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Innovatives personalpolitisches Gesamtkonzept

"Das ESC sind Wir": Umfassende Personalentwicklung und beteili-
gungsorientierte Reorganisation

THYSSENKRUPP SCHULTE
GMBH
EDELSTAHL-SERVICE-CENTER
DORTMUND

Das ausgezeichnete Gesamtkonzept im
Uberblick

Die ThyssenKrupp Schulte GmbH, Teil der ThyssenKrupp
Services AG, Dusseldorf, ist Deutschlands Markifihrer im
Handel mit Edelstahl und NE-Metallen. Uber lagerung
und Llieferung hinaus ist die kundenorientierte
Anarbeitung - Werkstoffe nach MaB — eine besondere
Starke des Unternehmens. Im Herbst 1998 wurde das
Edelstahl-Service-Center in Dortmund in Befrieb genom-
men, mit seiner Anarbeitung derzeit daos modernste in

Europa.

Die neuen Mitarbeiter/innen kamen iberwiegend von
Hoesch Stahl sowie aus anderen Teilen des gerade fusio-
nierfen ThyssenKrupp Konzerns. Vor dem Hintergrund die-
ser individuellen Historien und altindustriellen Traditionen
galt es ein hoch produkfives und flexibles Fertigungs- und
Dienstleistungscenter mit modernen Fihrungs- und

Arbeitsstrukiuren aufzubauen. Der unter dem Leitbild "Das
ESC sind Wir" vollzogene Organisations- und Personal-
entwicklungsprozess reprasentiert nahezu ein Lehrbuch-
beispiel in Sachen arbeitsorientierte Modernisierung. Die
umfassende Qualifizierung des Anlagenpersonals sowie
der Meister und Vorarbeiter, die Implementierung eines
regelméBigen lemprozesses in der Fertigung und zwi-
schen Produkfion und Vertrieb sowie die Aktivierung von
Befeiligung, Selbstorganisation und  kontinuierlicher
hierbei Cestal-

Verbesserung  waren besondere

tungsfelder.

"Wir haben sehr passende, sehr geeignete [&sungen fir
unsere Herausforderungen gefunden’, sind sich ESC
Geschafisfihrung und Betriebsrat einig. Verweisen kon-
nen sie dabei auf beeindruckende Steigerungen bei
Produktivitat, Arbeitsqualitét und Mitarbeitermotivation.
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"Das ESC sind Wir": Umfassende Personal-
entwicklung und beteiligungsorientierte
Reorganisation

Die "Historien" der einzelnen Mitarbeiter/innen zu erken-
nen und hieraus eine neue, gemeinsame Kultur zu entwik-
keln, war eine der zentralen Herausforderungen nach-
dem das ThyssenKrupp Edelstahl-Service-Center 1998 in
Dortmund an den Start gegangen war. Jeder Mitarbeiter,
egal in welchem Bereich und auf welcher Position, sollte
sich als Teil des Gesamtteams verstehen und die
Méglichkeit haben, seine Erfahrungen, Meinungen und
Ideen in das betriebliche Geschehen einzubringen. Wie
sich zeigte, erforderte es besondere Anstrengungen, die
mitgebrachten Mentalitaten und Arbeitsstrukiuren aus der
stillgelegten Hoesch Stahlproduktion mit denen der auf
Stahlhandel spezialisierten ThyssenKrupp Schulte zu infe-
grieren. Notwendig war ein neues, ganzheitliches
Konzept fir die Befriebsorganisation  sowie
Arbeitsgestaltung und vor allem auch eine systematische
Umgewshnung der Belegschaften und Fihrungskréfte.

Unter dem Slogan "Das ESC sind Wir" wurde in 2004
von Geschdftsleitung und Betriebsrat ein gemeinsamer
Neustart inszeniert, bei dem umfassende Organisations-
und PersonalentwicklungsmaPnahmen  vorgenommen
wurden. Am "Runden Tisch" wurden zusammen mit aus-
gewdhlten Verfreter/innen aus den verschiedenen
Bereichen ein neues leitbild sowie ein enfsprechendes
Handlungsprogramm zur Umsefzung erarbeitet.

