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ErschlieBung von Produktivitiatssteigerungspotenzialen

in der Webasto Thermosysteme GmbH Neubrandenburg
Auszug aus Vortrag von Heinz Kort  Leiter Personal/Sozialwesen auf dem Wirtschafts-

workschop des REFA Institut fiir Produktivitdtsmanagement am 06.November 2003 in

Teschow (Mecklenburg-Vorpommern)

Unternehmenscharakteristik und Ziele der Webasto Thermosysteme GmbH
Neubrandenburg

Die Webasto Thermosysteme GmbH in Neubrandenburg ist eine 100%-ige
Tochter der weltweit tatigen Webasto AG mit Stammsitz in Stock-
dorf/Miinchen mit insgesamt 4.800 Mitarbeitern. Die Produktionsschwer-
punkte umfassen Fahrzeugkarosseriesysteme, Fahrzeugdachsysteme, Kili-
maanlagen und Heizungssysteme.

Die Webasto Thermosysteme GmbH Neubrandenburg ist ein fuhrendes Un-
ternehmen mit Entwicklungsschwerpunkten und Produktinnovationen im
Bereich der motorenunabhangigen Fahrzeugheizungssysteme.

Der erreichte hohe Weltmarktanteil zeugt von einer hohen Leistungskraft
der Webasto Gesellschaft und ist nur mit einem uberdurchschnittlich
hohem Qualitatsstandard zu gewahrleisten.

Dieser Qualitatsstandard wird durch zertifizierte Qualititsmanagement-
systeme nach den Normen der ISO-Familie, der QS-9000 und den VDA-
Richtlinien sowie den kundenspezifischen Qualitatsforderungen gewahr-
leistet und in regelmadRigen internen wie externen Audits nachgewiesen
und weiterentwickelt. Unter der Leitidee der kontinuierlichen Verbesserung
stellt sich die Webasto Gesellschaft auf Basis des erreichten hohen Quali-
tatsstandards der Produkte und Organisationsablaufe weiterreichende Zie-
le, die auf Kundenzufriedenheit und den langfristigen Geschaftserfolg aus-
gerichtet sind.

Auch im Produktivitatsvergleich erreicht die Webasto Thermosysteme
GmbH Neubrandenburg in allen Kennzahlen Ergebnisse im Spitzenfeld der
analysierten Unternehmen und liefert in wesentlichen Bereichen die
Benchmarks.
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Gerade auch im Bereich der Arbeitskrafteproduktivitat hat die Webasto
Thermosysteme GmbH beispielgebende Losungen entwickelt und umge-
setzt, wie z.B.

o systematische Personalplanung und —auswahl

e Mitarbeiterbeurteilung und —entwicklung

e Starkung der Eigenverantwortung durch Team-/Gruppenarbeit
¢ Unterstiutzung und Forderung von Verbesserungsprozessen

¢ Anerkennung von Entwicklungserfolgen.

Identifikation der Produktivitatsliicke

Beim Vergleich der Arbeitskrafteproduktivitat auf der Basis Bruttowert-
schopfung zu Personalaufwand erreicht die Webasto Thermosysteme
GmbH mit dem Wert von 3,22 ein Ergebnis, welches weit liber dem Mittel-
wert der Benchmarkinggruppe liegt (1,77) und ein uberdurchschnittlich ho-
hes Niveau darstellt.

Im Vergleich zum Benchmark wird fiir Webasto ein Produktivitatspotenzial
aufgezeigt, zu dessen ErschlieBung geeignete Handlungsfelder aus den
Best Productivity Practice abzuleiten sind.

Auf Basis der im Rahmen der Unternehmensbefragung erhobenen Daten
erfolgte ein Vergleich der Einflussfaktorenauspragungen zwischen dem
Benchmarkunternehmen (mit dem Maximalwert der Arbeitskrafteprodukti-
vitiat) und Webasto.

