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Qualitdtsmanagement in
unternehmensiibergreifenden
Produktionsnetzwerken der
Automobilindustrie —
Anforderungen, Probleme,
Ansatzpunkte

Manfred Deil}

1. Einleitung

Die unternehmensiibergreifende Reorganisation der
Wertschopfungskette, wiewohl erst gegenwirtig zu ei-
nem generellen Leitbild unternehmerischer Rationalisie-
rungspolitik geworden, prigt schon seit fast einem
Jahrzehnt weltweit und in wachsendem MaBe die Ratio-
nalisierungsbestrebungen in der Automobilindustrie. Es
bildeten und bilden sich seit vielen Jahren in dieser
Branche eng miteinander verwobene Produktionsnetz-
werke heraus, die sich zu immer komplexeren und tie-
fer gestaffelten Formen unternehmensiibergreifender
Entwicklungs- und Fertigungsverbiinde entwickeln
(Deiff, D6hl 1992). Im Laufe dieses Wandels gewann
fiir die Automobilhersteller die Tatsache zunehmend an
Gewicht, daB die Qualitdt ihrer Endprodukte zu einem
immer groBeren Teil in vorgelagerten und extern ange-
siedelten Wertschopfungsstufen bestimmt wird. Neben
ihrer grundsitzlichen Umorientierung vom nachtrigli-
chen Priifen der Produkte auf die vorbeugende und be-
gleitende EinfluBnahme auf die eigenen Planungs- und
Fertigungsprozesse muflite sich deshalb unternehmeri-
sche Qualitdtspolitik immer mehr auch auf die Bezie-
hungen und Ablidufe zwischen rdumlich und prozeBibe-
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zogen getrennt organisierten Betrieben konzentrieren.
Zudem wurde im Zuge der Verbreitung und partiellen
Umsetzung von Elementen eines Total Quality Mana-
gement (TQM) das betriebliche Qualitdtswesen zuneh-
mend zur Grundlage und zum Motor auch von Rationa-
lisierungsaktivititen ausgebaut. Dies hief fiir den zwi-
schenbetrieblichen Zusammenhang, daB mit qualitits-
politischen Mafnahmen - iiber die Ziele einer praventi-
ven und integrierten Sicherung der Produktqualitit hin-
aus — Verbesserungen in den Planungs- und Fertigungs-
abldufen der Zulieferer und Vorlieferanten selbst veran-
laBt und durchgesetzt werden sollten. Damit wurde auf
Produktivititssteigerungen in der gesamten Zulieferket-
te gezielt, die dann iber preis- und wettbewerbspoliti-
sche Manahmen - zumindest teilweise - den Endferti-

gern zugute kommen konnten.
Vernetzte Produktion Ein so verstandenes, unternehmensiibergreifend zur
erfordert unterneh- ~ Wirkung kommendes Qualitdtsmanagement mufl sich
mensibergreifendes  also auf die verschiedenen Schnittstellen ebenso wie auf
Qualitstsmanagement  die jeweils dahinterliegenden Abldufe richten, wenn es
Produkt- und ProzeBqualitit iiber die gesamte Wert-
schopfungskette gewihrleisten soll. Dabei wird es in
der unternchmerischen und industriellen Realitét freilich
mit Strukturen und Ablidufen konfrontiert, die zum ei-
nen stark durch traditionelle Managementorientierungen
und Erfordernisse des Produktionsalltags geprigt sind,
zum anderen sich durch zunehmende organisatorische
Komplexitit auszeichnen. Ferner setzt es personelle,
technische und organisatorische Gegebenheiten und
Potentiale voraus, die in der Zulieferkette vielfach nicht
oder nicht ausreichend vorhanden sind. Unternehmens-
tibergreifendes Qualitdtsmanagement steht damit in der
Praxis vor zahlreichen Schwierigkeiten und Hindernis-

sen.

Bevor hierauf niher eingegangen wird, soll kurz
aufgezeigt werden, wie sich die Zuliefernetzwerke in
der Automobilindustrie entwickelt haben (Abschnitt 2)
und welche Anforderungen sich daraus fiir Qualitéts-
management und Qualititssicherung im Produktionsver-
bund ergeben (3). Ausgehend von dem inzwischen er-
reichten Entwicklungsstand des Qualititsmanagements
in der Zulieferkette (4) werden dann die wichtigsten
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Probleme und Hemmnisse erdrtert, die einer Planung
und Sicherung von Qualitdt in der Praxis gleichwohl
(noch) im Wege stehen; insbesondere wird auch auf die
Schwierigkeiten eingegangen, die sich daraus fiir Un-
ternehmen und Belegschaften in den vorgelagerten Be-
reichen der Produktionskette ergeben konnen (5).
Schlieflich wird auf Ansatzpunkte und Méglichkeiten
hingewiesen, die fiir eine durchgingig qualitiitsorientier-
te Produktion in unternehmensiibergreifenden Netzwer-
ken forderlich bzw. unabdingbar sein diirften (6).1

2. Die Entwicklung der
Zuliefernetzwerke in der
Automobilindustrie

Bereits seit Ende der 80er Jahre verfolgen die Auto-  Wertschopfungs-
mobilfirmen verstirkt das Ziel, ihre Entwicklungs- und  optimierung von
Fertigungsprozesse unternechmensiibergreifend neu zu-  Produktionsketten
zuschneiden und zu ordnen, um die Wertschépfung

ganzer Produktionsketten optimieren zu kdnnen. Die
dahinterstehenden strategischen Bestrebungen sind ins-

besondere:

- Verringerung der Entwicklungs- und Fertigungs-
tiefe und Qualitdtssicherungsleistungen,

- Aufgliederung (Segmentierung) der Abldufe nach
Prinzipien der Produktmodularisierung,

- Dezentralisierung und Ubertragung entsprechender
Funktionen und Aufgaben auf selbstindig agierende
und miteinander konkurrierende Zuliefersegmente,

- Nutzung regional und international unterschiedli-
cher Produktivitdts- und Flexibilititspotentiale.

1 Dieser Beitrag stiitzt sich auf Befunde aus einer Zusatzstu-

die in den Zuliefernetzwerken der Automobilindustrie so-

wie auf Ergebnisse aus fritheren einschligigen Untersu-

chungen des ISF Miinchen. Die Empirie der Zusatzstudie

umfaBte 70 vorrangig im Rahmen von Kurzfallstudien

durchgefiihrte Gespriche mit Experten auf Management-

und Sachbearbeiterebene bei drei Automobilherstellern und

20 eher mittelstandisch strukturierten Zulieferunternehmen,

die grofiteils mit mehreren Zweigwerken in verschiedensten

Zulieferketten der Automobilindustrie als Systemlieferan-

ten, Komponentenlieferanten und Vorlieferanten fungieren.
Hirsch-Kreinsen (1997): Organisation und Mitarbeiter im TQM. ’]SFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67722 s ———



Die hierzu ergriffenen MaBnahmen filhren zu einer
zeitlich und organisatorisch engeren Vernetzung und
Verdichtung aller Planungs- und Fertigungsabliufe, ei-
ner stetigen Verkiirzung der Entwicklungs- und Durch-
laufzeiten (,time to market“) und schlagen sich in einer
wachsenden Transparenz der Abldufe und Strukturen
bei den Zulieferern sowie in einer grofBeren EinfluBnah-

me der Abnehmer auf diese nieder.
Unternehmens- DaB8 hierzu auch der Aufbau aufwendiger und
ubergreifende ~ hochdifferenzierter informationstechnisch gestiitzter und
Koordinations-und ~ organisatorisch geregelter Koordinations- und Kontroll-
Kontrolimechanismen ~ mechanismen, einschlieSlich einer entsprechenden ver-
traglichen Gestaltung der Austauschbeziehungen gehort,
ist die zwingend notwendige - wenn auch oft in der
Diskussion vernachlissigte — andere Seite der Medaille.
Denn es verbinden sich damit fiir die Lieferanten selbst
wie fiir die Abwicklung der Lieferbeziehungen nicht
selten hochst problematische Aspekte. So wichst die
Abhingigkeit der ,selbstindigen“ Zuliefersegmente
auch innerhalb solcher Produktionsnetze z.B. durch die
Anwendung zwingender Lieferabrufsysteme, durch
MafBnahmen der systematischen Lieferantenbewertung
und -auswahl, durch regelmiBige Lieferantenaudits etc.
Hierarchische und In dem MaBe, wie sich diese Bestrebungen mit gro-
pyramidenformige ~ Berer Breite und Intensitit durchsetzen, stellen sich in
Zulieferstrukturen  den Abnehmer-Zulieferer-Beziehungen Strukturen ein,
die in der Tendenz das Bild eines hierarchisch geprig-
ten, pyramidenformig aufgebauten und grenziiberschrei-
tenden Netzwerkes annehmen. Wesentlich ist vor allem,
daB sich dabei die Zahl der Direktlieferanten - und
damit auch die der direkten Lieferbeziehungen zu den
Endfertigern - stetig verringert, daB} sich eine begrenzte
Anzahl von System- und Just-in-time-Lieferanten auf
der ersten Zulieferstufe etabliert und dafl die Anzahl der
Vorlieferanten, die die wenigen System- und die restli-
chen Direktlieferanten mit Kfz-Teilen versorgt, zu-
nimmt. Dabei kénnen sich ,hinter” den Systemlieferan-
ten vergleichsweise lange Zuliefererkaskaden bilden,
die im Einzelfall selbst Formen der Heimarbeit einbe-

ziehen.

Uber diese iiberall feststellbaren Tendenzen in der
Automobilindustrie und die dabei entstechenden Formen
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netzwerkformiger Zulieferstrukturen soll hier nicht né-
her berichtet werden (vgl. dazu insbesondere die Bei-
tridge in Deiff, DOhl 1992). Wichtig ist gegenwirtig vor
allem, daB sich diese Netzwerke immer weiter unter-
gliedern, zumal auch die Lieferanten der ersten und der
zweiten Stufe versuchen (miissen), sich auf ihre Kern-
prozesse zu konzentrieren, und damit Teilprozesse, die
auch von Vorlieferanten erbracht werden konnen,
schrittweise auszulagern. Dabei sind die Zuliefernetz-
werke in der Automobilindustrie weit komplexer und
weit vielfaltiger gestrickt, als es der Ausschnitt in Ab-
bildung 1 vermitteln kann.

Aus diesem Grund lassen sich die zwischenbetrieb-
lichen Beziehungen und die dafiir relevanten Strukturen
immer weniger anhand eines einfachen Abbildes der
Lieferstrome zwischen Abnehmer und Zulieferer erliu-
tern. Vielmehr spielen darin bisherige, sich aber ver-
stirkende sowie neue Elemente und EinfluBgréBen eine
entscheidende Rolle fiir die Funktionsweise und die
Funktionsfihigkeit der Netzwerkbeziehungen, was ins-
besondere auch fiir das dort agierende Qualitdtsmana-
gement und die dafiir relevanten Schnittstellen und Pro-
zesse von Bedeutung ist. Die wichtigsten davon sollen
im folgenden kurz genannt werden:

Angesichts des sich verstirkenden weltweiten Teile-  Heterogenisierung
bezugs und der zunehmenden Errichtung von Vor- und  der Prozesse und
Endfertigungsstitten der Teilelieferanten in unmittelba-  Strukturen
rer Nihe ihrer Endfertiger tritt immer deutlicher zutage,
daB sich die Prozesse und Strukturen innerhalb der Pro-
duktionsnetze tendenziell stark unterscheiden kdnnen.
Innerhalb derselben Netzwerke finden sich z.T. erhebli-
che global und regional unterschiedliche (heterogene)
Voraussetzungen in den Faktorkosten und Flexibi-
litdtsspielrdumen verschiedener Standorte und Betriebe
mit ihren jeweils unterschiedlichen Produktionsformen,
technischen Ausstattungen und Arbeitsstrukturen. Diese
Unterschiede werden im Interesse der Verbesserung der
Gesamteffizienz der Produktionsketten immer konse-
quenter genutzt, so daf} sich die Zulieferstrukturen im-
mer uneinheitlicher und damit auch die Folgen fiir die
Zulieferbetriecbe und ihre Belegschaften immer ver-
schiedenartiger entwickeln (,,Heterogenisierung®).
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Abb. 1. Vernetzte Produktion in der Automobilindustrie

Hirsch-Kreinsen (1997): Organisation und Mitarbeiter im TQM.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67722



Auch wenn sich die Tendenzen zum Einquellenbezug  Fortschreitende
(»single sourcing“), zur Reduzierung der Fertigungs-  Verringerung der Zahl
und Entwicklungstiefe, zur Vergabe von Kfz-Systemen  der Direktlieferanten
und Modulen an die Zulieferer usw. entgegen vieler

Prognosen cher verzdgert fortsetzen (vgl. DeiB 1996),

so geht die Entwicklung in Richtung pyramidenférmig

zugeschnittener Zulieferstrukturen immer weiter. Zu-

dem werden neue Verfahren der parallelisierten Pro-
duktentwicklung, das sog. ,,Concurrent” bzw. ,,Simul-

taneous Engineering® (vgl. u.a. Jirgens 1992; Bieber,

Moll 1993), verstirkt praktiziert und neuartige inte-

grierte Produkt- und Fertigungskonzepte entwickelt.

Dabei konzentriert sich die Teilebeschaffung der Auto-

mobilhersteller noch mehr auf den Bezug von wenigen

kompletten Kfz-Systemen und -modulen, was bis zur

Verlagerung der Gesamtverantwortung fiir deren Ent-

wicklung und Produktion auf selbstindige Systemliefe-

ranten reichen kann. Das bedeutet, daf sich die Zahl

der Direktzulieferer ebenso wie die Zahl der direkten

Vorlieferanten von Systemlieferanten weiterhin deutlich

verringern werden.

Derartige Konzepte bedingen geradezu die Verfiig- Dualisierte
barkeit grofier und potenter Zulieferunternehmen, so  Industriestrukturen
daB die durch den Einstieg diverser GroBkonzerne, et-
wa der Anlagen- und der Elektrotechnik, ohnehin einge-
leitete Konzentration in der Automobilzulieferindustrie
sich forcieren diirfte. Als zwiespiltige Folge ergibt sich
daraus, daB die Zulieferbeziehungen immer weniger,
vor allem auf der Ebene zwischen Endfertiger und Di-
rektlieferant, durch traditionell mittelstindische Unter-
nehmen geprigt sein werden. Vielmehr bilden sich dua-
lisierte Strukturen heraus, in der sich tendenziell immer
hiufiger groBe, in Konzernen organisierte Abnehmer
und Zulieferer gegeniiberstehen. Die ohnehin begrenz-
ten Moglichkeiten kleiner und mittlerer Zulieferbetrie-
be, sich selbst oder gemeinsam mit anderen zu System-
lieferanten zu entwickeln, werden dadurch noch mehr
eingeschrénkt.

Da die Prozesse in der Zulieferkette also weiter seg-  Systematische
mentiert und dezentralisiert und die Lieferbeziehungen  Zusammenarbeit in der
noch vielfiltiger werden, steigen die Anforderungen an  Wertschopfungskette
die Féhigkeit der Netzwerke immer stirker, trotz bzw.
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wegen der wachsenden Zahl von Schnittstellen ein
funktionsfihiges Zusammenwirken der Einzelsegmente
sicherzustellen. Damit nimmt auch die Notwendigkeit
zu, durch systematisches und regelmiBiges Kooperieren
zwischen den abnehmenden und zuliefernden Segmen-
ten stdrungsfreie und reibungslose Abliufe zu organi-
sieren. Die Beziehungen insbesondere auf der ersten
Zulieferstufe wandeln sich dabei in zunehmendem Ma-
Be zu einem engen Dienstleistungs- bzw. Servicever-
hiltnis zwischen Abnehmern und verschiedenen Liefe-
ranten. Die Schlagworte ,Entwicklungs- oder Wert-
schopfungspartnerschaft“ kennzeichnen diese Perspek-
tive. Mit solchen Beziehungen wird nicht nur versucht,
die spezifischen Kosten-, Flexibilitits- und vor allem
Know-how-Vorteile der Lieferanten unmittelbar fiir die
Entwicklungs- und Endmontageprozesse der Abnehmer
zu nutzen. Ziel ist es auch, die Koordinations- und
Kontrollprobleme, die aus der verstirkten Segmentie-
rung und Modularisierung der Produktion resultieren,
wieder besser in den Griff zu bekommen. Auf diese
Weise werden in die Beziehungen zwischen Abnehmern
und wichtigen Zulieferern immer héufiger dichte, zum
Teil neuartige Kooperationsstrukturen und -verfahren
eingezogen, die - sieht man zunichst einmal von ihrer
konkreten Umsetzung ab ~ zumindest strukturell Ziige
einer systematischen und langfristigen Zusammenarbeit
annehmen.’

3. Anforderungen an Qualitdt und
Qualitatsmanagement im
Produktionsverbund

Qualitatsfahigkeit der ~ Mit dem Aufbau von unternehmensiibergreifenden Pro-
der Prozesse inder  duktionsnetzen kam und kommt es nicht nur zu einer
Kette sichern  stetigen Verschirfung der Qualititsanspriiche und zur

2 Ob es dabei zu Unternehmensverkniipfungen kommt, die
japanischen Formen des ,keiretsu“ - also durch engste
unternehmens-, kapital- und personenbezogene Verflech-
tung geprigten Industriekonglomeraten - vergleichbar sind
(Wildemann 1995), diirfte allerdings sehr fraglich sein.
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Abforderung neuartiger Techniken der Qualitétssiche-
rung gegeniiber den Teilelieferanten. Vielmehr wandelt
sich die Funktion der traditionellen Qualitdtssicherung
selbst grundlegend - zumindest von ihrer Zielsetzung
her - zu einer Querschnitts- oder gar Leitfunktion der
Unternechmen, die den gesamten Wertschépfungsproze
von der Entwicklung bis zum Vertrieb zu durchdringen
versucht. Entsprechend muBten mit Blick auf die vorge-
lagerten Produktionsstufen Formen, Instrumente und
Mechanismen eines unternehmensiibergreifend wirken-
den Qualitdtsmanagements entwickelt und praktiziert
werden, um die Qualitdtsfihigkeit der Prozesse in der
Kette gewihrleisten zu kdnnen. Hierzu gehdrte nicht
nur die Anwendung moderner QS-Techniken und -Me-
thoden (wie z.B. SPC, FMEA etc.) in den einzelnen
Segmenten der Zulieferkette. Schon frilh erwartete
man, insbesondere von sog. Just-in-time-Lieferanten,
die zeitpunktgenau beim Montagewerk anliefern, daB
die Teilezulieferer umfassende QM-Systeme einfiihrten,
wie sie bei den Automobilherstellern selbst praktiziert
wurden.