Personaleinsatzflexibilitgt und Fihrung im gewerblichen
Bereich waren zwei der vordringlichen Themen. In einem
stufenweisen Prozess erfolgte eine systematische
Mehrstellenqualifizierung des Anlagenpersonals. Hierzu
wurde zunéchst die bestehende 1:1 Zuordnung der
Mitarbeiter zu einzelnen Anlagen aufgehoben und
Anlagengruppen gebildet, innerhalb derer die Mitar-
beiter zwischen den einzelnen Arbeitsplaizen und
Positionen rotierten. In einem zweiten und dritten Schrift
wurden ein hinreichend grofes Springerpotenzial aufge-
baut, um den Personalaustausch zwischen den
Anlagengruppen zu ermdglichen, sowie einzelne
Mitarbeiter fir Instandhaltungsarbeiten  geschult.  Die
Quadlifizierung fand, als Bestandteil eines neuen 'von
Kollegen fir Kollegen" - Programms, in Form eines gegen-
seitigen Anlernens und Einarbeitens staft.

Mit dem Betriebsrat und den Beschdftigten vereinbarte
flexible Arbeitszeit und  Schichtenregelungen bieten
Spielraum, um Kapoazitats- und  Auslastungsschwan-
kungen kurzfristig auffangen zu kénnen.

Zur geziellen Verbesserung der Management- und
Fohrungsqualitat in den  Fertigungsbereichen erstellten
Geschdftsleitung und Betriebsrat  zundchst ein Soll-
Kompetenz- und Eigenschaftsprofil fir die Meister und
Vorarbeiter. Anhand der festgelegten Kriterien wurde auf
Basis einer Mitarbeiterbefragung (1] eine Bewertung aller
gewerblichen Fihrungskréfte vorgenommen. Abgeleitet

www.edelstahl-service-center.de
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aus den Ergebnissen wurde mit Unterstiitzung der zentra-
len Personalabteilung ein modularisiertes PE-Konzept ent-
wickelt und aufgelegt. Dieses sieht je nach individuellen
Entwicklungsbedarfen und Potenzialen Schulungs- und
TrainingsmaPnahmen sowie Supervisions- und Coaching-
angebote vor.

Um die Beteiligung der Mitarbeiter/innen an einem kon-
finuierlichen Verbesserungsprozess, schwerpunkimafig in
der Produktion aber auch in der Verwaltung zu férdern,
wurde das Betriebliche Vorschlagswesen entbirokratisiert
und neu belebt. Jeder Mitarbeiter hat nun die Mag-
lichkeit, Schwachstellen und Probleme im Arbeitsablauf
und ggf. Verbesserungsideen sofort am Arbeitsplatz zu
nofieren. Daverte die Reaktion friher Monate oder noch
langer, so vergeht heute hochstens eine Woche, bis die
Hinweise und Vorschlédge bearbeitet und mit enfsprechen-
den MaBnahmen und Zeitplanen zuriick gemeldet wer-
den. Dieses schnelle Feedback wirkt bereits stimulierend:
Gutscheine und Geldprémien als Belohnung fir einge-
brachte Verbesserungsvorschlége schaffen zusdizliche
Anreize. Ab dem laufenden Geschéftsjahr wird die bis-
her pauschale Jahresabschlussvergiitung fir die tariflichen
Mitarbeiter/innen durch eine kollektive Prémie ersetzt,
die uv.a. auch die Beteiligung am Betrieblichen
Vorschlagswesen beriicksichtigt.