Dabei wurde deutlich, dass beide Unternehmen exzellente Losungen zur
Forderung und Sicherung der Arbeitskrafteproduktivitat realisieren. Ein
wesentlicher Unterschied bestand allerdings in der Konsequenz der me-
thodischen Anwendung von Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen und in der
Einschatzung der Zufriedenheit der Mitarbeiter (vgl. Bild 1).
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Frage C.1) (26) Webasto Thermosysteme GmbH

Bild 1: Best Practice Ansatz - Mitarbeitermotivation

Dabei konnte der relativ hohe Anteil (62 %) der Einschatzung einer eher
,mittleren“ Zufriedenheit der Mitarbeiter in den beteiligten Unternehmen
darauf hindeuten, dass insgesamt dem Instrument der Mitarbeiterzufrie-

denheitsanalyse bisher zu wenig Aufmerksamkeit zugeteilt wird.

Ziel und Methode der Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit

Zur ErschlieBung des aufgezeigten Produktivitatssteigerungspotenzials
wurde vom Webasto-Management in Neubrandenburg eine Aufgabenstel-
lung zur ,Entwicklung einer Konzeption fiir eine Webasto-Mitarbeiterzu-
friedenheitsanalyse” abgeleitet, mit den Zielsetzungen:

e Motivationsforderung fir die weitere Produktivitatssteigerung

e Einfiihrung als personalpolitisches Entwicklungsinstrument und

Einbindung in das Management kontinuierlicher Verbesserungspro-

Zesse
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e Umsetzung der Forderungen aus den Qualitaitsmanagement-
systemen und Einbindung von standardisierten Bewertungskrite-
rien der Mitarbeiterorientierung, Mitarbeiterzufriedenheit und des
Fuhrungsverhaltens zur Bewertung der strategischen Qualitats-
fahigkeit nach dem EFQM-Modell.

Dem Grundgedanken folgend, dass eine Organisation nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn die Mitarbeiter motiviert sind und dies auch lang-
fristig bleiben, ist die systematische Mitarbeiterzufriedenheitsbewertung
und Mitarbeiterzufriedenheitsentwicklung als ein kontinuierlicher Prozess
zu installieren (Nebl/Dikow [Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse] 2002).

Auf dieser Basis wurde ein spezielles Webasto-Modell zur Mitarbeiterzu-
friedenheitsbewertung entwickelt, das die vorhandenen methodischen
Instrumente wie z.B.:

e Kennzahlenbewertung messbarer Indikatoren;
e Mitarbeiter- und Vorgesetztenbeurteilung

und das zu entwickelnde Instrument der Mitarbeiterbefragung integriert
(vgl. Bild 2).
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Festlegung der Zielkriterien fiir Mitarbeiterzufriedenheitsbewertung e
unter Beachtung der Forderungen
u.a. ISO 9000-2000; QS 9000; VDA; EQA ...

meBbare Indikatoren H beurteilbare Indikatoren

Festlegung von Kennzahlen, Festlegung von Inhalten und
die iiber das Management - Szenarien fiir die empirische
informationssystem zu Mitarbeiterzufriedenheits-
erfassen sind bewertung

* Fragestrukturen
¢ Frageninhalte
o Antwortvarianten

_ —
¥ ¥

Mitarbeiterzufrie- Mitarbeiterzufrie- Mitarbeiterzufrie-
denheitsanalyse denheitsanalyse denheitsanalyse
Webasto-Manage- Webasto-Mitarbei- Webasto-Mitarbei-
ment-Informations- ter & Vorgesetzten- terbefragung
System/Kennzahlen beurteilung
Zufriedenheits- Zufriedenheitsbeur- Zufriedenheitsbeur-
messung (laufend) teilung (periodisch) teilung (gelegentl.)
1 1 1

Mitarbeiterzufriedenheitsbewertung

» Plausibilitatspriifung, Korrelationsanalyse
* Trendanalyse

* Ergebnisaufbereitung / Dokumentation —
¢ Priifung ggf. Anpassung der Indikatoren

Ableitung und Umsetzung von MaBnahmen zur Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit incl. Erfolgs- und Wirksamkeitspriifung

Bild 2: Modellansatz zur Webasto —Mitarbeiterzufriedenheitsbewertung

Die weiteren Ausfuihrungen konzentrieren sich auf den ausgewahlten Teil-
aspekt der Mitarbeiterbefragung, der im Mittelpunkt der Betrachtungen
stand.