Um ihren Qualititsanspriichen Geltung mit Wirkung  instrumente der
fiir das gesamte Zuliefernetz zu verschaffen, entwickel-  zwischenbetrieblichen
ten die Automobilhersteller verschiedenste Systeme und  Qualitatssteuerung und
MaBnahmen zur zwischenbetrieblichen Qualititssteue-  Qualitatskontrolle
rung und -kontrolle, etwa hinsichtlich der Bewertung,
der Auswahl, der Férderung der Lieferanten oder der
Erfassung und Handhabung fehlerhafter Lieferungen
und Mingelereignisse. Diese Instrumente gelangen heu-
te durchgidngig in unterschiedlichsten Ausprigungen
und Verbesserungen zur Anwendung. Zwar wurden
entsprechende MafBlnahmen nur sukzessive eingefiihrt
und nicht in allen Kfz-Teilebereichen - vor allem nicht
auf allen Zulieferstufen - gleich intensiv und gleich
strikt praktiziert. Von Modellwechsel zu Modellwechsel
und mit zunehmender Vernetzung der zwischenbetrieb-
lichen Ablidufe wurden sie aber immer verbindlicher
abgefordert bzw. durch die Konkurrenz erzwungen.

Dabei zeigte sich aber auch immer deutlicher, daB  Qualitaitsmanagement
aufgrund dessen ein unternehmensiibergreifend funk-  in der Kette muR
tionierendes Qualitdtsmanagement nur unvollkommen integrativ erfolgen
und nur mit Teilerfolgen realisiert werden kann. Denn
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um Qualitit iiber die gesamte Kette hinweg planen, pro-
duzieren und liefern zu kdnnen, bedarf es einer durch-
gingigen Ubereinstimmung in den qualititspolitisch re-
levanten Erfordernissen und den darauf bezogenen
MaBnahmen, Informationen und Anforderungen. Dies
setzt die Kompatibilitit, also die Fihigkeit zum Zu-
sammenwirken, und damit die Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit der jeweiligen Schnittstellen von
Abnehmer- und Zulieferbetrieben voraus. Auch miissen
die produkt- und prozefibezogenen Qualititsanforderun-
gen auf die Moglichkeiten und Gegebenheiten der ein-
zelnen Unternehmen in der Kette abgestimmt sein; d.h.,
daB sie auch mit anderen, moglicherweise sogar gegen-
laufig wirkenden Zielsetzungen und Mafnahmen domi-
nanter Unternehmen und Funktionsbereichen in der Zu-
lieferkette abgeglichen werden miissen, wenn sie effi-
zient sein sollen. Unternehmensiibergreifendes Quali-
titsmanagement ergibt sich also erst aus dem wechsel-
seitigen Zusammenspiel aus strukturellen und betriebli-
chen Rahmenbedingungen und den jeweils von Abneh-
mern und Zulieferern verfolgten Politiken und MaB-
nahmen; unternechmensiibergreifendes Quealitdtsmanage-
ment in der Produktionskette heit daher immer auch
gemeinsames und integratives Qualititsmanagement
zwischen den beteiligten Unternchmen und Betrieben.
Die Notwendigkeit einer koordinierten und koope-
rativen Qualitdtspolitik 146t sich vor allem anhand ein-
zelner Erfordernisse nachvollzichen, wie sie gegenwir-
tig immer zwingender auf die jeweiligen in unterneh-
mensiibergreifend organisierte Entwicklungs- und Pro-
duktionsprozessen eingebundenen QM-Abteilungen zu-
kommen.
Sicherung qualitéts- Die im Rahmen von Produktionsnetzwerken zuneh-
fahiger Prozesse statt ~ mend dichtere sowie umfang- und variantenreichere
Wareneingangs-  Belieferung der Endfertiger und der Zuliefersegmente
kontrolle  mit Zulieferteilen bzw. vormontierten Kfz-Modulen
macht die traditionelle Wareneingangskontrolle bei
Endfertigern, aber auch immer mehr bei System- und
Komponentenlieferanten im Grunde ineffektiv (Deifl
1994). Ihre Abschaffung bzw. Reduzierung auf ein
Mindestmal an ereignisbedingten Stichprobenpriifungen
(in Form verschiedenster Varianten des sog. Skip-lot-
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Verfahrens; vgl. z.B. Eggs 1989) ist daher ebenso fol-
gerichtig wie ihre durchgingig angestrebte Ersetzung
durch die Sicherung qualititsfihiger Prozesse bei den
jeweiligen Lieferanten. Dies wird zwar durch Mafnah-
men insbesondere der Lieferantenbewertung, durch
qualitdts(sicherungs-)bezogene Vereinbarungen und er-
eignisbezogene Reklamationsverfahren zu erreichen
versucht, setzt aber immer auch die nicht immer und
ausreichend vorhandene entsprechende Fahigkeit und
Bereitschaft der Lieferanten voraus, die damit verbun-
denen Anforderungen einzulosen. Um also Qualititsfi-
higkeit in den Ablidufen der gesamten Zulieferkette zu
realisieren, bedarf es auch einer wechselseitigen Ab-
stimmung und Konkretisierung der dazu von den Ab-
nehmern unternehmensiibergreifend geforderten MaB-
nahmen.

Jenseits dieses unternehmensiibergreifenden Uber-  Lieferantenférderung
wachungsaspektes erfordern die qualitits- und produkti-  muR kooperativ
vitidtsbezogene Effektivierung der Abldufe in der Kette  gepragt sein
und die Verbesserung der Funktionsfihigkeit der
Schnittstellen besondere unter dem Gesichtspunkt von
Vernetzung und Zusammenspiel zugeschnittene unter-
nehmensiibergreifende Anstrengungen. Entsprechende
Aktivititen, wie sie zum Teil im Rahmen von Projekten
der Lieferantenférderung, von Lieferantenaudits und
Lieferantengesprichen zur Anwendung kommen, erfor-
dern freilich ebenfalls einen gemeinsamen und koope-
rativ gepragten Ansatz, wenn sie erfolgreich sein sol-
len. Das gilt um so mehr, als sie die verschiedensten
Funktionsbereiche in den Betrieben beriihren, die fiir
ein reibungsloses Ineinandergreifen zwischenbetriebli-
cher Abldufe von Bedeutung sind.

Qualitétspolitische Kooperationserfordernisse resul-  Qualitat erfordert
tieren auch daraus, daff die Verkniipfung von Produkt-  Zusammenarbeit
und ProzeBqualitit, wie sie im Zuge von TQM-Konzep-  zwischen Entwicklung
ten angestrebt ist, im Rahmen unternehmensiibergrei-  und Fertigung
fender Produktionsketten erschwert wird. Denn immer
mehr Schritte der Fertigung von Kfz-Teilen werden in
die Zuliefererkaskade verlagert, die Entwicklung und
Konstruktion der Teile verbleibt aber vorrangig beim
Endfertiger, in den Zentralen der Systemlieferanten
oder bei Ingenieurbiiros. Dadurch wird nicht nur die
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Verkniipfung von Produkt- und ProzeBinnovationen
grundsétzlich behindert, es wird damit tendenziell auch
schwieriger, die aus qualitdtspolitischen Griinden wich-
tige rdumliche und zeitliche Nihe zwischen Entwick-
lungs- und ProzeBplanung und insbesondere die Nihe
zwischen Produktentwicklung und Serienfertigung her-
zustellen.

Frihzeitige Daher kann unternehmensiibergreifendes Qualitits-
Kooperation aller ~ management nur funktionieren, wenn alle an der Erstel-
Beteiligten wahrend  lung eines Endprodukts beteiligten und betroffenen Seg-
der Planungsphase ~ mente der Kette moglichst friihzeitig, dauerhaft und ak-
tiv in den verschiedenen Planungsphasen zusammenar-
beiten (kénnen). Auf diese Weise kann das im Prinzip
auf allen Stufen verfiigbare wichtige Produkt- und Pro-
zeB-Know-how in die Entwicklung und die Konstrukti-
on eingebracht werden, bevor dort kosten- und fehler-
trachtige Festlegungen getroffen werden. Vor allem lie-
Ben sich dadurch eher jene Probleme verhindern, wie
sie immer noch sehr verbreitet sind: Unter Zeitdruck
und nicht qualititsplanungsgerecht sind kurz vor Serien-
beginn oder wihrend der Serie noch zahlreiche Teile-
dnderungen vorzunchmen, Zulieferer miissen mit 14sti-
gen Konstruktionsfehlern oder ,Angsttoleranzen“ le-
ben, konstruktionsbedingte Fehler werden erst in der

Serienfertigung bzw. im Feld als Mingel entdeckt etc.
Geeignete Durch die Verdichtung der logistischen Abliufe und
Koordinationssysteme ~ die Einfithrung pufferloser Fertigungsverfahren steigen
und wechselseitige ~ ferner die Anforderungen an die flexible Abstimmung
Flexibilitat erforderich ~ der Prozesse im Netzwerk unter Zeit- und Mengen-
aspekten gewaltig an. Zudem schwanken die Lieferab-
rufe der Endfertiger und als Folge davon auch die der
anderen Abnehmer in der Zulieferkette nach wie vor
erheblich. Um die Funktionsfihigkeit und insbesondere
die Qualititsfihigkeit solch eng verkniipfter Abliufe
nicht in Frage zu stellen, bedarf es zum einen des Ein-
satzes geeigneter unternchmensiibergreifender Pla-
nungs- und Koordinationssysteme insbesondere fiir die
Disposition, die Logistik und das Qualitdtsmanagement.
Zum anderen aber setzt dies auch voraus, daB dabei die
jeweiligen Produktionskapazititen und Beschaffungsvor-
ldufe in den vorgelagerten Segmenten beriicksichtigt
werden; ggf. ist sogar eine wechselseitige Flexibilitit
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zwischen Abnehmer und Zulieferer nétig, um qualitits-
gefihrdende Bedingungen in der Fertigung und Auslie-
ferung von Kfz-Teilen beim Lieferanten vermeiden zu
k&nnen.

Schon aus der Skizzierung dieser Kooperationser-
fordernisse wird deutlich, daB sie in der Realitit nicht
ohne weiteres erfiillbar sind. Bevor auf die damit ver-
bundenen Schwierigkeiten nédher eingegangen wird, soll
zundchst aufgezeigt werden, wie sich der Stand des
Qualititsmanagements in der Kfz-Zulieferkette inzwi-
schen darstellt.

4, Entwicklungsstand des
Qualititsmanagements in der
Zulieferkette

Unabhingig davon, daB die Entwicklung des unterneh-  Die Einfiihrung
mensiibergreifenden Qualititsmanagements je nach Po-  moderner QM-Konzepte
sition der Zulieferer in der Kette, ihrem Abhéngigkeits-  ist weiter gediehen
grad von den Abnehmern und ihrer Branchenzugeht-  als ihre Anwendung
rigkeit unterschiedliche Schattierungen aufweisen kann,

1aBt sich generell als Ergebnis festhalten: Der Aufbau

organisatorischer Strukturen, die Einfilhrung von Ver-

fahren und der Erwerb von Einsichten und Wissen eines

modernen Qualititsmanagements sind in dem hier zur

Diskussion stehenden Bereich vergleichsweise weit ge-

diehen; allerdings hinkt thre Anwendung in der Praxis

eher nach, zumal die Voraussetzungen, die zu ihrer ef-

fizienten Umsetzung notwendig sind, noch nicht iiberall

und in ausreichendem MaBe gegeben sind. So sind in

den meisten Unternehmen durchaus entsprechende Or-
ganisationsformen und Instrumente eingefiihrt und ge-

eignete Techniken und Technologien verfiigbar. Auch

das notwendige Know-how ist im Management und in

breiten Teilen der Belegschaft im allgemeinen vorhan-

den, und die Anwendung einschligiger MaBnahmen

wird fiir erfolgversprechend gehalten. Allerdings zeigen

die Befunde, daB herkdmmliche Organisations- und Ab-

laufstrukturen im Betrieb, aber auch aktuelle, kurzfri-

stig und einseitig orientierte Mafinahmen des Manage-
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ments neuartige und effiziente Formen der unterneh-
mensinternen und -externen Zusammenarbeit ebenso
blockieren kénnen wie die vielfach noch praktizierten
alten Umgangsweisen zwischen Endfertigern und Zulie-
ferern. Dementsprechend werden die neuen qualititspo-
litischen Vorstellungen in den Produktionsnetzen der
Automobilindustrie nicht so durchgingig und erfolg-
reich umgesetzt (vgl. Abschnitt 5), wie es das Ausmaf
und die Intensitit der ergriffenen Mafinahmen und Ver-
dnderungen vermuten lassen und der Anspruch und die
Komplexitit der Netzwerke es eigentlich erfordern.

Der gegenwirtige Stand des Qualitdtsmanagements
in der Zulieferkette 148t sich wie folgt beschreiben, wo-
bei wir uns insbesondere auf die in unternehmensiiber-
greifender Perspektive wesentlichsten Entwicklungen
auf seiten der Abnehmer und der Zulieferer konzentrie-
ren.

4.1 Stand und Entwicklung auf seiten der
Endfertiger

Lieferantenorientiete ~ Bekannt sind die Bestrebungen der Kfz-Hersteller, ihre
Aktivitaten sind oft nur ~ Wareneingangskontrollen zurilickzufahren und statt des-
begrenzt hilfreich ~ sen mit informationstechnischer Unterstiitzung allge-
mein priventive Aktivitdten der Lieferantenférderung

und Lieferantenbewertung zu forcieren; gleiches gilt fiir

teilebezogene MaBnahmen der Bemusterung, Fehlerana-

lyse usw. Aber auch tber QS-Vorschriften und -Ver-

einbarungen wird schon seit ldngerem versucht, ent-

sprechende qualitdtspolitische MaBnahmen bei den Zu-

lieferern selbst durchzusetzen. Auf diese Bestrebungen

kann hier nicht niher eingegangen werden (vgl. hierzu

Altmann u.a. 1993 sowie den Beitrag von Kalkowski in

diesem Band). Zwar konnen sich aufgrund dieser MaB-

nahmen der Abnehmer durchaus wichtige unterneh-

mensiibergreifende Wirkungen zur Herstellung quali-

tatsfahiger Abliufe in der Kette einstellen. Zundchst

einmal resultieren daraus aber vor allem verschérfte

und neue Anforderungen an die Produktqualitidt und das
Qualititsmanagement der einzelnen Zulieferer. Bei der

Erfiillung dieser Anforderungen bleiben letztere aller-
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dings weitgehend auf sich allein gestellt trotz oder ge-
rade wegen der vielfachen Kooperationsaktivititen der
Endfertiger. Auch Lieferantenaudits erweisen sich hier
oft als nur begrenzt hilfreich. Denn sie konzentrieren
sich hiufig vergleichsweise formalistisch auf den Nach-
weis vorhandener Elemente von QS-Systemen. Ahnli-
che Schwichen weisen verschiedene primér auf Kosten-
senkung gerichtete ,Kooperationsmodelle“ der Lie-
ferantenforderung auf (vgl. Hoffmann, Linden 1995).

Dennoch lassen sich einige qualitdtspolitisch be-
deutsame, auf die Lieferanten orientierte Aktivititen der
Automobilhersteller konstatieren, in denen den Erfor-
dernissen unternehmensiibergreifender Produktionsnetze
inzwischen stirker Rechnung getragen wird. Solche Ak-
tivititen werden allerdings erst in Ansdtzen und zum
Teil nur von einzelnen Werken eines Abnehmers prakti-
ziert und kommen in der Regel nur fiir eine Minderheit
der Teilelieferanten zur Geltung.

Grundsdtzlich wichst die Tendenz in der Automo-  Tendenz zum
bilindustrie, bei den Lieferantenaudits vom Systemaudit  ProzeRaudit
wegzukommen und das Schwergewicht auf das Verfah-
rensaudit zu legen. Hierzu trigt einmal die nunmehr in
der Automobilzulieferindustrie laufende Welle der Zer-
tifizierung nach DIN/ISO 9000-9004 bei. Aber auch die
Neigung vieler Endfertiger, derartige von dritter Seite
ausgestellten Zertifikate nicht nur grundsitzlich zu for-
dern, sondern auch als fiir sie ausreichende Bewertung
der QS-Systeme der Lieferanten anzuerkennen, begiin-
stigt diese Entwicklung. Denn hierdurch werden Spiel-
rdume fiir die Kfz-Hersteller gewonnen, sich auf die fiir
eine Qualititsproduktion sehr viel wichtigere Auditie-
rung der Fertigungsprozesse des Lieferanten zu konzen-
trieren; hieraus konnen sich fiir letztere wiederum eher
Hinweise fiir qualititsrelevante Verbesserungen in ihrer
Planung oder in ihrer konkreten Fertigung ergeben, als
es aufgrund von Systemaudits der Abnehmer oder in-
nerhalb von Zertifizierungsverfahren méglich ist.