Wichtige Grundlage fir den Aufbau der neuen "Wir'™
Kultur und den Konfinuierlichen Verbesserungsprozess
sind offene Information und Kommunikation in und zwi-
schen den Bereichen und Uber die Hierarchieebenen hin-

weg. Auch hier galt es neue Strukturen und Routinen auf-
zubauen. Infensiviert und verstetigh wurde insbesondere
der Austausch der Fihrungskréfte zu strategischen
Fragestellungen sowie die Bearbeitung von Schnittstellen-
themen und -problemen. Zur weiteren Forcierung des
Informationsflusses und zur besseren Einbeziehung der
Mitarbeiter/innen in das  betriebliche Vorgehen und
Entscheidungsprozesse  wird derzeit ein  Confent-
Management-System eingerichtet, Uber das Kennzahlen,
Daten und Neuigkeiten jederzeit akivell an die einzelnen
DV-Stationen in der Produktion sowie an die einzelnen
Arbeitsplatze im kaufmannischen Bereich kommuniziert
werden kénnen.

"Von Kollegen fiir Kollegen": Ein innovatives
Konzept zur kontinuierlichen betrieblichen
Weiterbildung

Cegenseitiges lernen ist das Prinzip des im ESC neu
installierten  Schulungskonzepts; d.h. Mitarbeiter/innen
mit Wissensvorsprung in einzelnen Bereichen schulen
andere in den Bereichen, wo Wissen weiter optimiert
werden kann. Einarbeitung in neue Arbeitsaufgaben
durch erfahrene Mitarbeiter/innen oder Wissensver-
mitlung durch interne  Spezialisten findet in vielen
Unternehmen  sfatt, allerdings meistens nur sporadisch.
Das Besondere bei "von Kollegen fir Kollegen" ist die
Kontinuisierung und  Verankerung als  betriebliche
Personalentwicklungsstrategie.

So wurden in einem ersten Schritt durch die
Mitarbeiter/innen selbst 19 Themenblocke fir die



gegenseitige Schulung zusammengestellt und jeweils ver-
antworlliche Organisatoren und Themen-Paten benannt.
Zuerst fand die Schulung aller Verkaufer/innen statt, ein
mal pro Woche fir jeweils 45 Minuten. Die Dokumen-
fationen wurden auf dem zentralen Server eingestellt, so
entsteht sukzessive ein elekironisches Nachschlagewerk.

Durch regelméBige Feedbackgesprdche mit  den
Mitarbeiter/innen und neu aufkommende Themen aus
dem betrieblichen Alllag wird das Schulungsprogramm
stefig erweitert und akiualisiert. Zu speziellen Themen,
wie bspw. aus der technischen Kundenbetfreuung, wer-
den auch Fachleute aus anderen ThyssenKrupp Betrieben
hinzugezogen.

In einer zweiten Phase wurde der regelméfige, gegen-
seitige Lernprozess in die Fertigung tbertragen. Hier fin-
den bspw. wechselseitige Trainings on the job zwischen
den Anlagengruppen statt, um die Personaleinsatzflexi-
bilitat zu erhdhen. In Schulungen von Maschinenfihrern
for Maschinenfihrer werden Anlagenkenninisse und
Bedienerwissen vermittelt. Aber auch Kollegen aus ande-
ren Bereichen, wie etwa dem technischen Verkauf und
der Quadlitatssicherung, geben Wissen in die Ferfigung
weiter.

Auf Wunsch der Mitarbeiter im kaufmdnnischen Bereich,
auch Fertigungsabléufe kennen zu lemen, wurden in
einem Pilotprojekt acht Verkaufer fur jeweils eine VWoche
in der Fertigung eingesetzt und geschult, was zu einer
erheblichen Verbesserung der Kommunikation zwischen
Produktion und Vertrieb fihrte. Weitere Verkaufer und
Termine fur die Fertigungswochen sind bereits fesigelegt.
Ziel ist es, weilgehend alle Vertriebsmitarbeiter/innen
zumindest eine Woche in der Produktion zu schulen. Fir
die kaufmdnnischen Auszubildenden gehort der einwd-
chige Ferfigungseinsatz  bereits  zum  reguldren
Ausbildungsprogramm.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess in
Produktion & Vertrieb