Die Mitarbeiterbefragung ist ein wichtiger Bestandteil von Veranderungs-
prozessen, der u.a. die Riickmeldung der Befragungsergebnisse und die
Ableitung sowie Umsetzung von VeranderungsmaBnahmen einschlieft.
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Hierfur ist es von groBer Bedeutung, dass alle Mitarbeiter die Befragungs-
ergebnisse akzeptieren konnen. Dies wiederum setzt voraus, dass die
Mitarbeiter friihzeitig in das Konzept und in die inhaltliche Gestaltung der
Befragung eingebunden werden und dass alle die Chance haben, sich an
der Befragung zu beteiligen.

Bei der Gestaltung des Fragebogens wurde davon ausgegangen, dass die
Befragung mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens mit geschlos-
senen Antwortvorgaben durchgefiihrt wird.

Die Vorteile der Mitarbeiterbefragung auf dieser Basis sind:

e die Fragebdgen sind durch die Mitarbeiter einfach auszufiillen;

e die Aufgabenstellung ist sehr klar;

o der Befragte kann eine Frage beliebig oft lesen und den Zeitbedarf
fur die Beantwortung individuell steuern;

e es sind kaum terminliche Vereinbarungen zum Bearbeiten des
Fragebogens notwendig (flexibel handhabbar);

¢ Fragen mit eingeschlossenen Antworten sind einfacher auswertbar;

e die Befragungsergebnisse sind in hohem MaRe miteinander ver-
gleichbar;

e die Datenerfassung und die Datenanalyse erfolgt bei der Fragebo-
genmethode objektiv, d.h. unabhéangig vom Untersucher;

e die Fragebogenmethode sichert die Anonymitat des Antwortenden.

Die Phase der Fragebogenentwicklung wurde durch die Geschaftsleitung,
den Betriebsrat und das Personalwesen begleitet. Dabei wurden ausge-
hend von der Zielsetzung wesentliche Themenbereiche und Fragenkom-
plexe festgelegt (vgl. Bild 3).
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Fragenkomplexe

Wirkung der Arbeit allgemein
Ergonomische Arbeitsbedingungen
Organisatorische Arbeitsbedingungen
Arbeitsleistung
Leistungsbewertung
Zielvereinbarung

Beurteilungs-, Mitarbeiter-Gesprach
Entwicklungsmoglichkeiten
Information

Kundenorientierung
Verbesserungsvorschlage
Mitarbeiterorientierung
Zusammenarbeit
Zusammenfassung
Mitarbeiterbefragung

Statistische Angaben

vToOoOZ=E=r X« T"TI®MTMMOOUD?>

Bild 3: Ubersicht der Fragenkomplexe zur Mitarbeiterzufriedenheits-
analyse

Bild 4 zeigt beispielhaft die Struktur der Einzelfragen mit den in diesem
Fall standardisierten Antwortalternativen fiir die Fragenkomplexe C und H.

C. Organisatorische Arbeitsbedingungen

Schafft die Arbeitszei lhnen Freird fir
persénliche Belange?

Haben Sie Einfluss auf die Ihnen zugeteilten
Arbeitsinhalte?

Kénnen Sie die Reihenfolge der von Ihnen zu
led] d b hritte selbst festl ?

Haben Sie den erforderlichen Entscheidungs -
fur die Erledi Ihrer Aufgaben?