Um in der Zulieferkette mdglichst frithzeitig Pro-  Friihzeitig aniaufende
zeBsicherheit und damit qualititsfihige Abldufe ab Seri-  Freizeichnungs- und
enbeginn zu erreichen, werden von den Automobilher-  Freigabeverfahren
stellern zunehmend =zeitlich gestufte Freizeichnungs-
und Freigabeverfahren praktiziert. Sie sind in die Phase
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der Serienentwicklung vorverlegt und erméglichen es
so, iber herkémmliche Erstbemusterungsmafnahmen
hinaus lange vor Serienbeginn Vorabproduktionen auf
ihre Qualitdt zu priifen und damit frithzeitiger als bisher
Erkenntnisse iiber die faktische ProzefBfihigkeit bei den
Lieferanten zu gewinnen. Auch wenn dies nicht immer
und nicht iiberall zu einer Reduzierung der bekannter-
mafBen hohen Zahl von Teilednderungen vor Serienbe-
ginn fiihrt, so kann dadurch doch erreicht werden, daB
zumindest das Gros der Serienanlaufprobleme in eine
Phase verlegt wird, in der Zeit- und Problemzwinge ge-
ringer sind und damit auch sehr viel weniger Folgeko-
sten fiir beide Seiten entstehen, als wenn dies kurz vor

bzw. nach Serienanlauf geschieht.
Vorbeugende Bewegung ist auch in die beschaffungspolitische
Lieferantenunter-  und organisatorische Gestaltung der Schnittstellen gera-
stiitzung versus ten. Zum einen werden hier zum Teil sehr unterschied-
nachtragliche  liche lieferantenpolitische Linien verfolgt, was durchaus
AbstelimaBnahmen  auch innerhalb derselben Automobilkonzerne der Fall
sein kann. So versuchen vergleichsweise wenige End-
fertiger, iiber die Audits des QS-AuBendienstes hinaus
mit Hilfe praventiver Aktivititen der Beratung und Un-
terstiitzung gemeinsam mit den Lieferanten QS-
Mafnahmen fiir deren Produktion zu entwickeln (z.B.
auch die Erstellung von Priifpldnen usw.). Damit soll in
der eigenen Endmontage der Priifaufwand fiir Ein-
gangskontrollen, Fehleranalysen etc. soweit wie mdg-
lich gesenkt bzw. im Einzelfall vollig tiberfliissig wer-
den. Das Gros der Abnehmer geht hingegen den Weg,
ohne weitere Aktivitdten zunichst von den Lieferanten
Null-Fehler-Lieferungen zu verlangen. Dabei miissen
freilich eine geeignete technische Ausstattung und spe-
zielle QS-Teams vorgehalten werden, womit ereignis-
bezogen eigenstindige Fehleranalysen durchgefiihrt
werden konnen, um dann an die Lieferanten heranzutre-
ten und umgehende Abstellmanahmen zu fordern.
Auch wenn beide Orientierungen dem Ziel dienen, die
Wareneingangspriiffungen auf ein Minimum zu reduzie-
ren, so scheint doch die erstere fiir die Perspektive zu-
kinftig enger Qualitdts- und Wertschopfungspartner-

schaften die geeignetere zu sein.
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Zum anderen wird inzwischen stirker der Tatsache  Reorganisation der
Rechnung getragen, daf in Produktionsnetzen preisli-  Teilebeschaffung durch
che, qualititsbezogene und logistische Aspekte der Zu-  Funktions-
lieferung von Kfz-Teilen sachlich und zeitlich nicht  verschmelzung
mehr sinnvoll voneinander getrennt bearbeitet werden
kénnen. Von daher werden in einzelnen Abnehmerwer-
ken inzwischen auch neue Abteilungsstrukturen ge-
schaffen, in denen etwa die qualitativen und die logisti-
schen Belange der Kaufteilebeschaffung oder gar zu-
sitzlich die einkaufsbezogenen Aufgaben in einem
Funktionsbereich ,verschmolzen“ und dann dort auch
in einem Vorgang bearbeitet werden.

Als wesentlichste Entwicklung ist schlieBlich her-  Konsequentes und

vorzuheben, daB die Abnehmer iiber bisherige, eher  umfassendes SE
punktuell und zdgerlich praktizierte Ansitze der ge-  zwischen Abnehmer
meinsamen Produktentwicklung hinaus nunmehr den  und Zulieferer
Prozefl eines gemeinsamen Simultaneous Engineering
(SE) konsequenter und umfassender angehen wollen.
Damit ist offensichtlich sehr viel mehr als bisher beab-
sichtigt, die Lieferanten der ersten Stufe systematisch
und langerfristig bereits in der Phase der Produktpla-
nung und weiterhin in der Vorserien- und Serienent-
wicklung einzubeziehen; dabei werden moglichst friih-
zeitig sog. ,life time“-Vertrige fiir die Serienphase zu-
gesichert. In die gleiche Richtung zielen insbesondere
auch jene Konzepte, die den Lieferanten die nahezu
vollstindige Verantwortung fiir die Entwicklung und
Fertigung kompletter Kfz-Systeme sowie fiir die Si-
cherstellung des dazu nétigen logistischen Umfeldes
dbertragen wollen. Dies wird zwar bislang nur in An-
sitzen praktiziert und diirfte erst bei den Modellwech-
seln gegen Ende der 90er Jahre stirker zum Tragen
kommen. Auch das Gros der Vorlieferanten bleibt hier-
bei weiterhin auBen vor. Dennoch weist dies auf eine
Tendenz hin, die fiir den Einsatz eines umfassenden
Qualititsmanagements in der Zulieferkette wichtige
Spielrdume erdffnet. Insbesondere konstruktionsbeding-
te Mingel an Zulieferteilen kdnnen so systematischer
als bisher vermieden werden.

Hirsch-Kreinsen (1997): Organisation und Mitarbeiter im TQM. ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67722 e ——



42 Stand und Entwicklung auf seiten der
Zulieferer

Kfz-Lieferanten ~ Zum Stand des Qualititsmanagements bei den Kfz-
liegen bei der Zulieferern selbst ist zundchst zu sagen, daB in den mei-
Einfuhrung préventiver  sten Betrieben moderne Formen der praventiven und in-
QS-Konzepte vome  tegrierten Qualitdtssicherung zumindest hinsichtlich der
Strukturen und der technisch-organisatorischen Ausstat-
tung wohl in stirkerem MaBe eingefiihrt sind bzw.
praktiziert werden, als vielfach insbesondere von seiten
der Abnehmerexperten unterstellt wird. Auf jeden Fall
diirften diese Aktivititen wohl hdufiger und engagierter
betriecben werden als in den Unternchmen anderer
Branchen und Zulieferindustrien. Hierauf verweisen
nicht nur die Ergebnisse der Betriebserhebung 1993
(DeiBl 1995), sondern auch die in den jeweiligen Unter-
suchungsbetrieben erhobenen Befunde.
Bereits aus der Betriebserhebung ergab sich, daf
Kfz-Zulieferer entsprechend ihrer starken qualititspoli-
tischen Orientiecrung in hohem Mafe unternchmens-
und betriebsorganisatorische Mafinahmen zur Veranke-
rung von Qualitét durchgefithrt haben. Zu nennen sind
z.B. die Einrichtung einer eigenen Abteilung Qualitéts-
wesen, die Zentralisierung der Qualitdtsverantwortung
im Bereich der Planung, Lenkung und Priifung, aber
auch im Zusammenhang mit einer Verlagerung von
Priifaufgaben in die Fertigung, die Dezentralisierung
operativer und lenkender QS-Aufgaben oder den Ein-
satz von Qualitdtszirkeln. Aus qualitdtspolitischen
Griinden wurden in vergleichsweise vielen Betrieben
auch arbeitsorganisatorische Neuerungen der Reintegra-
tion von QS-Aufgaben durchgefiihrt (sowohl in Form
der Werkerselbstpriifung als auch durch den Einsatz
von besonderen Qualititsexperten in der Produktions-
mannschaft vor Ort) und die Einfilhrung von Modellen
der Gruppenarbeit forciert. Schliefilich wurden und
werden Qualititstechniken wie FMEA und ProzeBfahig-
keitsanalysen, SPC, Qualititshandbiicher und Doku-
mentations- und Berichtssysteme in zumindest drei
Viertel der befragten Kfz-Zulieferunternehmen realisiert
(vgl. hierzu die Abbildungen 2, 3 und 4).
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Die voranstehenden Befunde werden durch For-  Eher qualitatsbezogene
schungsergebnisse aus den Erhebungen in den Untersu-  Qualifikation als
chungsbetrieben weitgehend bestitigt. Ahnliches gilt  qualitatsbezogene
auch fiir den vergleichsweise geringen Einsatz qualitits-  Lohnsysteme
bezogener Entlohnungssysteme, die - wenn auch zum
Teil erwogen oder geplant — in keinem der untersuchten
Zulieferunternehmen konkret praktiziert und nicht sel-
ten auch ausdriicklich abgelehnt wurden, weil sie mit
den Prinzipien von Qualititsproduktion und TQM nicht
vereinbar seien. Im Gegensatz zu fritheren Befunden
(DeiB 1994) wird inzwischen aber offensichtlich sehr
viel eher versucht, Fortschritte in der Qualititsplanung
und Qualititsproduktion durch eine umfassende und re-
gelmiéBige Schulung der Mitarbeiter zu erreichen (siehe
auch den Beitrag von Betzl u.a. in diesem Band).

Auch die Ermittlung der Qualititskosten als Grund-  Generelle Skepsis
lage fiir qualitdtspolitische Verdnderungen wurde nahe-  gegeniiber Qualitats-
zu einhellig skeptisch beurteilt. Denn die zuverldssige  kostenermittiung
Zuordnung und Bewertung zahlreicher qualitétsrelevan-
ter Téatigkeiten und Funktionen zu unterschiedlichen

Aufbau einer eigenen
Abteilung Qualititswesen

Zentralisierung der Qualitéts-
verantwortung in Planung,
Lenkung und Prifung

Zentralisierung der Qualitéts-
verantwortung in Planung
und Lenkung mit Selbstprufun
im operativen Berei

Dezentralisierung operativer
und lenkender Qualitatsaufgaben
(i.V.m. kontinuierl. Verbesserung etc.)

Einrichten von Qualitatszirkeln
in der Produktion

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B weitgehend realisiert Pilotprojekte B8 geplant nicht geplant

A: Automobilzulieferer (N=45-48 je nach Frage)
G: Gesamtheit ohne Automobilzulieferer (N=225-263 je nach Frage)

Quelle: Forschergruppe "Qualitatsorganisation”
Abb. 2. Betriebsorganisatorische Mafinahmen zur Verankerung von Qualitat
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Reintegration von QS-Aufgaben

ins Aufgabenspektrum A

der Produktionsarbeiter (Querschnitts- G
aufgabe der Produktionsarbeiter)

Reintegration von QS-Aufgaben
in die Produktion unter Beibehaltung A
von Funktionsspezialisierung
(Qualitats-"Experten” inden G
Produktionsmannschaften)

EinfGhrung von Gruppenarbeits- A
modellen in manuellen
Arbeitsbereichen G

Bildung von funktionsintegrierten
Arbeitsgruppen in teilautomatisierten A
Prozessen (z.B. "Fertigungszellen”,

"Fertigungsinseln”)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B weitgehend realisiert Pilotprojekte geplant nicht geplant
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Abb. 4. Verfahren der Qualitasplanung, -lenkung und -priifung
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Kostenarten wird in der Praxis kaum fiir méglich gehal-
ten. Im Zeitalter schlanker und produktionsiibergreifen-
der Abteilungsstrukturen sowie angesichts der Funkti-
onsintegration in der Fertigung wird dies vielmehr fiir
ineffektiv erachtet. Auch die neueren Konzepte zu einer
differenzierteren Qualitiitskostenermittlung werden als
nicht weiterfithrend betrachtet. So wird auch nur in der
Hilfte der untersuchten Zulieferbetriebe eine z.T. se-
lektive und begrenzte Qualititskostenerfassung durchge-
fithrt, die aber eher traditionell hinsichtlich Fehlerver-
hiitungskosten, Priifkosten, Ausschufikosten, Nacharbei-
tungsaufwand sowie Gewihrleistungskosten erfolgt.

Zu erginzen ist jedoch, daB alle untersuchten Zulie-  Trend zur Zertifizierung

ferunternehmen - entgegen der Ergebnisse aus der Be-  nach DIN/1SO 9000 ff.
triebserhebung 1993 (mit nur 18 % aller befragten Kfz-
Zulieferer) - in der Zwischenzeit eine Zertifizierung
nach DIN/ISO 9000-9004 durchgefiihrt bzw. fest im
Jahr 1995 bzw. 1996 geplant hatten. Dies entspricht of-
fensichtlich einer allgemeinen Tendenz in der Kfz-Zu-
lieferindustrie, zumal die Zertifizierung praktisch von
allen Endfertigern inzwischen mehr oder weniger zwin-
gend erwartet wird.

Dariiber hinaus zeigen die Untersuchungsergebnis-
se, daB aber auch von den Lieferanten zum Teil erheb-
liche Anstrengungen unternommen werden, um mit den
qualitdtspolitischen Erfordernissen einer Produktion in
eng vernetzten Unternehmensbezichungen besser umge-
hen zu kdnnen.

Vor dem Hintergrund des Ubergangs in der Wa-  Verstirkte
reneingangsprifung der Kfz-Hersteller von AQL- zu  Automatisierung
ppm-Werten3 und der zunehmenden Anforderung zu  von Produktion und
Null-Fehler-Lieferungen versuchten und versuchen vie-  Teilepriifung
le Zulieferer, ihre Produktqualitdt durch eine verstirkte
Automatisierung ihrer Produktion ebenso wie ihrer Tei-

3 Unter AQL = Accepted Quality Level - iibersetzt als an-
nehmbare Qualititsgrenzlage - wurde gemeinhin ein vom
Abnehmer geduldeter Fehleranteil an den Zulieferungschar-
gen verstanden, der in Prozent gemessen wurde. Immer
hiufiger wurde und wird jedoch unter der Zielsetzung von
Nullfehler-Produktion von den Teilelieferanten ein Fehler-
anteil gefordert, der sich im Bereich von ppm = parts per
million, also von wenigen fehlerhaften Teilen pro eine
Million bewegt (vgl. Kamiske, Brauer 1995).
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lepriifung zu verbessern, soweit sie dazu vom Know-
how, den finanziellen Ressourcen und ihrer Absatzposi-
tion her in der Lage waren bzw. sind. So erfolgt viel-
fach eine automatisierte Teilepriifung mit Hilfe eines
verstirkten Einsatzes von MeBmaschinen, MeBstationen
in der Linie oder kompletten Priifstraen, aber auch
durch das automatische Aussortieren von schlechten
Teilen. Dieser Befund relativiert natiirlich bis zu einem
gewissen Grad die in vielen Betrieben verfolgten Be-
strebungen, die Werkerselbstkontrolle in der Produktion
zu etablieren, zumal alle Lieferanten dazu zu neigen
scheinen, dort, wo eine automatische Teileiiberwachung
als Hundert-Prozent-Kontrolle installiert werden kann,
dies auch zu tun. Werkerselbstpriifung beschrinkt sich
daher wohl vor allem auf jene Fertigungsschritte, wo
automatische Kontrollen (noch) nicht realisierbar sind,
sich nicht rechnen oder wo - zum Teil sehr einfache -
Vorginge der Selbstpriifung Hand in Hand mit anderen
manuellen Bearbeitungs- oder Bedientdtigkeiten vollzo-

gen werden konnen.
Nach wie vor Von daher fithren zahlreiche Zulieferer dort, wo ei-
Notwendigkeit ~ ne automatische Teilepriifung nicht méglich ist, quali-
manueller  titsfihige Prozesse aber auch nicht herstellbar sind,
100%-Prifungen  nach wie vor bzw. inzwischen wieder oder zusitzlich
manuelle Hundert-Prozent-Priifungen durch: So lassen
sie z.B. jedes Teil an bestimmten Kontrollpunkten ein-
zeln auf bestimmte Parameter, ggf. gekoppelt mit einer
SPC, iiberpriifen und bewerten oder sogar den Ausstof
von automatischen Fertigungsanlagen vollstindig von
speziell dafiir eingesetzten Arbeitskriften per Hand
kontrollieren. In vielen Fillen kann nur auf diese Weise
die Null-Fehler-Forderung der Abnehmer erfiillt wer-
den. Denn die fertigungstechnischen Gegebenheiten und
die von den Beschaffungs- und Lieferabrufpolitiken der
Endfertiger abhingigen jeweiligen Seriengrofien lassen
eine andere Gestaltung der Fertigungs- und Priifprozes-

se oft gar nicht zu.

Zunahme von Der Tendenz, die Unternchmensstrukturen kunden-
Sparten- oder  oder produktorientiert zu reorganisieren, war nicht erst
Center-Organisationen durch die verbreitete Debatte um Lean Management,
um ,,modulare” oder ,fraktale“ Fabrikkonzepte der Bo-
den bereitet worden. Denn mit Hilfe von Spartenorgani-
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sation und der Einrichtung von Cost- oder Profit-Cen-
tern usw. wurde und wird vor allem von den Lieferan-
ten der ersten Stufe versucht, mit den erh6hten Anfor-
derungen der Logistik sowie der Forschung und Ent-
wicklung innerhalb enger und kooperativ ausgelegter
Beziehungen zu den Endfertigern besser, insbesondere
im Verhiltnis mit deren Schnittstellen, problemloser
umgehen zu kénnen (vgl. hierzu den Beitrag von Kal-
kowski in diesem Band). Dies kommt natiirlich auch
den Zielsetzungen eines iibernehmensiibergreifenden
Qualitdtsmanagements entgegen. Es wird moglich, auf
die konkreten Qualititsstandards und QS-Anspriiche des
jeweiligen Endmontagewerkes oder Automobilunter-
nehmens spezifisch zu reagieren. Die Erfahrungen und
das technische Wissen um kundenspezifische Teile in
den jeweiligen abnehmerbezogen organisierten Ferti-
gungs- oder Dienstleistungscentern koénnen so gebiindelt
und etwa im Rahmen von SE-Prozessen gezielt und
damit wirkungsvoller eingebracht werden.

