiten Schicht Werkzeuge umgebaut
werden. DaruÈber hinaus ist es natuÈrlich
nicht zuletzt erforderlich, Informationen

an die nach wie vor bestehende Dreier-
schicht zu geben.

Deswegen entschied man sich bei Ea-
ton fuÈr ein flexibles Zweischichtmodell,
d. h. die Einrichter arbeiten in einem fle-
xiblen Arbeitszeitmodell in FruÈh- und
SpaÈtschicht mit Kernzeiten und koÈnnen
jederzeit auf das Servicepersonal zu-
ruÈckgreifen (Bild1). Die Mitarbeiter in
der Zweierschicht haben die gleichen
Vorteile im Hinblick auf die Arbeitszeit-
konten wie die Tagschicht.

Ein weiterer entscheidender Vorteil
bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit
der Einrichter in der Zweierschicht liegt
darin, daû die UmruÈstungen von den
Mitarbeitern abgeschlossen werden koÈn-
nen. Dies ist bei starren Arbeitszeiten
nicht moÈglich. Bei festen SchichtuÈberga-
ben werden vielmehr nicht abgeschlos-
sene Prozesse an die Mitarbeiter der
nachfolgenden Schicht uÈbergeben. Dies
fuÈhrt oft zu Abstimmungsproblemen
und unnoÈtigen RuÈstzeiterhoÈhungen.

Arbeitszeitregelung
der Dreierschicht

Wie bereits erwaÈhnt, muÈssen neben
dem RuÈstaufkommen in der Spritzerei
die Maschinen nach wie vor betreut
werden. Auch die besten Maschinen mit
noch so ausgefeilter Peripherie zur Pro-
duktionsuÈberwachung erlauben es
nicht, attributive PruÈfmerkmale zu er-
fassen und in ein sinnvolles wirtschaftli-
ches VerhaÈltnis zu setzen. Des weiteren
muÈssen noch bestimmte manuelle Ar-
beiten wie Materialtrocknung und -zu-
fuÈhrung, Fertigteile-Entsorgung oder
Reinigung durchgefuÈhrt werden.

Es erscheint also schwierig, hier die
Arbeitszeit von der Maschinenlaufzeit
zu entkoppeln. Und dennoch ist es bei
Eaton in Langenlonsheim zumindest
teilweise gelungen ± und das noch mit
einem weiteren entscheidenden Kosten-
vorteil: Man hat die Schicht in unter-
schiedliche Gruppen unterteilt, mit dem
Vorteil, daû die Wochenendschicht teil-
weise ohne Personal und/oder personal-
reduziert gefahren werden kann (Bild2).

Kapazitåten
am Wochenende ohne
hohe Personalkosten nutzen

Durch ein von der Produktionsplanung
beeinfluûtes System ist es moÈglich, die
Fertigung waÈhrend der Woche mit der
gesamten Mannschaft aufrechtzuerhal-
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ten und zum Wochenende um 50% zu
reduzieren. Und das bei Einhaltung der
tariflich vorgegebenen Arbeitszeiten. Da
es sich bei der Arbeit der Maschinenbe-
diener in erster Linie um prozeûbeglei-
tende AktivitaÈten handelt, koÈnnen die
Maschinen in der Wochenendschicht
groÈûtenteils vollautomatisch produzie-
ren.

Die herkoÈmmlichen Schichtsysteme
mit starren Arbeitszeiten sehen vor, daû
die Mitarbeiter im Rhythmus von mei-
stens acht Arbeitsstunden wechseln.
Dies unabhaÈngig davon, ob nun Arbeit
vorhanden ist oder nicht. Bei der im Vor-
feld beschriebenen Organisation und der

Aufgabenverteilung der Einrichter und
der Planungsgruppe ist es aber moÈglich,
die AktivitaÈten am Wochenende nach
den jeweiligen BeduÈrfnissen der Kunden
zu variieren.

In dem Modell ist die Betriebszeit von
Sonntagabend 22.00 Uhr bis Samstag-
abend 22.00 Uhr festgelegt. Im Ver-
gleich zu der normalen 120-Stunden-Wo-
che fallen damit also 144 Stunden an:
ein zeitlicher Vorteil von 24 Betriebs-
stunden. Das Bedienpersonal wird dabei
allerdings nicht um zusaÈtzliche Mitar-
beiter aufgestockt. Im Prinzip kann mit
der gleichen Mitarbeiterzahl die ErhoÈ-
hung der Betriebszeit sowie die Anla-
genbetreuung erfolgen.

WaÈhrend die ¹normaleª Dreierschicht
zu jedem Zeitpunkt die gleiche Anzahl
an Personal in jeder Schicht benoÈtigt,
kann bei dem folgenden Modell am Wo-
chenende das Personal um die HaÈlfte re-
duziert werden.