U U o o
U U o o
U U o U
U U O O
U U o o

H. Entwicklungsmdglichkeiten

Werden lhnen durch das Unternehmen Méglichkeiten
zur Weiterbildung geboten?

Nutzen Sie fir Ihre beruflich
Entwicklung?

Sind Sie bereit fir lhnre  berufliche Weiterentwicklung einen
personlichen Anteil zu leisten (Freizeit, Geld ...)?

Kénnen Sie sich Uber die Entwicklungsperspektiven fir

L U U U U
LU U O o
L U U U U
U U O OUJ 0O
O U U U o

5. Sehen Sie bei Webasto fir sich
perspektiven ?

Bild 4:  Struktur der Einzelfragen in den Fragenkomplexen C und H
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Um neben der insbesondere auch vom Betriebsrat geforderten Zielstel-
lung einer anonymen Datenerhebung eine differenzierte und handlungs-
orientierte Auswertung zu ermoglichen, wurden Fragen z.B. nach

e der beruflichen Stellung der Mitarbeiter im Unternehmen,
e der Zuordnung der Mitarbeiter zu Organisationseinheiten und ihrer

e Zuordnung zu Entlohnungsstrukturen (Zeitlohn; Pramienlohn) etc.

in den Fragebogen integriert.

Nach der Erstellung des Fragebogens unter breiter Mitwirkung der We-
basto-Mitarbeiter und des Webasto-Betriebsrates erfolgte eine Testbefra-
gung, um ggf. Schwierigkeiten beim Umgang mit dem Fragebogen
herauszufinden und zu beseitigen. Fur die Sicherung einer breiten Be-
fragungsbeteiligung wurden die Mitarbeiter vom Management und vom
Betriebsrat gemeinsam uber die Ziele der Mitarbeiterbefragung in
Workshops, Arbeitsberatungen, der Firmenzeitung, den Betriebsratsin-
formationen informiert.

Im Ergebnis haben sich rund 60 % der Mitarbeiter an der Befragung aktiv
beteiligt, wobei liber 90 % der Angestellten und 45 % der gewerblichen
Mitarbeiter teilgenommen haben.

Auch wenn insgesamt eine hohere Beteiligung beim erstmaligen Einsatz
der Mitarbeiterbefragung nicht erwartet wurde, hat die Beteiligung bei den
gewerblichen Mitarbeitern nicht die Erwartungen erfullt.

Aus den Befragungsergebnissen konnen einige Aspekte zur Erklarung der
unterschiedlichen Mitwirkungsbereitschaft herangezogen werden:

e der Gesamteindruck der Mitarbeiterzufriedenheit ist bei den Ange-
stellten hoher als bei den gewerblichen Mitarbeitern

o die organisatorischen Arbeitsbedingungen (Komplex C) werden von
den Angestellten im Durchschnitt deutlich positiver bewertet als
von den gewerblichen Mitarbeitern.
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Fur die Beteiligung an der Befragung kdnnte dabei der Aspekt der ,,Beein-
flussbarkeit der Tatigkeitsinhalte®, der von den gewerblichen Mitarbeitern
geringer bewertet wurde als von den Angestellten, eine Bedeutung haben,
wenn dies unter dem Blickwinkel der Chance der Einflussnahme betrach-
tet wird:

e die Angestellten bewerten ihre Entwicklungsperspektiven (Komplex
H) bei Webasto positiver als die gewerblichen Mitarbeiter

e die Mitarbeiterorientierung (Komplex L) wird von den gewerblichen
Mitarbeitern als befriedigend und von den Angestellten eher noch
als gut bewertet; dabei vermittelt das Befragungsergebnis den Ein-
druck, dass die gewerblichen Mitarbeiter zu groBen Teilen mit der
Anerkennung guter Leistungen eher unzufrieden sind.

