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Vorwort des Reihenherausgebers

Gibt es im Bereich des Qualitdtsmanagements Themen und Fragestellungen mit
grofer Bedeutung fiir die Industrie, die durch Grundlagenforschung von Insti-
tuten bearbeitet werden sollten? Diese Frage wurde bei der Vorbereitung des
Programms ,,Qualitdtssicherung 1992 bis 1996“ vom Bundesministerium fiir
Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie und dem mit der Durch-
fiihrung des Programms beauftragten Projekttriger Fertigungstechnik und Qua-
litdtssicherung, Forschungszentrum Karlsruhe, mit Experten aus Industrie,
Wissenschaft, Tarifvertragsparteien und Verbinden diskutiert. Dabei wurden
folgende acht Fragestellungen gefunden:

-  Weiche Wechselwirkungen bestehen zwischen Qualititsmanagement und
Organisation der Arbeit in den Betricben? Wie soliten Betriebe organisiert
werden, um Qualitdt zu gewdhrleisten?

~ Wie kann die Qualitdt logistischer Leistungen in einem Produktionsbetrieb
gesichert werden? Wie verkniipft man logistisches und technisches Quali-
titsmanagement?

- Wie sollte das Qualitdtsmanagement im Dienstleistungsbereich gestaltet
werden? Wie kénnen die aus dem technischen Bereich bekannten Qualitéts-
management-Methoden hier eingesetzt werden?

- Welche Informationsfliisse miissen durch ein Qualititsinformationssystem
unterstiitzt werden? Wie integriert man ein Qualititsinformationssystem in
das vorhandene Informationssystem des Unternehmens?

- Wie kommt man zu einer Null-Fehler-Produktion nicht nur bei Einzelpro-
zessen, sondern auch in der ProzeBkette? Welche Maglichkeiten bestehen
zur Fehlervermeidung und zur Fehlerkompensation?

- Wie miissen Personalpolitik, Marketing, Kostenrechnung und Controlling
verdndert werden, um den Anforderungen eines umfassenden Qualitidtsma-
nagements zu geniigen? Wie kann Qualititscontrolling die Unternehmens-
leitung bei Entscheidungen iiber VerbesserungsmalBnahmen unterstiitzen?

- Wie kann Qualititswissen in den Unternehmen besser verwertet und ange-
wendet werden? Welche Schliisselfaktoren und Erfahrungen bestimmen die
innerbetriebliche und die iiberbetriebliche Umsetzung?

Zur Bearbeitung dieser Fragen wurden acht interdisziplinire und iiberregionale
Forschergruppen mit Projektlaufzeiten von etwa drei Jahren gegriindet. Insge-
samt waren 47 verschiedene Arbeitsgruppen aus wissenschafilichen Instituten
beteiligt, wobei die verschiedensten Fachgebiete aus den Arbeits-, Sozial-, In-
genieur- und Rechtswissenschaften, aus Psychologie und Informatik vertreten
waren. Diese interdisziplinire Zusammenarbeit hat sich als sehr fruchtbar er-
wiesen. Die liberregionale Zusammensetzung ermdglichte es, daf sich fir die
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verschiedenen Fragestellungen jeweils die geeignetsten Partner finden konnten.
Die Arbeiten der acht Forschergruppen hatten viele Beriihrungspunkte und
wurden miteinander abgestimmt. Bei der Koordination der Arbeiten wurde der
Projekttrdger Fertigungstechnik und Qualitdtssicherung durch einen Fachkreis
von Experten aus Industrie und Wissenschaft unterstiitzt.

Die einzelnen Forschergruppen haben ihre Forschungsarbeiten bewuBt an-
wendungsorientiert gestaltet und durchgefiihrt, wobei sie zum Teil von Indu-
stricarbeitskreisen begleitet wurden. In der vorliegenden Buchreihe werden
diese Ergebnisse zusammenfassend dargestellt. Jeder Einzelband ist ein in sich
geschlossener praktischer Leitfaden, der nicht nur den Stand des Wissens iiber-
sichtlich und einprdgsam vermittelt, sondern auch Wege zur wesentlichen Ver-
besserung und Weiterentwicklung des Qualititsmanagements aufzeigt und er-
lautert.