An jedem Produktionsarbeitsplatz héingen auf einer Tafel
"'Das ESC sind Wir" sog. Kaizenblatter, auf denen
Verbesserungsbedarfe und L&sungsideen nofiert werden
kénnen. Diese werden jeweils am Freitag Nachmittag
eingesammelt und Montag Morgen in einer Runde aus
Schichtmeistern, Betfriebsleiter sowie Instandhaltung
besprochen. Am selben Nachmittag gehen die Bldtter
mit entsprechenden MaPnahmevermerken in die Anlagen
zuriick. Am Jahresende werden aus allen Verbesserungs-
vorschlagen, einschlieBlich der aus dem kaufmannischen
Bereich und solcher von Ubergeordneter Bedeutung, die

besten ausgewdhlt und prémiert. Mit der Einfihrung die-
ses Systems konnten innerhalb von neun Monaten bereits
228 Vorschlédge generiert werden und Instandhaltungs-
und Reparaturkosten von annéhernd 100 TEUR gespart
werden. Pro Kopf gerechnet sind das gut zwei
Vorschlége je Mitarbeiter; im Vergleich zu vorher vier
Vorschlagen insgesamt in zwei Jahren. Infolge der
Verbesserungsmafnahmen ist auch die Krankenquote um
45% gesunken, was einen Kostenvorteil von weiteren

iber 80 TEUR brachte.

Fin Workshop mit allen Verkéufern samflicher Ebenen
sowie Vertretern aller innerbefrieblichen  Schnittstellen-
bereiche lieferfe zahlreiche Anregungen speziell zur
Optimierung der Abldufe und Strukturen im kaufmanni-
schen Bereich und férderte die abteilungsibergreifende
Zusammenarbeit. Der Workshop war die Initialzindung,
um auch hier einen konfinuierlichen Verbesserungs-
prozess anzustolen und in die tagliche Arbeit zu veran-
kern.

New Deals

Mit dem neuen leitbild und der konsequent auf
Beteiligung ausgerichtefen Reorganisation ist es gelun-
gen, in der Belegschaft ein "Wir-Gefihl zu stifren und
einen lebendigen kontinuierlichen betrieblichen Ver-
besserungsprozess aufzubauen. MaBnahmen wie die
Neugestaltung des Betrieblichen Vorschlagswesens oder
das "von Kollegen fir Kollegen" Programm aktivieren und
motivieren zu Mitgestaltung und Eigeninitiative und ver-
mitteln den Beschdaftiglen Wertschatzung, Anerkennung
und Vertrauen.

Der Neustart im Team zahlt sich aus: wirtschaftlich wie
auch fir die Arbeitnehmer/innen: Durch die Optimierung
von Ablaufen und die hdhere Einsatzflexibilitat der
Mitarbeiter konnten bereits nach kurzer Zeit deutliche
Produktivitatssteigerungen und  Kosteneinsparungen
erzielt werden. Die Krankheitsquote reduzierte sich inner-
halb weniger Monate von 14% auf unter 5% Prozent,
was sowohl auf die Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen wie auch erganzende MaBnahmen zur
betrieblichen Gesundheitsférderung  zurickzufihren ist;
so etwa von der BKK begleitete Rickenzirkel und
Beratungen zu Erdhrung, Stressabbau efc.

Mit dem Projekt "Kompetenz-Center Anarbeitung
Edelstahl" steht jetzt ein systematischer Ausbau der
Produktion und technischen Beratung an. Die damit ver
bundenen Neuinvestitionen und Neueinstellungen unter-
streichen das Engagement von ThyssenKrupp als enga-
gierter Arbeitgeber fir die Region.
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