Eine solche Reorganisation erleichtert aber auch die
Verkniipfung von FuE-Funktionen, technischem Servi-
ce und QS-Aufgaben sowie die qualititspolitisch hilfrei-
che Anniherung zwischen FuE und Fertigung innerhalb
der einzelnen Produktsparten, Center oder Inseln.

In eine dhnliche Richtung gehen einzelne MaBnah-  Einsatz von
men, die - eventuelle Komplikationen gewissermaBen  Kundenservice-Teams
vorwegnehmend - eine vorbeugende, zumindest aber  oder QS-Mitarbeitern
reibungslosere Bewiltigung von Problemen im Verhilt-  beim Kunden
nis zu den Abnehmern ermoglichen sollen. So werden
z.B. mit Hilfe von Kundenserviceteams, die aus Mit-
gliedern der jeweils betroffenen Funktionsbereiche ge-
bildet werden, mdéglichst kleine Regelkreise mit be-
stimmten Abnehmern hergestellt. Damit kdnnen bei
Schwierigkeiten und Engpéssen in der Abwicklung von
Lieferungen qualitdtsbezogene oder logistische Aspekte
kurzfristig und unmittelbar, ggf. im voraus, mit dem
Kunden gekliart werden. Eine 4hnliche Bedeutung hat
die regelmifBige oder dauerhafte Anwesenheit von QS-
Mitarbeitern des Lieferanten in der Endmontage des
Endfertigers. Dies erlaubt es, frithzeitig Reibungsver-
luste mit den Schnittstellen der Abnehmer abzufangen,
die im Zusammenhang mit der Anlieferung oder dem
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Einbau zugelieferter Teile auftreten. Mingel, die zu La-
sten des Lieferanten gehen wiirden, konnen noch vor
Ort behoben bzw. kurzfristig dafiir Ersatz angefordert
und damit auch die Zah! der in die ppm-Bewertung ein-
gehenden Schlechtteile geringer gehalten werden. Zu-
dem ist es so leichter mdglich, abnehmerbedingte Ursa-
chen fiir Méngel an Zulieferteilen zu erkennen und zu
belegen.

Wechselseitiger Vereinzelt stoBen Lieferanten gegeniiber ihren Ab-
Erfahrungsaustausch ~ nehmern aber auch systematische Aktivititen etwa zu
zwischen Abnehmern  gegenseitigen Informationsbesuchen oder zum Erfah-

und Zulieferern  rungsaustausch an. Damit kénnen gezielter und vor al-

lem wechselseitig Know-how und Erfahrungen iiber die
jeweiligen Fertigungsprozesse und qualititsrelevanten
EinfluBgrdfen bei sich und beim Abnehmer gesammelt
und den jeweils unmittelbar damit befaten Mitarbeitern
vermittelt werden.

Vorwiegend noch Im Verhéltnis zu ihren Vorlieferanten hingegen be-
herksmmliche ~ schridnken sich die meisten Zulieferer vorrangig auf die
KontrollmaRnahmen  Geltendmachung géngiger QS-Anforderungen. Im Vor-
gegenuber  dergrund stehen dabei u.a. die formalisierte Forderung
Vorlieferanten ~ nach QS-Nachweisen, Materialzertifikaten, ppm-Ferti-
gungswerten, Selbstauskiinften etc. Zunehmend wird
auch die Zertifizierung nach DIN/ISO oder zumindest
die erfolgreiche Auditierung durch einen Kfz-Hersteller
oder bedeutenden Lieferanten verlangt. Dartiiber hinaus
jedoch werden noch vergleichsweise wenige unterneh-
mensiibergreifend bedeutsame Kontroll- oder Unterstiit-
zungsaktivititen verfolgt, obwohl einzelne Systemlie-
feranten bei wichtigen Vorlieferanten durchaus zu gin-
gigen MaBnahmen der Lieferantenforderung greifen.
Auch eigene Auditierungsmafinahmen gegeniiber den
Suvicieranten werden erst in einem geringen Teil der
Beziehungen durchgefiihrt. Die Wareneingangskontrol-
len der Teilelieferanten fallen dementsprechend noch

ziemlich aufwendig.
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5. Qualitiatspolitische Probleme und
Hemmnisse vernetzter Produktion

Woran liegt es nun, daB das Qualitdtsmanagement in
der Kette trotz all dieser Anstrengungen und trotz der
qualititsforderlichen Impulse durch funktionsiibergrei-
fende und funktionsintegrierte Projekt- und Teamarbeit
gegenwartig nicht wie geplant oder erhofft funktioniert?
Warum spielen Qualititsprobleme in der Automobiltei-
lezulieferung nach wie vor eine groBe Rolle? Zwar ver-
weisen die Untersuchungsbefunde darauf, daB wesentli-
che Hindernisse und Schwierigkeiten auf seiten der Ab-
nehmer wie der Zulieferer zu suchen sind; sie machen
aber auch deutlich, daB es vor allem grundsitzliche
Probleme sind, die ein Qualitdtsmanagement in der Pro-
duktionskette nicht so ermoglichen, wie dies in der
Theorie vorstellbar ist und in Ansitzen zu verwirkli-
chen versucht wird. Daher soll zuerst auf diese Proble-
me eingegangen werden.

5.1 Produktionskettenbedingte Probleme

Hierunter sind Bedingungen und Komplikationen fiir
ein erfolgreiches Qualititsmanagement in der Kette zu
verstehen, die sich unmittelbar aus den Prinzipien und
den Zielsetzungen einer eng vernetzten unternehmens-
tibergreifenden Produktionsweise ergeben. Dabei han-
delt es sich also um Schwierigkeiten, die durch die spe-
zifischen Politiken der Automobilhersteller oder die Re-
aktionen der Zulieferer zwar verschirft sein kénnen, zu
deren grundsitzlicher Uberwindung es aber grundle-
gender Verdnderungen im Verhiltnis zwischen Endfer-
tiger, Systemlieferanten und/oder Vorlieferanten be-
darf.

Hierzu zdhlen einmal jene Zwinge, die einer Pro-
duktion im Rahmen eng vernetzter Zulieferketten ge-
wissermafen innewohnen:

— Kosten- und Preisdruck,
- Zeitdruck in der Entwicklungs- und Fertigungs-
phase,
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- unsteter und unzuverlassiger Lieferabruf sowie
entsprechende Auslastungsschwankungen.

Extremer Kosten-  Als ein Hauptproblem erweist sich der Kosten- und
und Preisdruck  Preisdruck zwar schon seit langem, er hat jedoch in den
letzten Jahren enorm zugenommen. Da die Senkung der
Kosten durch segmentierte Produktion, Auslagerung
von Teilprozessen und grofiere Konkurrenz in der Pro-
duktionskette zu den prinzipiellen Zielsetzungen unter-
nehmensiibergreifender Produktionsketten zihlt, domi-
niert in den Verhandlungen zwischen Abnehmern und
Zulieferern nach wie vor der Preis. Das Qualititskrite-
rium bleibt dabei, obwohl tiberall inzwischen als gleich-
rangige bzw. als prinzipielle Liefervoraussetzung be-
nannt, letztlich zu hiufig auf der Strecke. Auch der
Austausch von Zulieferern aus Preisgriinden - selbst
wihrend der Laufzeit eines Modells - ist nicht mehr
vollig uniiblich. RegelméBige Preisreduzierungsrunden,
nachtrigliche Preisabschlige, die kostenlose Ubernah-
me nachtriglicher Teileinderungen oder QS-Anforde-
rungen usw. miissen von den Zulieferern deshalb oft
akzeptiert werden. Dies bewegt sie nicht selten zur Ab-
gabe von Angeboten, die nicht kostendeckend bzw. be-
triebswirtschaftlich zumindest fragwiirdig sind, zu de-
ren Erfiillung sie aber faktisch kaum in der Lage sind,
ohne von dem kalkulatorisch zugrundegelegten Ferti-
gungs- und QS-Aufwand abzuweichen. Vielfach wird
auch das aus Japan lbernommene Zielpreisverfahren
mit dem hier gidngigen Ausschreibungsverfahren ver-
kniipft, um in mehreren Angebotsrunden darauf hinzu-
wirken, daB die Lieferanten letztlich einen mdoglichst
niedrigen Preis akzeptieren (Deifl 1996).
Lieferantenauswahl und Hinzu kommt, daB trotz der gewachsenen Bedeu-
Auftragsvergabe  tung von Qualititsfahigkeit und logistischer Zuverlds-
nach wie vor  sigkeit sowie aufwendiger Lieferantenauswahlverfahren
vom Preis dominiert ~ die entscheidende zwischenbetriebliche Schnittstelle fiir
vertragliche und preisliche Vereinbarungen bei den Ab-
nehmern immer noch der Einkauf ist. Dieser ist zwar
vorgeblich stirker als frilher dem Aspekt der Qualitit
verpflichtet, orientiert sich aber erfahrungsgemifi -
mangels ausreichender konstruktiver und qualitdtstech-
nischer Kompetenzen - von seiner Funktion her fast

zwangsldufig nur an Zielkosten bzw. am Preis.
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Ein weiteres Problem ergibt sich daraus, daf in eng
vernetzten Produktionsketten die Verkiirzung der Zeiten
in der Planungs- und Entwicklungsphase ebenso wie die
Verringerung der Durchlaufzeiten wéhrend der Produk-
tionsphase anvisiert sind. Beides schlédgt sich in dauern-
dem und nachhaltigem Zeitdruck nieder und 148t die im
Rahmen von Simultaneous Engineering, von Auditie-
rungen und Zertifizierungen vorgesehenen bzw. festge-
legten Schritte eines umfassenden Qualitdtsmanage-
ments in der Praxis gar nicht mehr zu.

Dies gilt einmal fiir die Phase der Produktplanung  Planungs- und

und -entwicklung, in der selbst den Entwicklungs- und  Fertigungsabliufe unter
Systemlieferanten kaum genug Spielraum bleibt, um  standigem Zeitdruck
sdmtliche fiir eine sorgféltige Planung notwendigen
Schritte umfassend abzuarbeiten. Trotz des in den letz-
ten Jahren verbreiteten Einsatzes moderner Qualitétspla-
nungsverfahren — wie FMEA, QFD u.d. - zeigt sich,
daB aus Zeitmangel etwa die Erstellung der FMEA
nicht immer konsequent und korrekt erfolgt, Risikoprio-
ritdtszahlen darin falsch ermittelt oder von den zustin-
digen Stellen nicht ernst genommen werden. Nicht sel-
ten unterbleiben wegen terminlicher Zwinge wihrend
der Vorserien- und insbesondere der Serienentwicklung
wichtige und sinnvolle Riickkopplungsschritte des pré-
ventiven Qualititsmanagements. Die Folge ist, daB die
sonst iiblichen Analysen und Abstimmungsprozesse
nicht mehr durchgefiihrt werden k&nnen; vor allem gilt
dies fiir die zahlreichen Kundendnderungswiinsche kurz
vor Serienanlauf oder gar wihrend der Serienphase.
Beklagt wird zudem, daf einzelne FMEA-Ergebnisse
der Lieferanten von den Abnehmern bisweilen ignoriert
werden, wenn deren Beriicksichtigung zu einer Er-
héhung des geplanten Zeit- und Kostenaufwands in der
Entwicklung filhren wiirde.

Auch in der Serie filhrt Zeitdruck, hervorgerufen Logistik geht
durch Just-in-time-Anforderungen, unregelmifige Lie-  vor Qualitat®
ferabrufe und sich stindig dnderndem Fertigungsablauf,
dazu, daB Mafnahmen der prozeBbegleitenden Quali-
titskontrolle hiufig nicht oder nicht richtig gehandhabt
werden konnen. Trotz der neuen qualititspolitischen
Orientierung und trotz hiufigen Wechsels in den Ferti-
gungsauftrigen herrscht nach wie vor in vielen Zulie-
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ferbetrieben eine ausgesprochene Mengenorientierung
vor, weil man den aktmellen Lieferverpflichtungen még-
lichst rasch und umfassend nachzukommen hat. Dies ist
um so mehr der Fall, als sich eine Produktion auf Lager
vom Prinzip und vom Kostendruck her fiir die Lieferan-
ten weitgehend verbietet. Nicht von ungefdhr gilt mit
den Worten eines Experten fiir viele Zulieferer in dieser
ausweglosen Situation das Prinzip , Logistik geht vor
Qualitat“.

Auslastungs- Eng damit zusammen héngt der qualititsabtragliche
schwankungen sind ~ Wechsel in der Kapazititsauslastung. Denn der kurzfri-
an der Tagesordnung  stige und schwankende Abruf kleiner Mengen von Zu-
liefervarianten ist nicht allein der mangelnden Pro-
grammtreue vieler Abnehmer geschuldet; er ist unmit-
telbar auch Folge des Konzepts, mit Hilfe unterneh-
mensiibergreifender Produktionsketten jene Flexibilitdt
herzustellen, die zur Erfiillung der wechselnden und un-
sicheren Nachfrage des Absatzmarktes fiir erforderlich
gehalten wird. Viele Lieferanten versuchen zwar, iiber
kundenspezifische Fertigungslinien, Modularisierung
ihrer Zulieferprodukte und Aufbau von Vorlieferanten-
kaskaden solche Flexibilititsanforderungen abzufangen.
Dennoch bedeutet dies fiir sie, daf Schwankungen in
der Auslastung ihrer Fertigungsabteilungen an der Ta-
gesordnung sind. Trotz oder gerade wegen der Anbin-
dung an Systeme der Datenferniibertragung mit den Ab-
nehmern ist daher eine sinnvolle Fertigungsplanung bei

vielen Zulieferern nicht mehr moglich.
Negative Folgen fiir Die Folgen hieraus sind in der Regel immer wieder
die produzierte Qualitat ~ plotzliche Andemngen im Fertigungsablauf, hdaufiger,
aber nicht vorhersehbarer Arbeitsplatzwechsel, hekti-
sche Arbeitsbedingungen, kurzfristig angeordnete Wo-
chenendschichten sowie regelmipige Uberstunden. Die-
ses hat negative Konsequenzen nicht nur fiir die Ar-
beitskrifte, sondern vor allem auch fiir die produzierte
Qualitdt. Denn oft kénnen nur noch die notwendigsten
der vorgesehenen Qualititskontrollen durchgefiihrt wer-
den, vereinzelt miissen z.B. Sichtpriifungen vernach-
lassigt oder SPC-Einrichtungen ignoriert und die Pro-
zesse mit der ,Erfahrung®“ der Fertigungsbelegschaft
gesteuert werden. Die Einhaltung des Qualititsniveaus
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kann dabei nicht immer gewihrleistet werden, zumal
sich sukzessive Produktionsfehler einschleichen kénnen.

Durch den permanenten Auftragswechsel steigt in  Bestimmte
bestimmten Fertigungsprozessen geradezu zwangsldufig  Produktionsverfahren
die Zahl der Qualitdtsmingel an. Dies gilt insbesondere  erfordern
fiir verschiedene Bereiche der Kunststoffproduktion, in  pragmatisches
denen optimale Produktqualitit immer weniger zu errei-  Qualitatsmanagement
chen ist, weil die Serien fiir ein bestimmtes Teil immer
kleiner werden, so daB Produktqualitit nicht mehr iiber
die lange ProzeBlaufzeit einer Anlage oder eines Werk-
zeugs gesichert werden kann. Gerade aber in solchen
Produktionsprozessen ist auch der Einsatz von SPC nur
begrenzt aussagekriftig. Die Zulieferer sind hier ge-
zwungen, ihre QS-Systeme den wechselnden Auftrags-
folgen anzupassen, indem sie von theoretischen und
damit systematischen QM-Methoden abweichen und zu
pragmatischen Formen der Priifplanung iibergehen.

Weitere produktionskettenbedingte Probleme zeigen  Aufspaltung der
sich in bestimmten, fiir die Planung und Sicherung von  Beziehungen
Qualitdt bedeutsamen strukturellen Schwierigkeiten, die  zwischen Endfertiger,
aus einem ,Geburtsfehler” bei der Entwicklung von  Systemlieferant
Produktionsnetzwerken in der Automobilindustrie resul-  und Vorlieferant
tieren: Die Automobilhersteller, die urspriinglich iiber
das gesamte Produktions- und Funktions-Know-how der
Kfz-Teile verfiigten und Zulieferteile vorrangig nach
Zeichnungsvorgabe von vielen Direktlieferanten bezo-
gen, lagerten im Zuge des Aufbaus von Produktionsket-
ten nur Teilprozesse und Teilfunktionen der Fertigung,
der Entwicklung und Konstruktion, der Logistik oder
der Qualitdtssicherung aus. Sie behielten dabei jedoch
in der Regel einzelne, strategisch wichtige Teilfunktio-
nen in ihrem EinfluB- und Verantwortungsbereich. Dies
galt insbesondere fiir die Weitervergabe von Teilmodul-
fertigungen oder fiir den Bezug von Komponenten und
Materialien. Die Folge war und ist, daf} ein Systemlie-
ferant nur in wenigen Fillen die alleinige Beschaf-
fungs-, Entwicklungs-, und Herstellungsverantwortung
fiir das von ihm zu liefernde System besitzt. Bei einem
Grofiteil von Zulieferteilen sind die Lieferbeziehungen
zwischen Endfertiger, Systemlieferant und Vorlieferant
entsprechend aufgespalten. Vor allem die Entscheidung
uber die Vergabe von Entwicklungs- und Lieferanftra-
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gen an Unterlieferanten, einschlieBlich der Auswahl der
Lieferanten, der Preisfestsetzung usw. bleibt hiufig den
Endfertigern vorbehalten.