Neben diesen Einzelaspekten, die moglicherweise zur Erklarung der
unterschiedlichen Beteiligung von Angestellten und gewerblichen Mitar-
beitern beitragen konnen, ist insgesamt festzustellen, dass sowohl von
den Angestellten als auch von den gewerblichen Mitarbeitern gewiinscht
wird, dass die Mitarbeiterbefragungen regelmafig durchgefiihrt werden.

Auswertung der Mitarbeiterbefragung

Zur Wahrung der Anonymitat der Befragung erfolgte die Auswertung der
Befragungsbogen durch eine externe Institution (Institut fiir Produktivi-
tatsmanagement des REFA Landesverbandes Mecklenburg-Vorpommern).
Die Auswertung erfolgte in unterschiedlichen Detaillierungsstufen und
Datenzusammenfassungen (vgl. Bild 5).
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Ubersicht der Auswertungsalternativen

> Auswertung der Fragekomplexe

> Auswertung der Einzelfragen

»Auswertung des Gesamtunternehmens WTS
»Auswertung einzelner Fachbereiche
»>Fachbereichsvergleich

»Auswertung Angestellte Mitarbeiter
»Auswertung Gewerbliche Mitarbeiter
»Auswertung Zeitlohner

»Auswertung Pramienléhner

Bild 5: Ubersicht der Auswertungsalternativen zur Mitarbeiterbefragung

Bild 6 zeigt beispielhaft die Ergebnisdarstellung der Auswertung uber alle
Befragungskomplexe als hochste Verdichtungsstufe.

Befragungskomplexe

Mittelwert 1] 2 3] 4 5|
A Wirkung der Arbeit allgemein 1,7 L T I T |
B Erg ische Arbeitsbedi 2,2
C Organi ische Arbeitsbedingung 2,4 [ |
D Arbeitsleistung 2,2 l I ]
E Leistungsbewertung 2,6 | I = — —
F Zielvereinbarung 1,8 I |
G Beurteilungs -, Mitarbeitergesprach 2,3 ] I
H Entwicklungsmdéglichkeiten 2,2 | |
I Information 2,6 [
J Kundenorientierung 2,8 I—%
K Verbesserungsvorschlige 2,2 !—M
L Mitarbeiterorientierung 2,6 4%
M Zusammenarbeit 2,1 #

1] 2 3] 4 5]

Bild 6: = Bewertung der Befragungskomplexe iiber alle Unternehmensbereiche
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Der gruine Bereich (1,0 — 1,9) verdeutlich einen geringen Handlungsbedarf,
da eine hohe Zufriedenheit erreicht ist.

Der gelbe Bereich (2,0 — 3,9) signalisiert Handlungspotenziale, wo durch
geeignete MaBnahmen eine Verbesserung der Zufriedenheit mittelfristig
anzustreben waren.

Der rote Bereich (4,0 — 5,0) signalisiert <STOP>. Sofortige MaBnahmen zur
Analyse und Umsetzung von Veranderungsprozessen scheinen kurzfristig
geboten.

Insgesamt vermittelt das Auswertungsergebnis einen liberdurchschnitt-
lich hohen Zufriedenheitsgrad der Mitarbeiter der Webasto Thermo-
systeme GmbH Neubrandenburg.

Zur Ableitung von MaBnahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterzufrie-
denheit erfolgte eine differenzierte Betrachtung der Einzelfragen in den
Fragenkomplexen (vgl. Bild 7).

Auswertung der Einzelfragen (ausgewahite)

B Ergonomische Arbei ingungen

B3b Ist die Ausstattung lhres Arbeitsplatzes (Werkzeuge, Hilfsmittel) lhren Aufgaben angemessen?
nein
0,7 %
ohne Angabe
0,7%

eher nein
teils, teils 21 %
121 %

eher ja
32,5 %

ja
51,8 %

Mittelwert: 1,67 [

1 2 3 4 5
L Mitarbeiterorientierung
L2 Werden von lhrer direkten Fiihrungskraft gute Leistungen erkennbar gewiirdigt ?