Allen Autoren méchte ich fiir ihren Einsatz und die gute Zusammenarbeit
danken. Mein Dank gilt besonders den Bandherausgebern, die als federfiihren-
de Wissenschaftler fiir die Erarbeitung einer gemeinsamen Sprache zwischen
den beteiligten Fachdisziplinen und fiir die konsequente Durchfiihrung der ge-
meinsamen Ziele verantwortlich zeichneten, sowie den mit der Koordination
beauftragten Mitarbeitern, die zum Teil sehr heterogenen Kooperationen ef-
fektive Teams formten. Ebenso danke ich den Mitgliedern des ,,Fachkreises
Forschergruppen Qualititssicherung® und dem Springer-Verlag fiir ihr grofes
Engagement fiir die Sache und dem Bundesministerium fiir Bildung, Wissen-
schaft, Forschung und Technologie, vertreten durch Herrn Min.Rat Bertuleit
und seinen Nachfolger, Herrn Min.Rat Dr. Grunau, ohne dessen Unterstiit-
zung die Forschergruppen ihre wegweisenden Ergebnisse nicht hitten erarbei-
ten kénnen. '

Karlsruhe, im Herbst 1996

Falk Mikosch
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Vorbemerkung des Herausgebers

Unstrittig ist, daf zwischen einem dauerhaft erfolgreichen Qualititsmanage-
ment einerseits und der betrieblichen Organisation sowie Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter andererseits enge Zusammenhéinge bestehen. An
diese Grunderkenntnis modernen Qualititsmanagements kniipfte die Arbeit der
Forschergruppe ,Qualititsorganisation” an, deren Hauptergebnisse im vor-
liegenden Buch vorgestellt werden. Nachgegangen wird drei zentralen Frage-
stellungen:

- Welche organisatorischen und personellen Gestaltungsmafnahmen ergrei-
fen Betriebe, um die weitreichenden Ziele eines umfassenden Qualititsma-
nagements zu realisieren?

- Welche Probleme treten auf, welche Widerspriiche und Barrieren stehen
einer Neuorientierung des Qualititsmanagements im Wege?

- Welche Ansatzpunkte, Vorgehensweisen, handlungsleitenden Hinweise
und Empfehlungen lassen sich zu deren Uberwindung aufzeigen?

Diese Fragen wurden im Zeitraum von Ende 1992 bis Anfang 1996 in der
Forschergruppe ,,Qualitdtsorganisation“ von vier Forschungsinstituten interdis-
ziplindr bearbeitet. Beteiligt waren das Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation (IAO Stuttgart), das Institut fiir Sozialwissenschaftli-
che Forschung e.V. (ISF Miinchen), das Soziologische Forschungsinstitut
(SOFI Géttingen) und der Lehrstuhl fiir Industriebetriebslehre und Arbeitswis-
senschaft der Universitit Kaiserslautern. Die wissenschaftliche Federfithrung
lag beim ISF Miinchen.

Bei der Bearbeitung dieser Fragen verfolgte die Forschergruppe von An-
beginn ihrer Arbeiten an das Konzept einer problemorientierten Untersuchung.
Die Absicht war nicht, der Vielzahl konzeptuell und normativ orientierter Stu-
dien eine weitere hinzuzufiigen. Vielmehr sollten durch eine intensive Analyse
der betrieblichen Realitidt Problem- und Schwachpunkte der Praxis des Quali-
titsmanagements identifiziert und daraus handlungsleitende, praxisorientierte
Empfehlungen abgeleitet werden. Insgesamt erheben die folgenden Aufsitze
daher nicht den Anspruch, neue Konzepte des Qualitdtsmanagements heraus-
zuarbeiten, sondern es geht vor allem darum, in der betrieblichen Praxis im-
mer wieder auftretende organisatorische und personelle Probleme des Quali-
titsmanagements systematisch zusammenzufassen, auf Gestaltungsdefizite auf-
merksam zu machen und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Die Ergebnisse der Forschergruppe basieren auf zwei Untersuchungsme-
thoden: Zum einen wurde im Jahr 1993 eine breite postalische Betriebserhe-
bung in rund 350 Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes durchgefiihrt,
um einen Uberblick iiber organisatorische und personelle Probleme des Quali-
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titsmanagements zu gewinnen. Verschiedentlich wird in den folgenden Aufsét-
zen auf die quantitativen Ergebnisse dieser Breitenerhebung Bezug genommen.
Zum anderen wurden in enger Kooperation mit ausgewdhlten Industriebetrie-
ben iiber einen lingeren Zeitraum hinweg laufende qualitative Ldngsschnitt-
untersuchungen durchgefiihrt. Auf ihren Ergebnissen beruht die Argumentati-
on der folgenden Beitrige hauptsichlich.