Wenn Verhandlungen Die dahinterstehenden Interessen der Abnehmer
am Systemlieferanten sind unmittelbar nachvollziechbar. Die Konsequenz aus
vorbeilaufen ... dieser Haltung ist freilich, daB in den meisten Fillen

von Systemlieferungen die Abnehmer mit wichtigen
Vorlieferanten unmittelbar iiber die Entwicklung und
Konstruktion von Komponenten, spezifische Problemlo-
sungen oder Teiledinderungen verhandeln. Dies ge-
schieht dann aber zumindest partiell am Systemlieferan-
ten vorbei, mit all den Problemen, die sich daraus fiir
diese Unternehmen ebenso wie fiir die Verwirklichung
eines erfolgreichen Qualitdtsmanagements in der Kette
ergeben: Der Systemlieferant kann keine eigene und un-
beeinflufite Lieferantenbewertung durchfiihren und er
kann auf die Vorlieferanten kaum oder nur iiber den
Endfertiger einwirken. Das ist insbesondere dann der
Fall, wenn der Vorlieferant auch noch unmittelbarer
Konkurrent in anderen Zulieferketten ist, wenn er zu-
gleich als wichtiger Direktlieferant desselben Abneh-
mers fungiert oder wenn er gar zum Konzern des End-
fertigers gehort. In solchen Fillen wird die Durchset-
zung von Qualititsanforderungen, die Anderung bei
konstruktionsbedingten Mingeln, die Reklamation von
Produktfehlern oder die Durchsetzung von Abstellmaf-
nahmen besonders schwierig, zumal Systemlieferanten
ihre Vorlieferanten dann auch nicht einfach wechseln
konnen.

Konkurrenz und Ein weiteres der Qualitdtsproduktion abtrégliches
Abhingigkeit  Problem ergibt sich im Rahmen von SE-Prozessen: Die
beeinflussen  unternehmensiibergreifende Produktion in segmentier-
SE-Prozesse  ten Netzwerken erfordert ein enges, zeitnahes und vor

allem kooperatives Zusammenwirken aller relevanten
Unternehmen und Funktionstriger bereits in der Pla-
nungs- und Entwicklungsphase, wie es gerade im Kon-
zept des Simultaneous oder Concurrent Engineering an-
gestrebt ist. Die Segmentierung der Produktionsketten
erfolgt aber auch unter der Zielsetzung, die Konkurrenz
unter den beteiligten Segmenten zu erhShen, um Ko-
stensenkungs- und Rationalisierungseffekte im gesamten
Produktionsnetz zu bewirken (vgl. Sauer, Dohl 1994).
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In die jeweiligen Phasen und Prozesse des SE spielen
deshalb immer auch verschiedene Konkurrenz- und Ab-
hingigkeitsfaktoren mit hinein. Diese lassen dann aber
ein optimales und insbesondere transparentes Zusam-
menspiel zwischen den daran beteiligten Unternehmen
und ihren Vertretern kaum zu. Zudem machen der
Zeitdruck und die wachsende Anzahl der Segmente ein
frithzeitiges Mitwirken aller praktisch unmdglich.

Von daher wurden die bislang praktizierten Ent-  Gemeinsame Suche
wicklungskooperationen eher selektiv, zumeist nur mit  nach Problemlsungen
einzelnen und wenigen Systemlieferanten durchgefithrt.  ist nur begrenzt méglich
Selbst in den neueren Konzepten verschiedener Auto-
mobilhersteller zur umfassenden Verwirklichung des SE
wird die Teilnahme auf eine begrenzte Zahl von aus-
gesuchten Systemlieferanten beschrinkt, die eine feste
vertragliche Lieferzusage zum Teil erst zu einem spéte-
ren Zeitpunkt erhalten. Die so ausgewihlten Unterneh-
men werden mehr oder weniger friihzeitig als Mitglied
der unternehmensiibergreifenden SE-Teams in den Pla-
nungsprozeB eingeschaltet. Dieser gestaltet sich dann,
wie es ein Experte ausdriickte, als ,.ein gruppendynami-
scher Vorgang mit einem iibermichtigen Endfertiger”.
Damit ist jedoch wegen des stdrenden Einflusses der
jeweiligen unternehmerischen Konkurrenz- und Macht-
interessen in solchen Prozessen eine gemeinsame Suche
nach geeigneten produkt- und produktionstechnischen
Problemldsungen nur begrenzt mdglich. Sie wird, je
mehr man sich dabei der Produktkonkretisierung ni-
hert, immer schwieriger. Im Proze der simultanen und
parallelen Produktentwicklung konnen also nicht alle
entwicklungs- und fertigungsbezogenen Aspekte offen
angesprochen und bewertet werden. Vielfach bleiben
davon auch das Wissen und die Erfahrungen verschie-
dener Vorlieferanten zu lange ausgeschlossen. Dabei
kénnte gerade deren Know-how fiir die innovative Wei-
terentwicklung von Produktlosungen und die Vermei-
dung potenticller Fehler wichtig sein. Die Vorlieferan-
ten bleiben so - mit den Worten eines Experten - héiu-
fig darauf beschrénkt, ,,nur noch das machen zu kon-
nen, was vom Abnehmer und vom Systemlieferanten
bereits entschieden ist*.
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Formalisierung und Als problematisch erweist sich schlieBlich, daff in-
Burokratisierung des  nerhalb von Produktionsketten die Prozesse des Quali-
Qualitaitsmanagements  titsmanagements in Planung und Ausfiihrung eine im-
mer formalisiertere und biirokratischere Form anneh-
men. Dies gilt sowohl fiir die im Rahmen von Lieferan-
tenaudits, Freigabeverfahren oder Qualititsnachweisen
von Abnehmern geforderten Dokumentationen als auch
fiir die von der DIN/ISO-Zertifizierung geforderten for-
malen Nachweise iiber verfiighare QS-Systeme und -In-
strumente. Die Formalisierung wird durch die immer
engere Verkniipfung der Prozesse, die Aufsplitterung
des Zuliefernetzes in immer lingere, oft grenziiber-
schreitende und globale Zulieferketten begiinstigt. Denn
dadurch wird der Uberblick und die notwendige Trans-
parenz liber das im Produktionsnetz erreichbare Quali-
tits- und QS-Niveau erleichtert. Zudem zwingt die im
Zuge von MaBnahmen des Lean Management hiufig er-
folgte Reduzierung der Personalkapazititen dazu, die
bislang vorherrschenden persdnlichen und regelmiBigen
Kommunikationsprozesse zur Sicherung von Qualitit
verstirkt durch biirokratische Priifungs- und Dokumen-
tationsverfahren und formale Regelkreise zu ersetzen.
Zertifizierung sagt Die Folge davon ist allerdings, daB Qualititsfragen
wenig iberdie  von den jeweils verantwortlichen Abteilungen und Mit-
Qualitatsfahigkeit ~ arbeitern der beteiligten Segmente immer weniger di-
der Prozesse aus  rekt und personlich geregelt werden und zwischen die-
sen Kooperations- und Kommunikationsschwierigkeiten
zunchmen. Auch nimmt ein solch formalisiertes Quali-
titsmanagement nicht ausreichend auf die Besonderhei-
ten der Fertigungsprozesse und ihrer Ergebnisse Bezug.
Insbesondere wird aufgrund der der Zertifizierung zu-
grundeliegenden DIN/ISO-Vorschriften auf formale
QS-Kriterien zu viel Wert gelegt. Dies wird gerade in
zwischenbetrieblicher Hinsicht als problematisch ange-
sechen. Denn alle Experten auf Abnehmer- wie auf Lie-
ferantenseite bestdtigten, daB ein Zertifikat nach den
DIN/ISO-Normen zu wenig iiber Qualitdt der tatsidchli-
chen Abliufe und iber die konkrete Qualitdt ihrer Re-
sultate aussagen kann. Formalisierung bringt sogar die
Gefahr mit sich, daB verschiedene Mafinahmen und In-
strumente des Qualititsmanagements im Einzelfall nur
zur Legitimation dem Kunden gegeniiber (,show pro-
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gram for customers“) dienen (vgl. zur wachsenden Kri-
tik an den Normen nach DIN/ISO 9000 ff. z.B. Rieker
1995).

Da die Zertifizierung aber inzwischen durchgingig  zertifizierungsaufwand
»vom Markt“ verlangt wird, bringt sie fiir nicht weni-  und KMU-interessen
ge, insbesondere kleine und mittlere Lieferanten auch
unndtige kostenaufwendige Anforderungen mit sich.
Dies gilt vor allem dort, wo die Produktion bereits ohne
umfassende und detaillierte QM-Systeme effektiv ver-
lauft und die Qualitit der Zulieferteile stimmt. Dement-
sprechend wird die Forderung nach Zertifizierung leicht
als ein iiberzogener Anspruch der Abnehmer gewertet,
der in vielen Punkten tiberfliissigen Aufwand und Kom-
plikationen verursacht und auf die konkrete Lage dieser
oft als Vorlieferanten fungierenden Unternehmen keine
Riicksicht nimmt. Eine Zertifizierung erweist sich des-
halb oft erst dann als effektiv, wenn dadurch in den
Betrieben Neuerungen angestoBen werden, die iiber den
bloBen qualititspolitischen Legitimations- und Doku-
mentationsaspekt hinaus echte produktive und innovati-
ve Verbesserungen mit sich bringen kdnnen.

5.2 Abnehmerseitige Hemmnisse

Neben diesen grundsitzlichen Problemen ergeben sich
auch aufgrund der Politiken und MaBnahmen einzelner
Abnehmer, insbesondere der Endfertiger, besondere
Hemmnisse fiir ein erfolgreiches Qualititsmanagement
in der Kette. Sie resultieren vor allem aus der Unter-
schiedlichkeit und Unangemessenheit von Anforderun-
gen an die Produktqualitit und an die Qualitétssiche-
rung der Lieferanten, ferner aus ihrem Umgang mit den
Zulieferunternehmen generell und schlieBlich aus quali-
titspolitischen Auswirkungen ihrer Organisations- und
Produktpolitik.

Differenzen in den Anforderungen der Abnehmer  Nach wie vor
zeigen sich zunéchst einmal darin, daB ihre Qualititsan-  unterschiedliche
spriiche gegeniiber verschiedenen Lieferanten unter-  Anforderungen
schiedlich verbindlich und mit unterschiedlichen Stan-  der Abnehmer
dards geltend gemacht werden. Dies kann fiir manche
Lieferanten bisweilen zwar entlastend sein. Fiir die mei-
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sten von ihnen erweist es sich jedoch als problematisch,
weil sie dadurch immer noch - trotz verschiedener Ver-
einheitlichungsanstrengungen auf der Abnehmerseite —
mit unterschiedlichen Anforderungen verschiedener Au-
tomobilhersteller und sogar verschiedener Endmontage-
Werke der gleichen Automobilfirmen konfrontiert wer-
den. So werden vielfach nach wie vor (vgl. Deifl 1994)
fir die gleichen Kfz-Teile unterschiedliche Prézisions-
und Priifstandards abverlangt. Eine wichtige Rolle spielt
dabei, daB Systemlieferanten nicht selten engere Tole-
ranzen als ihre eigenen Abnehmer verlangen, so daB
Unternehmen, die als Vorlieferanten und als Direktlie-
feranten fungieren, auch von daher mit unterschiedli-
chen Qualititsanforderungen zu tun haben. Dies alles
hat zur Folge, daB Kfz-Zulieferer gezwungen sind, ent-
weder je nach Abnehmer differenzierte Fertigungs- und
Qualitatssicherungsverfahren (z.B. im Rahmen kunden-
spezifischer Produktionslinien) zu realisieren oder aber
fiir alle Abnehmer den hdchsten Standard einzuhalten
mit dem Risiko, die damit verbundenen hoheren Kosten
vom Markt nicht honoriert zu bekommen.
Unzumutbare und Weit problematischer scheint fiir die Lieferanten
iberzogene  freilich zu sein, daB ihre Abnehmer auf der Grundlage
Qs-Anspriche  von Liefervertrigen oder Lieferantenaudits vereinzelt
auch Anforderungen stellen, die sie als unzumutbar und
iiberzogen betrachten (miissen). Diese verursachen ent-
weder unnétigen Aufwand oder aber sie versetzen die
Lieferanten und ihre Mitarbeiter in anhaltende Unge-
wiBheit, ob die gelieferten Teile letztlich reklamiert
werden oder nicht. So werden z.B. auch nicht exakt de-
finierte Qualititsstandards (was ist eine ,,gerduscharme*
Pumpe?) verlangt, die in den Konstruktions- und Ferti-
gungsabteilungen der Zulieferer zu enormen Unsicher-
heiten fithren.

Ahnliche Schwierigkeiten resultieren auch aus der
Forderung, einzelne QS-Instrumente bei bestimmten
technologischen Herstellungsverfahren einzusetzen, bei
denen sie aber nur begrenzt aussagefihig sind. Dazu
gehdren nicht nur bekannte Beispiele des problemati-
schen SPC-Einsatzes in der Kunststoff-Fertigung, son-
dern beispielsweise auch die Durchfiihrung von FMEAs
fiir die Bearbeitung von Kunststoffteilen, fiir die erfah-
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rungsgemiB die qualititsrelevanten Parameter nur iiber
experimentelle ,trial and error“-Verfahren ermittelt
werden konnen.

Probleme fiir das Qualititsmanagement in der Pro-  Der Umgang mit
duktionskette ergeben sich vor allem auch aus der Art  Lieferanten ist noch
und Weise, wie der einzelne Abnehmer mit seinen Lie-  wenig partnerschaftlich
feranten umgeht. Dieser Umgang ist wohl hiufig mehr
oder weniger noch durch herkémmliche Orientierungen
geprigt, entspricht also (noch) nicht wechselseitigen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, wie sie im Rahmen
kooperativ-partnerschaftlicher Verhiltnisse an sich zu
praktizieren wiren. Dieses Defizit kommt insbesondere
im Verhalten der Schnittstelleninhaber der Endfertiger
zum Ausdruck, auch wenn hier zwischen einzelnen
Automobilherstellern z.T. deutliche Unterschiede zu be-
stehen scheinen. Thr Vorgehen in den Verhandlungen
und Vereinbarungen ist oft noch von Miftrauen be-
stimmt. Wenn es um die Beschaffung von Zulieferteilen
und die Sicherung der Kaufteilequalitit geht, herrscht
beim Management der Abnehmer immer noch ein For-
derungs- und Kontrolldenken vor. Nach Aussagen ver-
schiedener Zuliefererexperten ist dies eine besonders
fiir die Automobilindustrie typische Orientierung. Die
kurzfristige Anderung von Teilen, die nachtrigliche
Geltendmachung von Qualititsanforderungen, die ein-
seitige Verinderung der Lieferkontingente, der schwan-
kende Lieferabruf, aber auch das Verhandeln mit Vor-
lieferanten am Systemlieferanten vorbei, all dies belegt,
daB der partnerschaftliche Umgang der Endfertiger mit
den Lieferanten noch nicht sehr ausgepréagt sein kann.

Diese Orientierung kommt auch in der Gestaltung
der vertraglichen Abnehmer-Zulieferer-Bezichungen
zum Ausdruck. Die Endfertiger vereinbaren ldngerfri-
stige Liefervertrige oder Anschlufivertrige noch ver-
gleichsweise selten und zdgernd, allenfalls bei der Lie-
ferung komplexer Systeme. Ahnliches gilt fiir die friih-
zeitige und langfristige Zusicherung von Vertrigen bei
Just-in-time-Projekten fiir Kfz-Systeme, die von den
Zulieferern in der Regel auf eigenes Risiko geplant oder
gar realisiert werden miissen.

Die Bereitschaft zu partnerschaftlichem Umgang  Angsttoleranzen in
auf der FuE-Ebene und in den ersten Phasen der Pro-  der Teilekonstruktion
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duktentwicklung erweist sich noch vergleichsweise als
grof}, auch wenn hiervon vorrangig nur Systemlieferan-
ten und wichtige Direktlieferanten profitieren. Aber
selbst hier ist die Kundenorientierung als entscheiden-
des Leitbild von TQM im Verhiltnis der Abnehmer zu
ihren Lieferanten noch wenig ausgeprigt. Dies kommt
z.B. im immer noch erheblichen Problem der Angstto-
leranzen seitens der Konstrukteure der Abnehmer zum
Ausdruck, die von den Lieferanten oft zundchst akzep-
tiert werden, selbst wenn sie spiter aus kosten- oder
fertigungstechnischen Griinden nicht einzuhalten sind.
Aber auch dann, wenn die Einwinde eines Lieferanten
anerkannt sind, kann eine entsprechende Anderung der
Konstruktionszeichnungen bei der FuE-Abteilung des
Abnehmers oft nachtriglich nicht mehr durchgesetzt
werden, so daB der Lieferant auch weiterhin mit dem
Reklamationsrisiko leben muB.
Einseitiger Auf einen grundsitziichen Mangel an Vertrauen
InformationsfuR ~ und partnerschaftlichem Verhalten gegeniiber den Zu-
vom Zulieferer  lieferern verweist ferner das Problem, dafl der Informa-
zum Abnehmer  tionsfluB zwischen Abnehmer und Zulieferer in den
gemeinsamen Produktplanungsprozessen nach wie vor
sehr einseitig — hauptsdchlich nur vom Lieferanten zum
Abnehmer - verlauft (vgl. Altmann uv.a. 1993). Zwar
werden auch im Rahmen gegenwirtiger SE-Projekte
von den Lieferanten u.a. FMEA-Analysen als eines der
wichtigsten Qualititsplanungsinstrumente mit dem Kun-
den und fiir den Kunden durchgefiihrt. Es werden aber
immer noch nicht systematisch gemeinsame Analysen
erstellt hinsichtlich der jeweils fiir die Montage und den
Einbau bzw. die AnschluBistellen der Zulieferteile rele-
vanten Fehlerméglichkeiten und -ursachen auf seiten
der Zulieferer und der Abnehmer; denn hierbei miifiten
auch wichtige Entwicklungs- und Fertigungsaspekte auf
seiten des Endfertigers offengelegt und zusammen dis-
kutiert bzw. bewertet werden. Natiirlich kommt diese
Problematik erst recht zum Tragen, wenn unmittelbar
zwischen Endfertiger und Vorlieferant, ohne ausrei-
chende Einbindung des Systemlieferanten, ein Kfz-Teil
geplant und konstruiert wird, dessen Montage aber
spdter beim Systemlieferanten zu erfolgen hat.
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Probleme im Umgang und in der Kooperation mit
den Zulieferern sind freilich auch auf spezifische orga-
nisatorische MaBnahmen der jeweiligen Abnehmer zu-
riickzufithren. Je nach Schnittstellenorganisation haben
es die Zulieferer z.B. beziiglich des gleichen Montage-
teils beim einen Endfertiger nur mit einer Abteilung,
beim anderen mit bis zu vier oder fiinf zustindigen
Stellen zu tun. Dies kann die zwischenbetriebliche Ab-
stimmung und damit auch die Bewiltigung von Quali-
titsproblemen erheblich beeintrdchtigen, zumal bei ein-
zelnen Endfertigern ohnehin Mingel im Informations-
austausch zwischen den jeweils zustdndigen Abteilun-
gen zu bestehen scheinen.