nein ohne Angabe
17,5 % 32 % ja

eher nein

eher ja
19,6 %

17,5 %

teils,teils
26,4 %

! ! ! !
Mittetwert: 3,06 | L b ]

1; 21 3l 4 | sl

Bild 7: Darstellung von Ergebnissen der Auswertung von Einzelfragen
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Fur die Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen mit Wirkung auf die Mit-
arbeiterzufriedenheit ist eine vergleichende Betrachtung von besonderem
Wert (vgl. Bild 8). Daraus konnten spezifische Starken und Potenziale ein-
zelner Betrachtungsgruppen abgeleitet werden. Dariiber hinaus wurde
auch hier ein Best Practice Konzept im innerbetrieblichen Vergleich zur
Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit umgesetzt.

Vergleich der Fachbereiche: Produktcenter Bus/Nutzfahrzeuge;
Produktcenter PKW und Zentralbereich

E - Leistungsbewertung Mittelwert 1| 2 3 4 5
| | | |

Bus / Nutzfahrzeuge 2,7

| el

Zentralbereich 2,5

i
! . . | |
Bus / Nutzfahrzeuge 1,9 _%

pew 16 | L L

Zentralbereich 1,7 _%

F - Zielvereinbarung (wenn F1 mit ,ja“ beantwortete wurde)

Bild 8: Fachbereichsvergleich fiir die Fragenkomplexe E und F

Wesentliche Voraussetzung fur die Ableitung von Verbesserungs-
potenzialen ist die kurzfristige Riuckmeldung der Befragungsergebnisse
an alle Mitarbeiter des Unternehmens. Dies erfolgte auf unterschiedlichen

Wegen, z.B. liber:

e Auswertungsworkshops zur Ergebnisbewertung im Management

e Detaillierte Ergebnisberichte zur Information der Fuhrungskrafte

e Detaillierte Ergebnisberichte zur Information des Betriebsrates

¢ Information der Mitarbeiter (Betriebsversammlung, Auswertung in
den Bereichen und Arbeitsgruppen)

e Darstellung der Ergebnisse im Webasto-Intranet.

12
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Den eigentlichen Nutzen entfaltet das Instrument der Mitarbeiterzufrie-
denheitsanalyse jedoch erst dann, wenn mit konkreten MaBnahmen zur
ErschlieBung der durch die Befragung aufgezeigten Potenziale reagiert

wird und diese geplant und umgesetzt werden.

In Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern hat das Webasto-Management
einen umfassenden MalRnahmeplan zur Umsetzung von Aktivitaten fur die
Erreichung einer hoheren Mitarbeiterzufriedenheit erarbeitet und diesen

durch Realisierungstermine und Verantwortlichkeiten konkretisiert.

Dieser MaBnahmeplan umfasst u.a.:

e Gestaltungsaufgaben zur Verbesserung ergonomischer Arbeits-
bedingungen

e Aktivitaten zur Verbesserung der internen Informationspolitik

e MaBnahmen zur Steigerung der Flexibilitat und zum systematischen
Arbeitsplatzwechsel

¢ die Aktivierung von Zielvereinbarungsprozessen

e den Ausbau des Mitarbeiterqualifizierungsprogramms mit den
Schwerpunkten der internen und externen Kundenorientierung so-

wie der Leistungsbeurteilung

Wesentlich fur den Erfolg und damit auch fiir eine hohe Akzeptanz der
Mitarbeiterbefragung ist eine zeitnahe und konsequente Realisierung der
festgelegten MaBnahmen. In diesem Fall erkennen die Mitarbeiter, dass
ihre aktive Beteiligung an der Befragung zu konkreten Veranderungen der
Prozesse fuhrt.

Dies ist die Basis fur eine zukiinftig hohe Mitarbeiterbeteiligung an der
Befragung. Die Umsetzung von motivationsfordernden MaRBnahmekom-
plexen wirkt dabei positiv auf die Entwicklung der Produktivitat im Unter-
nehmen.
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