In der Einfachheit
liegt die Genialitåt

Im vorliegenden Beispiel wurden die
vorher bestehenden Schichten aufge-

splittet und in sieben Gruppen aufgeteilt
(Bild 2). Der Vorteil liegt darin, daû die
Sonntagnachtschicht mit einer Gruppe
startet und die Wochenendproduktion
fuÈr den folgenden Wochentag soweit vor-
bereiten kann, daû die Fertigteile bereits
gepruÈft zur Weiterverarbeitung bereit-
stehen. Weiterhin koÈnnen diese Mitar-
beiter die stillgesetzten Maschinen
schon fuÈr die Produktion vorwaÈrmen.
Beim Eintreffen der ersten Einrichter
am Montagmorgen entstehen somit kei-
ne Wartezeiten.

Bei Wochenbeginn kommen je Schicht
zwei Gruppen zum Einsatz und bilden
die normierte PersonalstaÈrke fuÈr den

Rest der Woche bis Freitag 22.00 Uhr.
Ab diesem Zeitpunkt werden die restli-
chen drei Schichten der Produktion bis
Samstag 22.00 Uhr wieder jeweils nur
mit einer Gruppe aufrechterhalten.

Unter optimalen Voraussetzungen
koÈnnen also waÈhrend der Woche alle
Maschinen mehrfach geruÈstet und alle
KurzauftraÈge abgearbeitet werden. Die
Wochenendproduktion steht dann mit
Personal fuÈr die Prozeûbegleitung bei
hoÈheren Maschinenlaufzeiten zur VerfuÈ -
gung. Je nach ProzeûfaÈhigkeiten werden
die meisten Maschinen ab Samstag
22.00 Uhr in die personallose Wochen-
endschicht (Geisterschicht) bis Sonntag
22.00 Uhr eingeplant. Diese sind beson-
ders wichtig, um unvorhergesehene Pro-
duktionsspitzen abzufangen.

Arbeitspsychologischer Vorteil

Neben dem entscheidenden betriebli-
chen Vorteil, die VerfuÈgbarkeit uÈber-
wachter Anlagen zu erhoÈhen, entsteht
fuÈr die Mitarbeiter der groûe Vorteil,
nach der sechsten Woche eine komplette
Woche Freizeit abfeiern zu koÈnnen,
denn innerhalb der sechs Arbeitswo-

chen werden ca. 40 zusaÈtzliche Stunden
aufgebaut. Aufgrund von Feiertagsrege-
lungen und der dadurch entstehenden
unterschiedlichen Jahresarbeitszeit in-
nerhalb der Gruppen wird auch hier ein
Zeitkonto gefuÈhrt. Zeiten, die den Mitar-
beitern am Jahresende fehlen, sind fuÈr
Weiterbildungszwecke im darauffolgen-
den Jahr vorgesehen. In seltenen FaÈllen
kommt es vor, daû Mitarbeiter ein Gut-
haben auf dem Konto haben. Ist dies der
Fall, kann diese Zeit mit dem naÈchsten
Jahr verrechnet werden. Weitere Alter-
nativen bestehen darin, die Minusstun-
den dann anzugleichen, wenn die be-
trieblichen Erfordernisse dies zulassen.

Durch das Zusammentreffen verschie-
dener Arbeitsgruppen innerhalb der
Schicht kommt jetzt noch ein weiterer,
entscheidender Vorteil hinzu: Die Kom-
munikation der Schichten untereinander
verbessert sich entscheidend. Es ent-
steht eine sowohl horizontale als auch
eine vertikale Kommunikationsstruktur
innerhalb der Wochenarbeitszeit. Somit
erklaÈrt es sich von selbst, daû es in Lan-
genlonsheim keine SchichtfuÈhrer mehr
gibt (vgl. [2]). Es stehen nur noch zwei
Teamoperatoren zur VerfuÈgung, um
wichtige Informationen an die Mann-
schaft weiterzugeben: Sie nehmen sozu-
sagen die Position als Moderator ein.

Diese Organisationsstruktur setzt na-
tuÈrlich Offenheit und Vertrauen in alle
Beteiligten voraus. Sie fordert die Vorge-
setzten genauso wie die Mitarbeiter.
Aber gerade dieser offene Umgang mit-
einander foÈrdert die Motivation und den
Spaû an der Arbeit. Und das wiederum
bildet die Voraussetzung fuÈr das Funk-
tionieren des Injection-Moulding-Work-
shop (IMW), in der der Eigenverantwort-
lichkeit der Mitarbeiter einen hohen
Stellenwert zukommt.
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Bild2. Schichtmodell im WochenuÈberblick
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