Abklidrungsschwierigkeiten in der Zulieferkette er-  Zwischenbetriebliche
geben sich aber auch dann, wenn die Kaufteile-QS der  Abstimmungsprobleme
Abnehmer von den Zulieferern nicht als kompetenter  mit den
Verhandlungspartner angesehen wird. Die Ursachen  Abnehmerschnittstellen
kénnen einmal in der ,,Akademisierung“ der Manage-
mentbereiche des Abnehmers liegen, wodurch die Ver-
handlung und das wechselseitige Verstindnis mit den
Praktikern insbesondere bei kleineren Teilelieferanten
erschwert wird. Zum anderen verfiigen die Auditoren
der Abnehmer zum Teil nur iiber spezielle und isolierte
Fachkompetenzen, weshalb sie den jeweiligen Ferti-
gungsverfahren in den einzelnen Zulieferbetrieben nicht
immer gerecht werden koénnen. (Ein Beispiel dafiir ist
ein Maschinenbauer, der im Bereich der Elektro- oder
Kunststoffzulieferindustrie aus der Metallbranche stam-
mende Priifverfahren verlangt).

Organisatorisch bedingte Verstdndnis- und Infor-  Mangelnde Resonanz
mationsbarrieren kommen etwa darin zum Ausdruck, der Abnehmer auf
daB fachliche Hinweise von Vorlieferanten auf kon-  vorschiage der
struktive Verbesserungsvorschlidge bei den zustindigen  Vorlieferanten
Abnehmerstellen keine Resonanz finden, selbst wenn
sie durch die Lieferantenaudits der Abnehmer veranlaft
worden sind. Ahnliches gilt fiir die FuE-Abteilung der
Abnehmer, wenn sie, wie dies wohl die Regel zu sein
scheint, nach Abschlul der Konstruktionsphase eines
Kfz-Teils kein Interesse mehr an Problemen oder Ver-
besserungsmoglichkeiten entwickelt, die sich im Zuge
der Fertigung des Teils insbesondere bei den Vorliefe-
ranten herausstellen. Dies ist offensichtlich selbst dann
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nicht ungewdhnlich, wenn in der Produktentwicklungs-
phase eine durchaus intensive Zusammenarbeit stattge-
funden hat.

Lean Management Hindernisse fiir die Verbesserung des Qualititsma-
versus  nagements in der Produktionskette konnen sich, wie be-
Qualitatsmanagement  reits angedeutet, schlieflich durch organisatorische Ver-
inder Kette  dnderungen im Zuge der Realisierung von Konzepten
des Lean Management sowohl bei den Endfertigern als
auch bei den Systemlieferanten ergeben: Zum einen
werden dabei u.a. immer mehr Aufgaben der Qualitits-
sicherung auf die Zulieferer bzw. Vorlieferanten verla-
gert, zum anderen aber sind bei den Abnehmern dann
auch immer weniger zeitliche und personelle Ressour-
cen verfiigbar, um die Bewdltigung ausgelagerter Pro-
zesse und ihrer Schnittstellen erfolgreich organisieren
oder den Zulieferern und Vorlieferanten gar Hilfestel-
lung bei der Gestaltung oder Qualifizierung ihres Quali-
titsmanagements geben zu kénnen. Dies ist um so pro-
blematischer, als die Lieferanten selbst wegen des enor-
men Kosten- und Preisdrucks ohnehin kaum mehr in
der Lage sind, den fiir priventive QS-Mafinahmen not-
wendigen finanziellen, organisatorischen und qualifika-
torischen Aufwand zu betreiben. Damit kann Lean Ma-
nagement als unternehmenspolitisches Rezept zur Be-
schrankung der Unternehmensaktivititen auf die Kern-
prozesse letztlich auch zu kontraproduktiven Effekten
fiihren. Das gilt vor allem dann, wenn technische und
personelle Ressourcen nicht in ausreichendem Mafle be-
reitgestellt werden, diese aber fiir eine funktionierende
Organisation und Abwicklung der in die Produktions-
kette aus- bzw. vorgelagerten Funktionen und Prozesse,
insbesondere der Sicherung ihrer Qualititsfahigkeit, un-

abdingbar sind.

Produkt- Ein letztes grundlegendes Hindernis resultiert
individualisierung und ~ schlieBlich aus der bei allen Abnehmern mehr oder
Anderungshaufigkeit ~ weniger stark verbreiteten Politik der Produktindivi-

als grundsatzliche dualisierung. Denn die Zielsetzung, individuelle und
Erschwernisse  kundenspezifisch ausgestattete Automobile anzubieten,
ist fiir die Absatz- und damit die Entwicklungspolitik

der Automobilhersteller nach wie vor handlungsleitend.

Damit verbinden sich aber gerade fiir die Zulieferer

nicht nur die bekannten Probleme grofer Variantenviel-
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falt, schwankender Lieferabrufe und kleiner, aber hiu-
fig zu liefernder Teilemengen, sondern eben auch die
bereits oben skizzierten Qualititsprobleme aufgrund dis-
kontinuierlicher Fertigung sowie verschiedenster und
vielfiltiger Priifanforderungen (vgl. auch Metze 1993).
Eine weitere Folge der Produktindividualisierung ist,
daB trotz aller SE-Anstrengungen und trotz einzelner
Versuche der Endfertiger, mehr Gleichteile zu verwen-
den, die Teile nach wie vor hiufig gedndert werden. Sie
trigt damit nicht nur dazu bei, daff die Lieferanten wei-
terhin mit einem oft nicht einkalkulierten und nur
schwerlich auf den jeweiligen Abnehmer abwilzbaren
erheblichen Anderungsaufwand belastet sind (bzgl.
Konstruktionskosten, Werkzeugkosten, Aufwand fiir er-
neute Bemusterung usw.). Sie verursacht damit auch
mittelbar einen gehdrigen Teil jener Qualititsprobleme,
wie sie in der Serienentwicklung und selbst noch in der
Serie auftreten. Denn bei kurzfristigen Teilednderungen
steht dann - wie oben ausgefiihrt - fiir die notwendigen
Abstimmungs- und Priifschritte oft nicht geniligend Zeit
zur Verfiigung, und zwischen den Segmenten gehen
wesentliche Informationen verloren.

Angesichts der globalen Konkurrenz auf dem Au-
tomobilmarkt spricht freilich gegenwirtig wenig dafiir,
daB es in absehbarer Zeit zu einer Umkehr in dieser
Produktpolitik der Automobilhersteller kommen wird.
Die Vielfalt der technischen und funktionalen Ausstat-
tung der Kraftfahrzeuge wichst weiter an. Und - von
begrenzten Gleichteileaktivititen und Produktentfeine-
rungsprogrammen einzelner Endfertiger abgesehen
(vgl. u.a. Linge 1995) - wird nur wenig unternommen,
um wenigstens ab einem bestimmten Zeitpunkt in der
Serienentwicklungsphase einen Anderungsstop zu reali-
sieren.

5.3 Lieferantenseitige Hemmnisse

Auf seiten der Zulieferer resultieren Schwierigkeiten fiir
das Qualitdtsmanagement zunichst einmal aus den be-
reits genannten grundsétzlichen produktionskettenbe-
dingten Problemen. Ferner ergeben sich Hemmnisse
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daraus, daf in der Praxis vielfach noch die traditionelle
qualitdtspolitische Orientierung der Lieferanten zur
Geltung kommt. Nicht selten verhindert auch ihre be-
schrinkte Ressourcenausstattung als Hersteller von
weitgehend extern vorgegebenen Zulieferprodukten ein
Mehr an modernem Qualititsmanagement. SchlieBlich
aber fithren organisatorische Mafinahmen, mit denen
Kfz-Zulieferer auf die- Zwénge innerhalb von Produkti-
onsnetzen reagieren, vielfach selbst wieder zu Effekten,
die die Qualititsproduktion und das Qualititsmanage-
ment beeintrichtigen.
Herkdmmliche Es ist nicht zu verkennen, daB in vielen Zulieferbe-
Qualitatsorientierung ~ trieben zumindest in der Praxis die herkdmmliche Qua-
als Hindernis  litdtsorientierung noch eine groBe Rolle spielt und damit
eher auf nachtrigliches Priifen als auf praventive Feh-
lervermeidung Wert gelegt wird. Dies ist trotz aller
neuer Qualitdtstechniken und QM-Schulungen weiterhin
der Fall, um so mehr, als die Lieferanten - wie er-
wahnt - gezwungen sind, auf Anforderung jederzeit die
kurzfristig abgerufenen Teile und Mengen zu liefern.
Nicht von ungefidhr nehmen daher in der Sichtweise ih-
res Managements Kontrollaspekte nach wie vor einen
vergleichsweise groffien Raum ein gegeniiber priventi-
ven Mafinahmen zur Planung von Qualitdt und zur Ver-
meidung von Produktionsmingeln. Diese von den Ab-
nehmern stark kritisierte alte ,Denke“ kommt aller-
dings vorwiegend dort zum Tragen, wo Zulieferer unter
besonders restriktiven Bedingungen der Produktent-
wicklung, des Lieferabrufs und enger Kostenspielrdume
den Forderungen ihrer Abnehmer nachkommen miis-
sen. Sie ist damit nicht zuletzt auch dem Umgang eines
grofien Teils der Endfertiger bzw. ihrer Funktionstrager
mit ihren Zulieferern geschuldet, die sie zumindest im
Produktionsalltag zum Teil immer noch als verlingerte
Werkbank und weniger als Wertschopfungspartner be-
trachten und behandeln.

Eher anpassungs- Zahlreiche Zulieferunternehmen legen daher selbst
orientiertes Verhalten ~ dann noch, wenn sie als Systemlieferant in einem enge-
als partnerschaftlicher ~ ren Kooperationszusammenhang stehen, ein eher anpas-

Ausgleich  sungsorientiertes Verhalten an den Tag. Héufig treffen
sie besondere Vorkehrungen, um mit den einseitig fest-
gelegten und wechselnden Anforderungen ihrer Abneh-
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mer flexibler umgehen zu kénnen. So wird z.B. spezifi-
sche Software entwickelt, um mit den hiufigen Teile-
dnderungen der Abnehmer leichter umgehen zu kénnen.
Auf diese Weise bildet sich freilich kaum ein gemeinsa-
mes zwischenbetriebliches Management heraus, das in
der Lage wire, zwischen den Anforderungen des Ab-
nehmers und den Mdglichkeiten und Nd&ten des Zulie-
ferers einen partnerschaftlichen Ausgleich herzustellen.

Auch die mangelnden finanziellen und technischen  Ressourcenmangel
Ressourcen vieler Zulieferunternehmen (vgl. etwa zur  behindert
geringen Ertragskraft der Kfz-Zulieferer die Branchen-  Qualititsproduktion
berichte der IKB 1994 und 1995) stehen einem sich er-
folgreich tiber die gesamte Produktionskette erstrecken-
den Qualitdtsmanagement im Wege. Diese letztlich
durch die extreme Konkurrenz auf den Zuliefermirkten
und die immer rigidere Preispolitik der Abnehmer ver-
ursachte Lage schldgt auf seiten der Lieferanten auch
als Defizit bei der Sicherung von Qualititsproduktion
zuriick. So fehlt es nicht wenigen Zulieferern an ausrei-
chenden Mitteln zur Modernisierung ihrer Fertigungs-
abliufe, ihres Qualititsmanagements sowie der dafiir re-
levanten Bereiche wie FuE und Logistik. Wenn daher
einzelne Lieferanten ihre Prozesse nicht ausreichend be-
herrschen, so liegt dies nicht nur an der herkémmlichen
Orientierung ihrer Qualitdtspolitik, sondern in vielen
Fillen auch an ihren oft zu knapp bemessenen finanziel-
len und vertraglichen Rahmenbedingungen, an man-
gelnder Planungssicherheit und an unzureichenden Er-
tragen. Sie kénnen daher nicht in dem MaBe in die Ver-
besserung ihrer Planungs- und Fertigungsabldufe oder
in vorbeugende und prozeBbegleitende QS-MaBnahmen
investieren, wie dies bei langfristigen Liefervertrigen
oder gezielt qualititsorientierten Preisen der Fall sein
konnte. Vor allem erlaubt der enge Kostenrahmen im-
mer weniger Lieferanten, ihre Belegschaft systematisch
und umfassend auf moderne QS-Techniken hin zu qua-
lifizieren, nicht zuletzt auch weil ihnen dazu aufgrund
des verstirkten Personalabbaus kaum noch zeitliche und
personelle Spielrdume zur Verfiigung stehen.

Aber selbst dann, wenn Zulieferer in ausreichendem  Qualitatshemmende
Umfang in der Lage sind, MaBnahmen der Unterneh-  Distanz zwischen FuE
mens- und Prozefmodernisierung systematisch durchzu-  und Fertigung
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fithren, konnen sich daraus fiir das Qualititsmanage-
ment in der Kette organisatorische Hindernisse ergeben.
So spielt fiir die Bewiltigung von Qualititsproblemen in
der Planung, aber auch in der Fertigung eine wichtige
Rolle, wo und wie die FuE-Funktion beim Zulieferer
organisiert ist. Eine zentrale Organisation dieser Funk-
tion bietet zwar giinstige Voraussetzungen fiir die lang-
fristige und grundlegende Produktentwicklung. Sie ist
aber fiir die Herstellung von Qualitdt eher hinderlich,
wenn in den einzelnen Werken der Lieferanten keine
Konstruktionsverantwortlichen verfiigbar sind oder z.B.
die Vergabe der Formenherstellung zentral erfolgt. Ver-
schiedene Unternehmen sehen daher in ihren Werken
zumindest eine Abteilung fiir die Applikationsentwick-
lung vor, um dort auf kurzem Wege zwischen FuE und
Fertigung, u.a. auch im direkten Kontakt mit den Kun-
den, fertigungsrelevante Komplikationen am Produkt
beheben zu kdnnen. Diese organisatorische Verbesse-
rung wird freilich konterkariert, wenn der Lieferant aus
Kostensenkungsgriinden gezwungen ist, zunehmend
Teilprozesse aus seinen Werken in rdumlich entfernte
Fertigungsstitten, zum Teil ins Ausland, zu verlagern,
in denen entsprechende Entwicklungsfunktionen nicht
installiert werden konnen. Denn dadurch verlidngern
sich rdumlich und zeitlich die Informationswege zwi-
schen FuE und Fertigung in der Kette. Das erhéht wie-
der das Risiko, daB zwischen den einzelnen Segmenten
Informationen verlorengehen, KorrekturmaBnahmen in
den ausgelagerten Fertigungen durchgefithrt werden,
die mit der Konstruktion oder der FuE-Abteilung nicht
abgestimmt sind usw.

Vergleichbare qualititsblockierende Effekte ergeben
sich schlieBlich auch aus arbeitsorganisatorischen Ver-
dnderungen im Zuge von MaBnahmen des Lean Mana-
gement und Reengineering, wie sie in nahezu allen Zu-
lieferbetrieben in den letzten Jahren mehr oder weniger
einschneidend eingefiihrt worden sind.

Unzureichende Dazu gehort, daB die Mitarbeiter in der Fertigung
Einfuhrungvon  von den neuen Formen der spartenférmigen Unterneh-
Gruppenarbeit ~ mensorganisation sowie von arbeitsorganisatorischen
Neuerungen der Gruppenarbeit, der Funktionsintegrati-
on etc. vielfach tiberfordert werden. Denn im allgemei-
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nen werden nur begrenzte Ansdtze von Gruppenarbeit
installiert, mit denen kurzfristig Produktivitits- und Ko-
stensenkungseffekte erzielt werden sollen, ohne daf es
dabei zu echter Gruppenarbeit kommt, wie sie gemein-
hin als arbeitsorganisatorische Alternative diskutiert
wird (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band).
Zudem werden die betroffenen Mitarbeiter qualifikato-
risch oft nur unzureichend darauf vorbereitet. Vor al-
lem aber erlauben der zeitliche Druck in der Fertigung,
der permanente Wechsel in den Auftrigen und die hiu-
fige Umsetzung zwischen verschiedenen Arbeitsplétzen
kaum, daB die angestrebten Vorteile der Gruppenarbeit
zur Geltung kommen. In dhnlicher Weise bleiben viel-
fach auch Formen der Werkerselbstpriifung in der Pra-
xis unzuldnglich, wenn sie durch zu knappe Taktzeiten
blockiert werden oder sich auf einfachste optische Prii-
fangen wihrend der Bearbeitungsvorgidnge beschrin-
ken. AuBerdem sind die neuen Zustindigkeiten zwi-
schen den einzelnen Sparten, Inseln usw. oft nicht klar
genug geregelt bzw. werden noch von den alten Struk-
turen iiberlagert.

In vielen Fillen fithren solch unvollkommen oder  Qualititsblockierende
zu rasch eingefithrte arbeitsorganisatorische Neuerun-  Arbeitsfolgen und
gen dazu, daf} die Mitarbeiter erst recht unter Zeitdruck  neue Fehlerursachen
geraten. Sie miissen dabei nicht nur die Verantwortung
fiir andere Funktionen iibernehmen, sondern auch fiir
die Produktion von Teilen geradestehen, auf deren Qua-
litdt sie aber letztlich nur sehr begrenzt EinfluB nehmen
kénnen. Hinzu kommt die Ungewilheit, ob die gefertig-
ten Teile den jeweiligen Abnehmeranforderungen letzt-
lich entsprechen oder nicht. Gerade weil das Manage-
ment mit der Einfithrung von Gruppenarbeit und Funk-
tionsintegration vorrangig Produktivititseffekte an-
strebt, wird in diesen Fillen in der Regel die Personal-
besetzung verknappt. Das engt die zeitlichen Spielriu-
me im Fertigungsablauf, insbesondere fiir prozefbeglei-
tende QS-Schritte, weiter ein. Es fehlen damit in vielen
Fertigungsbereichen der Zulieferbetriebe die geeigneten
Rahmenbedingungen, unter denen die Potentiale solch
arbeitsorganisatorischer Neuerungen iiberhaupt erst ih-
ren Beitrag zur unternehmensiibergreifenden Qualitéts-
produktion leisten kénnen. Vielmehr verbinden sich mit
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den neuen Arbeitsformen in den vorgelagerten Segmen-
ten und unter den logistischen und zeitlichen Zwingen
der Produktionskette fiir die Fertigungsbelegschaften
eher restriktive Arbeitsbedingungen (Deiff 1994a), unter
denen - nach Auskunft der meisten Experten in den
Untersuchungsbetrieben - neue Fehlerursachen entste-
hen und die Hiaufigkeit der Qualititsprobleme zumin-

dest nicht abnehmen wird.
Lean Management filhrt Aber auch fiir das Management verbinden sich mit
zu Personalknappheit ~ derartigen Reorganisationsmafnahmen nicht nur effizi-
im mittleren  enzsteigernde Effekte. Da in den Zulieferbetrieben die
Management  Aufldsung von Abteilungen und der Abbau von Hierar-
chien hauptséchlich unter der Zielsetzung der Personal-
verringerung betrieben wurde und wird, ist fiir die
»verbleibenden®, gleichwohl umfangreichen Arbeiten
oft zu wenig Personalkapazitit verfligbar: Einerseits
fiihren schlanke Arbeitsstrukturen zundchst nur zu einer
Abwilzung von Aufgaben z.B. der Qualitdtslenkung
und -priiffung auf andere Abteilungen und damit zur
Verlagerung von Problemen und zur Entstehung neuer
Schnittstellen. Ein Gesprichspartner in einem Betrieb
brachte dies mit den Worten auf den Punkt, daB ,,durch
Lean-Management zundchst einmal nicht die Arbeit,
sondern die Arbeitskrifte wegfallen®. Zum anderen
bleiben aber auch bei der Dezentralisierung und Reinte-
gration von Managementfunktionen in andere Bereiche
durchaus vielfiltige und umfangreiche Aufgaben iibrig,
die weiterhin zentral zu erledigen sind. Zudem muf das
hiervon insbesondere betroffene mittiere Management
in den fertigungsnahen Bereichen der Qualititssiche-
rung, der Logistik usw. selbst funktionsiibergreifende
Aufgaben wahrnehmen oder gar bei Personalausfall die
Aufgaben anderer Managementbereiche iibernehmen.
Dabei kommt es nicht selten auch zu sparten- oder in-
selibergreifender Mehrfachzustindigkeit oder zu Zu-
stindigkeitsgrauzonen, weil die neuen Schnittstellen
nicht exakt definiert sind bzw. abgegrenzt werden kon-

nen.

Neue Fehlerquellen All dies bringt seit einiger Zeit und in zunehmen-
und Probleme im  dem Mafle auch fiir diese Arbeitskriftegruppe erhebli-
Qualitatsmanagement ~ che Probleme mit sich: Sie kann sich ihres Arbeitsplat-
zes nicht mehr wie frither sicher sein und erfihrt oben-
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drein eine sukzessive Verdichtung und zeitliche Auswei-
tung ihrer Arbeit. Insbesondere im Qualitdtsmanage-
ment koénnen der tdgliche Termindruck und die knappe
Personalbesetzung offensichtlich vielfach nur noch mit
regelmiBigen Uberstunden und in einer permanent hek-
tischen Arbeitssituation bewdltigt werden. Zum einen
verbinden sich damit generelle Schranken fiir den Er-
folg solch neuer funktionsiibergreifender Organisati-
onsstrukturen. Zum anderen aber resultieren hieraus -
von den erheblichen Belastungen und gesundheitlichen
Gefihrdungen fiir die Betroffenen einmal abgesehen -
ganz konkret und zwangsldufig auch neuartige Fehler-
quellen und Qualitdtsprobleme. Denn die Mitarbeiter im
Management sollen nunmehr unter ungiinstigeren Aus-
gangsbedingungen schnellere und effizientere Leistun-
gen bei gleichbleibend hohen Qualitdtsanspriichen er-
bringen. Dies ist aber mitunter nur unter faktischer Ver-
nachlissigung einzelner qualititsrelevanter Schritte im
Rahmen der Produktplanung wie auch bei einzelnen
QS-Prozeduren wihrend der Serie mdglich; dadurch er-
hoht sich gleichzeitig auch das Fehlerrisiko. Schlanke
Arbeitsstrukturen im Qualitdtswesen kOnnen sich von
daher auch kontraproduktiv auswirken, wenn die Per-
sonaldecke im Management zu knapp bemessen ist.

6. Ansatzpunkte und Chancen fiir ein
unternehmensiibergreifendes
Qualitatsmanagement

Durch folgende Ansitze und Maoglichkeiten lassen sich
nun die Chancen fiir ein funktionierendes und effektives
Qualititsmanagement fiir die gesamte Produktionskette
erheblich verbessern:

(1) Zunichst einmal kommt es darauf an, in der Pro-  Dauerhaft
duktionskette auf Dauer kooperationsforderliche Rah-  kooperationsférderliche
menbedingungen herzustellen. Hierzu gehdrt vor allem  Rahmenbedingungen
die gezielte Verringerung des den Produktionsketten in-  notwendig
newohnenden Kosten- und Preisdrucks, der zeitlichen

Zwinge in den Abldufen und der UnregelméBigkeit in

den Bestell- und Abrufvorgidngen. Dafl dies angesichts
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der Preis- und Innovationskonkurrenz auf dem Welt-
markt nicht nur reines Wunschdenken bleiben muf},
zeigen konkrete Versuche und Aktivititen selbst markt-
dominanter Abnehmer, zumindest in Einzelfillen dem
Kriterium Qualitét trotz eines hoheren Preises gegen-
iiber den Angeboten der in- und ausldndischen Konkur-
renz den Vorzug zu geben. Vereinzelt wurden auch be-
reits an den giinstigsten Preisbieter erfolgte Auftrags-
vergaben auf Grund negativer Qualititserfahrungen re-
vidiert und solche Auftrige (wieder) auf Lieferanten

iibertragen, die zu héheren Preisen angeboten hatten.
Verknipfung von Unterstittzung erfahren solche Ansitze auch durch
Einkaufs-, Logistik-und ~ den offensichtlich fortschreitenden ProzeB, im Einkauf
Qualitatsmanagement-  systematisch enger mit dem Qualitdtswesen und der Be-
funktionen  schaffungslogistik zu kooperieren oder diese Bereiche
gar organisatorisch in einem Funktionsbereich zusam-
menzufassen. Hierdurch erhalten Qualititsanforderun-
gen im Beschaffungs- und Kostendenken des Einkaufs
auch faktisch ein groBeres Gewicht. Damit wird diesen
Stellen das Kostenrisiko letztlich nur unter preislichen
Aspekten getroffener Beschaffungsentscheidungen be-
wufliter gemacht. Den Zulieferern wird es damit aber
auch erleichtert, auf den ersten Blick kostentreibende
Elemente von Qualititsmanagement und Qualitéitspro-
duktion im Wettbewerb offener und erfolgreicher ver-

treten zu kdnnen.

Ricknahme des Qualititsférderliche Effekte sind ferner zu erwar-
Zeitdrucks durch  ten, wenn dem Zeitdruck in der Produktionskette die
wechseiseitig ~ Spitze genommen wiirde. Den Lieferanten sollten die
vereinbarte Spiefraume  fiir eine flexible und gleichwohl qualitativ zuverlissige
Entwicklung von und Versorgung mit Kfz-Teilen not-
wendigen Spielrdume grundsitzlich zur Verfiigung ge-
stellt werden. Das setzt freilich wechselseitige Abspra-
chen und Zugestindnisse voraus hinsichtlich einer gere-
gelten und friihzeitigen gemeinsamen Abstimmung, hin-
sichtlich addquater zeitlicher und mengenméaBiger Band-
breiten und Fristen fiir konstruktive Teileinderungen
ebenso wie fiir Schwankungen im Lieferumfang und in
der Variantenzusammensetzung der Lieferabrufe, aus-
reichende Abnahmegarantien etc. Vorzusehen wiren fiir
beide Seiten transparente und realistische Zeithorizonte
und Mengenpuffer, die trotz zunichst kosten- bzw.
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preissteigernder Wirkungen durch die Vermeidung po-
tentieller Produktions- und Lieferstérungen sich gleich-
wohl prozefistabilisierend und qualititsverbessernd und
von daher auf lange Sicht kostensenkend auswirken
diirften.

Besonders hilfreich wiren derartige Spielrdume fiir  Glattung des
die Vermeidung von Auslastungsschwankungen in der  Lieferabrufs
Zulieferkette. Denn durch eine antizipative Glattung des
Lieferabrufs und entsprechende kontinuierlichere Auf-
trage und Abldufe in der Fertigung der Teilelieferanten
wiirden zum einen die Voraussetzungen fiir eine insge-
samt kostengiinstigere und qualitativ bessere Produktion
erheblich verbessert werden. Zum anderen kénnte die
Herstellung insbesondere vormontierter Komponenten
und Systeme, die ihrerseits wieder auf zeitliche Vorldu-
fe bei den Vorlieferanten iiber mehr oder weniger lange
Zuliefererkaskaden hinweg angewiesen ist, so sehr viel
ungestorter und effektiver verlaufen.

Ansatzpunkte, mit denen das konkrete Zusammen-  Erhdhung des Anteils
spiel der Unternehmen in der Produktionskette erleich-  der Gleichteile,
tert werden konnte, liegen natiirlich auch in einer Erhd-  Reduzierung der
hung der Zahl der Gleichteile sowie in einer Reduzie-  Anderungshaufigkeit
rung der Anderungshiufigkeit. Beides konnte durchaus
in gemeinsamen Aktivititen von Abnehmern, System-
und Sublieferanten angegangen werden, zumindest dort,
wo bereits entwickelte Teile und Zeichnungen - sei es
von vorangegangenen Kfz-Modellen, sei es von den
Modellen anderer Automobilhersteller - problemlos
ibernommen werden kénnten. Gerade hier wird von
seiten der Zulieferer ein groBes Entlastungspotential ge-
sehen, auch wenn angesichts der globalen Konkurrenz
auf dem Automobilmarkt gegenwirtig wenig dafiir
spricht, daB es in absehbarer Zeit zu einer Umkehr in
der auf Individualisierung ausgerichteten Produktpolitik
der meisten Automobilhersteller kommen wird.

(2) Solche Ansatzpunkte konnen allerdings ohne geeig-  Friihzeitige und
nete Formen der Kooperation und der wechselseitigen  gleichberechtigte
Beriicksichtigung von Moglichkeiten und Grenzen der  Einbindung aller
beteiligten Betriebe nicht genutzt und die in der Kette  Lieferanten in den
verfiigbaren Potentiale eines priventiv wirksamen Qua-  EntwicklungsprozeR
lititsmanagements nicht ausgeschopft werden. Es ist

~ notwendig, die kommunikations- und verfahrensbezo- i ;
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genen Voraussetzungen zu schaffen: geeignete Prozedu-
ren und Instrumente der Kooperation, Beteiligungsre-
geln, Koordinations- und Abstimmungsplidne, Riick-
kopplungsmechanismen etc. Dabei miifite die frithzeiti-
ge - zumindest rechtzeitige - und gleichberechtigte
Einbindung moglichst aller fiir die Qualitit von Produk-
tion und Produkt relevanten Lieferanten in den Ent-
wicklungsproze3 vorgesehen sein. Das ist zwar unter
den Bedingungen verkiirzter Entwicklungszeiten und er-
weiterter Zuliefererkaskaden besonders schwierig ge-
worden. Um so mehr ist es notwendig, iiber ein konse-
quent und kooperativ betriebenes Projektmanagement
die jeweils notwendigen entwicklungs- und konstrukti-
onsbezogenen Schritte auf ihre ketteniibergreifenden
Implikationen hin zu tberpriifen und zu Abldufen zu
kommen, in denen die zu beteiligenden Segmente zum
richtigen Zeitpunkt ihre Erfahrungen und ihr spezifi-
sches Know-how einbringen koénnen. Hierfiir bieten
sich verschiedene Ansatzpunkte an:

- Die systematischere Abwicklung von SE und ihre
konsequente Ausweitung auf die Vorlieferanten bis
hin zur Durchfilhrung umfassender Kooperations-
projekte zwischen mehreren Unternehmen einer Zu-
lieferkette4;

- der breite Einsatz frithzeitig vor Serienbeginn anlau-
fender Teilefreigabe- und Freizeichnungsverfahren;
das kénnte die nicht immer vermeidbare verspitete
Einschaltung der Vorlieferanten zumindest teilweise
kompensieren;

- die Einrichtung konstruktionsbezogener Abstim-
mungsprozeduren zwischen den beteiligten Vorlie-
feranten selbst.

Festlegungen und Entscheidungen iiber Anderungen im
Entwicklungsfortschritt diirften hierbei nicht an den be-
teiligten und betroffenen Unternehmen der Kette vorbei
erfolgen. Qualitits- und prozeBhemmende Komplikatio-

4 Wie dies etwa im Rahmen des Verbundprojektes Qualitits-
sicherung zu ,,Qualititsforderliche Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen - Gestaltung von externen Kunden-Liefe-
ranten-Beziehungen“ im Programm Qualititssicherung des
BMBF versucht wurde.
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nen im Dreier-Verhidltnis zwischen Endfertiger, Sy-
stemlieferant und Vorlieferant wéren also durch den
transparenten Vollzug der Planungs- und Konstruktions-
schritte zu vermeiden.

Die Durchfithrung von unternehmensiibergreifenden  Unternehmensiiber-
FMEAs, bei denen die Vorginge beim Zulieferer und  greifende FMEAs
beim Abnehmer systematisch und im Zusammenhang
analysiert werden, konnte ein hilfreiches Instrument
sein - zumindest auf der ersten und der zweiten Zulie-
ferstufe. Mit derartigen FMEAs konnte insbesondere
den nach wie vor zahlreichen Anderungsanlissen wie
auch den immer problematischen Kollisionsrisiken in
der Endmontage wirksamer vorgebeugt werden. Diese
miiiten natiirlich ebenso wie unternehmensinterne
FMEAs regelmifBig um die Erkenntnisse aus den nach-
folgenden Entwicklungs- und Produktionsschritten ak-
tualisiert werden, damit sie ihren vollen Nutzen entfal-
ten kdnnen.

Wesentlich fiir die Effizienz eines unternehmens-
ibergreifenden Qualititsmanagements wire dariiber
hinaus, wenn die Verantwortung der Entwicklungsabtei-
lungen der Abnehmer fiir die Konstruktion von Teilen
auch iiber den Serienanlauf bei den Vorlieferanten hin-
aus weiterbestehen wiirde. Damit kdnnten konstruktiv
bedingte Probleme in deren Fertigung, aber auch mog-
liche Teileverbesserungen, die im Planungsprozef auf-
grund der fehlenden Beteiligung der Vorlieferanten un-
beriicksichtigt blieben, wenigstens noch in der Produk-
tionsphase kooperativ angegangen werden.

Endfertiger und Abnehmer sollten schlieBlich im  Langerfristige
Rahmen der Teilebeschaffung dort, wo ohnehin langfri-  Liefervertrage und
stig aufgebaute Lieferbeziehungen bestehen bzw. erfor-  frihzeitigere
derlich sind, konsequenter Vertrige mit lingeren Lauf-  Auftragszusagen
zeiten abschlieBen. Vor allem wiirden Life-time-Vertra-
ge mit klaren Preisanpassungsregeln oder Liefervertra-
ge fiir mehrere Jahre oder mit zumindest lingeren Ab-
nahmegarantien nicht nur den Systemlieferanten, son-
dern auch vielen Vorlieferanten von Komponenten und
einfachen Einbauteilen eine groBere und betriebswirt-
schaftlich notwendige Planungssicherheit vermitteln.

Statt unverbindlicher Absichtserklirungen sollte die
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Festlegung auf bestimmte Lieferanten und die Zusage
von AnschluBauftrdgen frithzeitiger als bislang erfolgen.

Wertschopfungspartner-  (3) Entscheidende Voraussetzung fiir all dies und zu-
schaft muB wirklich ~ gleich Ansatzpunkt fiir ein verbessertes Qualitdtsmana-
praktiziert werden gement ist freilich, daB die Kooperation in der Kette
auch faktisch von wechselseitigem Vertrauen und part-
nerschaftlicher Zusammenarbeit geprégt ist. So ist not-
wendig, dal die dominanten Abnehmer, seien dies nun
Endfertiger, System- oder auch Direktlicferanten, mehr
Vertrauen entwickeln in die Fahigkeit und Bereitschaft
ihrer (Vor-)Lieferanten, qualitativ einwandfreie und lo-
gistisch zuverldssige Entwicklungs- und Fertigungslei-
stungen erbringen zu konnen. Dieses Vertrauen wire
ihnen allerdings auf allen Ebenen der Kooperation in
gleicher Weise entgegenzubringen. Wertschopfungs-
partnerschaft darf also nicht nur gefordert und be-
schworen, sondern muf} auch von beiden Seiten gelebt
werden. Denn die Endfertiger sind im Rahmen vernetz-
ter Produktionsformen geradezu gezwungen, sich in ei-
ne engere und langfristigere Abhédngigkeit von ihren
Systemlieferanten und den gesamten Zulieferketten zu
begeben; das gilt in wachsendem Mafie auch fiir die
Systemlieferanten selbst. Hieran mangelt es aber durch-
gingig noch (vgl. auch Bleske 1995). Zwar verliert
man bei der Vergabe von Systemen auch grundlegendes
Know-how an die Zulieferer oder begibt sich bei der
Vergabe von Entwicklungsverantwortung bisheriger
Einfluf- und Kontroliméglichkeiten. Aufierdem muf
man sich den Systemlieferanten gegeniiber sogar selbst
partiell 6ffnen. Dies ist fiir viele Abnehmer problema-
tisch und ungewohnt. Solche Hemmnisse durch Ver-
trauen in der konkreten Zusammenarbeit, ggf. auch
durch Vertrauensvorschiisse zu iiberwinden, ist jedoch
Voraussetzung dafiir, damit die in der Kette angestreb-
ten Produktivititssteigerungen iiberhaupt realisiert wer-
den kdnnen.
Angemessene Dies erfordert nicht nur partnerschaftliche Formen
Verteilung von Proze®-  in der Zusammenarbeit und im konkreten Umgang mit-
spielraumen und  einander, wobei oft auch Hiirden der Konkurrenz iiber-
Produktivitatseffekten ~ sprungen werden miissen. Auf lange Sicht werden auch
zwischenbetriebliche Formen eines sogenannten ,,Win-
Win-Verhiltnisses“ notwendig: Im Rahmen von Preis-
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verhandlungen ebenso wie bei der Teileentwicklung,
beim Lieferabruf, bei der Auditierung usw. miissen den
Lieferanten angemessene Anteile an den Kooperations-
erfolgen und entsprechend ausreichende Spielrdume so-
wie Hilfestellungen zugestanden werden. Dazu zhlt in
der QM-Perspektive nicht zuletzt, daB Programme der
Lieferantenférderung sehr viel stirker unter dem Ge-
sichtspunkt der Partnerschaftlichkeit ausgerichtet sein
miissen und dadurch erzielte Produktivititsfortschritte
nicht allein den Abnehmern zugute kommen diirfen.
Denn mehrfach wurde darauf hingewiesen, daB zahlrei-
che konstruktive und fertigungsbezogene Verbesse-
rungsmoglichkeiten unterbleiben, weil die Zulieferer
befiirchten miissen, sich dadurch eher Probleme und
Aufwand und letztlich nur Preissenkungsforderungen
einzuhandeln, anstatt daran mitprofitieren zu kénnen.

(4) Uber die in den Produktionsnetzwerken der Auto- Gemeinsame
mobilindustrie konkret zur Anwendung kommenden  Festlegung eindeutiger
Qualitédtskriterien und QM-Anforderungen mufl ferner  und zumutbarer
unternchmensiibergreifend Ubereinstimmung hergestellt ~ Qualitstsstandards
und sie miissen soweit moglich vereinheitlicht werden.

Zum einen kommt es darauf an, durch frithzeitigere und
partnerschaftliche Abklirung unzumutbare und iiberzo-

gene Anforderungen der Abnehmer einschlieBlich der
~Angsttoleranzen“ auf ein Minimum zu reduzieren.

Zum anderen ist fiir ein unternchmensiibergreifendes
Qualititsverstindnis aber vor allem wichtig, daB} {ber-

haupt zwischen Abnehmer und Zulieferer klar definiert

wird, welche Qualitdtsstandards mit welchen QS-Maf-

nahmen zu welchem Kostenniveau einzuhalten sind.

Dabei sollten diese Standards zwischen einzelnen Ab-

nehmern und Automobilherstellern nicht gravierend dif-

ferieren. Die offene und eindeutige und deshalb not-

wendigerweise gemeinsame Festlegung von Qualitits-

standards wiirde nicht nur in vielen Fillen eine gréBere

GewiBheit fir die Verantwortlichen in der Produktion

der Zulieferer erzeugen, ob die hergestellten Produkte

mit der geforderten Qualitit ibereinstimmen. Es lieBen

sich damit auch zahlreiche Unsicherheiten iiber den

Sinn von aus Lieferantensicht irrelevanten Anspriichen

an Qualitdt, Priifung oder Dokumentation vermeiden.

Denn diese verursachen letztlich oft erhebliche Irritatio-
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nen in der zwischenbetrieblichen Kooperation. Hier
konnte auch ein wichtiges Betitigungsfeld fiir Verbinde
und Gremien in der Automobilindustrie liegen. Uber
die Vereinheitlichung formaler Anforderungen an Qua-
litdtsaudits, Lieferantenbewertung usw. hinaus sollten
generelle Mafstibe und Orientierungsregeln auch fiir
die inhaltliche Notwendigkeit und Eignung einzelner
Qualitdtsmerkmale oder Planungs- bzw. Priifverfahren
bei bestimmten Produkten oder Fertigungsverfahren
entwickelt werden.

Unmittelbare Unternehmensiibergreifende Ubereinstimmung  ist
Kooperation  auch hinsichtlich der Angemessenheit von Ausmal und
statt Biirokratie ~ Form der geforderten Systeme, Ablidufe und Instrumen-
te des Qualititsmanagements herzustellen. Ansetzen
konnte man hier etwa daran, daB} einzelne Abliufe der
Qualitdtsplanung und -lenkung ebenso wie bestimmte
Auditierungsprozesse auf notwendige Formalisierungs-
schritte beschrinkt bleiben. Biirokratischen Tendenzen
in der Abwicklung dieser Prozesse (sequentiell, isoliert,
langwierig!) konnte entgegengewirkt werden, indem di-
rekt verlaufende und personlich gepragte Kooperations-
und Koordinationsprozesse zwischen den Abteilungen
von Abnehmern und Zulieferern, aber auch unterneh-
mensintern (wieder) eingerichtet und genutzt werden.
Dies verlangt zwar ausreichende Personalressourcen auf
beiden Seiten und setzt verschiedenen Politiken des
Lean Management gewisse Grenzen. Dadurch kdnnten
jedoch die zahlreichen Abstimmungsschritte im Rahmen
von FuE-Prozessen und wihrend der Serienfertigung
sehr viel eher simultan, diskursiv und spontan erfolgen,
so daB dafiir letztlich sehr viel weniger Zeit- und Ar-

beitsaufwand anfillt.
Konsequente Ahnliches gilt fiir die Proze8- bzw. Verfahrensau-
Auditierung von  dits bei Zulieferern. Qualitit 148t sich innerhalb eng
Prozessen  vernetzter Produktionsketten nur begrenzt iiber eine Be-
urteilung und Verbesserung einzelner QS-Systeme be-
einflussen und wird vielmehr iber die Gestaltung und
Steuerung der technischen und arbeitsbezogenen Pro-
zesse realisiert. Deshalb kdnnen QS-Systeme dafiir nur
einen — wenn auch notwendigen - Rahmen abgeben.
Gerade aus der Sicht der Abnehmer liefern Erkenntnis-
se iber die Qualititsfahigkeit von Prozessen und die

Hirsch-Kreinsen (1997): Organisation und Mitarbeiter im TQM. ‘ISFMUNCHEN
http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67722 rr———"—"



iiber ldngere Zeit gemessene Qualitit der erhaltenen
Teile oft sehr viel geeignetere Kriterien fiir die Beurtei-
lung ihrer Lieferanten. Prozesse miissen daher selbst
konsequent zum Gegenstand von Auditierung und Zer-
tifizierung werden. Konsequent heiBt aber auch, daB
dann einzelne ,,prozeB- und produktneutrale” Elemente
von QS-Systemen in ihrer Bedeutung relativiert werden
miissen, wenn sie fiir eine unter Verfahrensgesichts-
punkten gesicherte Qualititsproduktion geringe oder
keine Relevanz besitzen oder gar fiir die Produktivitit
des Zulieferersegments eher abtriglich sind. Das gilt
ganz besonders fiir die in den vorgelagerten Bereichen
der Produktionskette aktiven kleinen und mittleren Un-
ternechmen (KMU). Bei gegebener qualitativ einwand-
freier Produktion sollten lediglich Mindestanforderun-
gen an deren QS-System gestellt werden. Dies verweist
nicht zuletzt auf die Notwendigkeit, spezielle Zertifizie-
rungsverfahren fir KMU zu entwickeln (vgl. Teves
1994).

(5) Die Chancen fiir ein unternehmensiibergreifend  Kundenorientierte
wirksames Qualitdtsmanagement werden offensichtlich  Organisation und
auch dadurch gefdrdert, daB die Unternehmens- und  effektive
Produktionsstrukturen der Zulieferer unter funktions-  Schnittstellengestaltung
libergreifenden wie auch kundenbezogenen Gesichts-

punkten reorganisiert werden. Derartige organisatori-

sche Neuerungen miissen zwar oft nach kurzer Zeit

wieder revidiert werden, weil die fiir die Unterneh-

mensgrdBe, die Art und Vielfalt der Produkte und die

konkreten Fertigungsprozesse optimale Mischung aus

ausreichender Funktionsverkniipfung und notwendiger
Funktionsteilung trotz der Unterstiitzung durch Unter-

nehmens- und Organisationsberater offensichtlich nur

schwer zu finden ist. Dennoch wird deutlich, daB insbe-

sondere im Rahmen kooperativ gestalteter Abnehmer-
Zulieferer-Bezichungen kundenorientierte Organisati-

onsstrukturen den Prozefbezug im Qualititsmanage-

ment, aber auch in der Logistik und im FuE-Bereich

begilinstigen. Das gilt ebenso fiir den fiir die zwischen-

betriebliche Zusammenarbeit wichtigen Aufbau direkter

personlicher Kontakte und eingespielter Abstimmungs-

routinen. Dabei ist die Zahl der Schnittstellen zwischen

Abnehmer- und Zulieferersegment mdglichst gering zu
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halten, um den unternchmensiibergreifenden Informati-
onsflufl und Entscheidungsprozeff zu beschleunigen und
widerspruchsfrei zu gestalten. Wesentlich ist deshalb
auch, dafl iiber die Kompetenzen und Entscheidungs-
spielrdume dieser Schnittstellen wechselseitig Klarheit
besteht. Beim Abnehmer sollten daher im konkreten
Fall umgehend weitere zustindige Funktionstriger ein-
geschaltet werden, damit der Kooperations- und Ent-
scheidungsproze mit dem Zulieferer kompetent und

mit eindeutigen Ergebnissen abgewickelt werden kann.
Systematische Formen Neben der Bildung kundenbezogener Teams in den
der Zusammenarbeit  Zulieferbetrieben zur planmiBigen Klarung von Kom-
mitden FuE-und  plikationen in der Teilequalitit oder bei aktuellen Lie-
Qualitatsstellen  ferabrufen sind auch dauerhaft organisierte und routine-
des Abnehmers ~ méfig praktizierte Formen zur unternehmensiibergrei-
fenden Problemlosung sinnvoll. Dazu zédhlen regelmiBi-
ge Gespriachskontakte mit den zustindigen FuE- sowie
Qualitdtsstellen des Abnehmers bis hin zur zeitweiligen
oder gar dauerhaften ,Stationierung® von Mitarbeitern
des Qualititswesens vor Ort beim Endfertiger. All dies
ist offensichtlich sehr hilfreich fiir eine weniger pro-
blematische Abwicklung oder gar fiir die Vermeidung
zwischenbetrieblicher Koordinationsstérungen bzw. tei-
lebedingter Stdrungen in der Montagefertigung des Ab-
nehmers, besonders wenn dort komplexere Systeme
verbaut werden. Ahnliches gilt fiir wiederholte oder gar
dauerhafte Formen der direkten Projektzusammenarbeit
zwischen FuE-Experten des Zulieferers mit Entwick-
lungsingenieuren des Abnehmers. Die Fehleranfilligkeit
von Prozessen innerhalb langer Zulieferkaskaden kénn-
te dadurch erheblich reduziert werden. Die FuE-Ex-
perten der Zulieferer sollten dabei nicht der Zentrale,
sondern unmittelbar den kundenbezogen organisierten
Servicezentren oder Werken angehéren. Konkrete For-
men des Personalaustausches zwischen Abnehmer und
Zulieferer wurden dagegen nirgendwo als geeignete Al-
ternative zur Verbesserung des unternehmensiibergrei-

fenden Qualititsmanagements erwogen.

Ausreichende Daf solche Ansatzpunkte und MafBnahmen zu ihrer
Verfiigbarkeitvon ~ Wirksamkeit natiirlich eines entsprechenden Einsatzes
Personalund  von Personal und Qualifikationen bediirfen, sei hier
Qualifikationen ~ nochmals besonders unterstrichen. Dies wird in Zeiten
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von Lean Production und Reengineering allzu schnell
vernachlidssigt. Nicht von ungefihr haben inzwischen
einzelne der untersuchten Unternehmen ihre Warenein-
gangskontrolle bzw. ihr Qualititswesen in gewissem
Umfang wieder personell aufgestockt. In nicht wenigen
Fillen ist auch erkannt worden, daff im Zuge des durch
MaBnahmen des Lean Management verstirkten Beleg-
schaftsabbaus offensichtlich auch Know-how-Triger
und mit ihnen fiir FuE und Qualititsproduktion wichti-
ges Erfahrungswissen verlorengegangen sind, so daB
man gezwungen war, deren Kenntnisse iiber Beratungs-
vertrige wieder in Anspruch zu nehmen.

(6) Unabhingig von all diesen Ansatzpunkten kime es  Wechselseitiger
schlieflich unter dem Gesichtspunkt eines priventiven  Transfer von
Qualititsmanagements darauf an, die in der gesamten  Produkt-Know-how und
Zulieferkette nach wie vor feststellbaren Defizite an  Produktionserfahrung
prozeBiibergreifendem Know-how und an einschligigen

technischen und qualifikatorischen Voraussetzungen zu

verringern. Darauf gerichtete MaBnahmen miifiten un-
ternechmensiibergreifend ansetzen und nachhaltig auf

allen Ebenen des Produktionsnetzwerkes entsprechende

Moglichkeiten schaffen bzw. ausbauen. So ist hier ne-

ben den iiber- bzw. auBerbetrieblich ansetzenden Bera-

tungs- und Qualifizierungsaktivititen durch Fachbera-

ter, einschldgige Institutionen und Verbinde, wie sie

insbesondere fiir KMU wichtig sind (vgl. den Beitrag

von Weimer in diesem Band), besonders auf folgende

MaBnahmen hinzuweisen: Jenseits der projektbezoge-

nen Zusammenarbeit im Rahmen von Simultaneous

Engineering oder Lieferantenfdrderung der Endfertiger

wiren systematisch und durchgéingig praktizierte gegen-

seitige Besuche und Informationsveranstaltungen durch-

zufiihren. Dadurch koénnte die einzelbetrieblich und be-

reichsbezogen verengte Problemsicht der in den Kon-

struktions-, Fertigungs- und Montageprozessen und an

den Schnittstellen titigen Mitarbeiter der Abnehmer und

Zulieferer grundlegend erweitert werden. Das Ver-

stindnis fiir die Moglichkeiten, aber auch fiir die Gren-

zen und Note der jeweiligen Kooperationspartner in der

Kette wiirde so generell verbessert. Auflerdem wiirden

die Chancen fiir eine konfliktfreiere und effizientere

Abwicklung von QM-MafBnahmen vergrofert. Wechsel- i }
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seitige Programme zum zwischenbetrieblichen Transfer
von Produktionserfahrung diirfen sich freilich nicht nur
auf technische Aspekte beschrinken. Sie miissen auch
den unmittelbaren und konstruktiven Diskurs mit den
vor Ort titigen Mitarbeitern der Zulieferer vorsehen.
Nur so wird eine unternehmens- und funktions-
iibergreifend niitzliche Diskussion und Aufklirung ins-
besondere auch iiber die konkreten Ablauf- und Ar-
beitsprobleme in den vorgelagerten Segmenten der Zu-
lieferkette moglich.

Hilfestellung der Mit derartigen gemeinsamen Aktivitdten und Instru-
Abnehmer zur ~ menten koénnten die Unternechmen nicht zuletzt dem
Bewsltigung  sukzessiven Verlust von Produkt- und Verfahrens-
technischerund ~ Know-how im Zuge der Auslagerung von Prozessen in
qualifikatorischer ~ die Zuliefererkaskade spiirbar entgegenwirken. Damit
Defizite in der Kette ~ wiirde auch der dabei bestehenden Neigung der Endfer-
tiger (und Systemlieferanten) vorgebeugt, gegeniiber
den Fihigkeiten ihrer (Vor-)Lieferanten grundsitzliches
MibBtrauen zu hegen, zumal auch letztere die Kooperati-
onsanspriiche ihrer Abnehmer vielfach skeptisch sehen.
Entsprechende ,,vertrauensbildende“ Mafinahmen kénn-
ten sich etwa darauf richten, den Zulieferern systema-
tisch beim Aufbau von QM-Systemen, bet der Einfiih-
rung einzeiner Technologien und Organisationsformen
oder bei der Qualifizierung ihres Personals konkret zu
helfen. Auf Dauer gesehen kdnnte dies auch zu einer
Reduzierung des in den Abnehmerbetrieben durchaus
noch erheblichen Uberwachungs- und Koordinierungs-
aufwandes filhren. Denn solche Kooperations- und Un-
terstiitzungsmafinahmen scheinen in vielen Fillen, auch
im Verhiltnis der zuliefernden Segmente untereinander,
entscheidend zu einer durchgingigen Verbesserung der
unternehmensiibergreifenden Abldufe unter dem Ge-
sichtspunkt von Qualitit und Produktivitdt beizutragen.
Dieser Beitrag diirfte sehr viel eher erfolgreich sein als
blofe einseitige Forderungen an die Lieferanten nach
technisch-organisatorischen Verdnderungen, zu denen
sie nicht geniigend Ressourcen und Spielraum besitzen.
Das gilt um so mehr, als eine stdndige und umfassende
Auditierung und Uberpriifung der gesamten Produkti-
onskette aus der Sicht vieler Unternchmen nicht mog-

lich und sinnvoll erscheinen.
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