Gefordert wurden die Arbeiten der Forschergruppe vom Bundesministeri-
um fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) im Rah-
men seines Foérderprogramms ,,Qualititssicherung“. Betreut wurden die Ar-
beiten vom Projekitrdger Fertigungstechnik und Qualitétssicherung (PFT) des
BMBF.

Abschliefiend sei allen Beteiligten fiir die fruchtbare und gute Zusammen-
arbeit gedankt. Dies gilt in erster Linie den Partnern aus der Industrie, die ei-
niges an Zeit (und damit finanziellem Aufwand) in die Kooperation investier-
ten. Der besondere Dank gilt hier Herrn Dipl.-Ing. Walter Drach und Herrn
Dipl.-Ing. Wilhelm Neumann, die die Zeit fanden, die qualititsorientierten
Reorganisationsmafinahmen in ihrem Unternehmen in einem eigenen Aufsatz
zu schildern. Weiterhin sei dem Projekttriger, namentlich Herrn Dr.-Ing. Falk
Mikosch und Herrn Dipl-Wirtsch.-Ing. Thomas Rosenbusch, fiir ihre Initiati-
ven und intensive Betreuung gedankt, ohne die die Forschergruppe nicht so er-
folgreich hitte arbeiten konnen. Nicht zu vergessen auch die Partner der For-
schergruppe selbst, die sich in intensiven Diskussionen auf ein abgestimmtes
Arbeits- und Untersuchungskonzept und vor allem auch die Gliederung des
vorliegenden Buches verstindigt haben.

Der Dank gilt aulerdem Christa Hahlweg und Susanne Kappler (beide ISF
Miinchen) fiir die gewi nicht einfache Endkorrektur und Fertigstellung des
Manuskripts sowie Karla Kempgens (ebenfalls ISF Miinchen) fiir die aufwen-
dige Erstellung der Abbildungen. Schliefilich sei dem Springer-Verlag fiir sein
Publikationsinteresse gedankt.

Miinchen/Darmstadt, im Herbst 1996

Hartmut Hirsch-Kreinsen
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Einfiihrung: Wechselwirkungen
zwischen Qualititsmanagement und
Organisation

Hartmut Hirsch-Kreinsen

1. Neue Ziele des
Produktionsmanagements

GroBe Teile der Industrie sehen sich seit langerem mit  Immer turbulentere
neuen Rahmenbedingungen der Produktion und der Un-  Anforderungen an
ternehmensfithrung konfrontiert: Das Verhalten der  die Produktion
Verbraucher ist von groBer Unstetigkeit geprigt, und
bei teilweise stagnierenden Mirkten treten neue, ag-
gressive Wettbewerber auf. Begleitet sind diese Absatz-
probleme von friiher selten anzutreffenden Turbulenzen
im internationalen Wihrungssystem. Dariiber hinaus
gewinnen Umweltkosten vor allem am Standort
Deutschland wachsende Bedeutung. SchlieBlich ist der
Arbeitsmarkt weder in der Lage, steigende Arbeitslo-
sigkeit zu verhindern, noch die Knappheit an speziellen
Qualifikationen zu tiberwinden.

Aufs Ganze gesehen schlagen diese Verhiltnisse
massiv auf die industrielle Produktion durch. Die An-
forderungen an Produktinnovation und Produktqualitat
wachsen bei gleichzeitig zunehmender Preis- und Ko-
stenkonkurrenz. Unter anderem bedeutet dies fiir die
Unternechmen, daf stark verkiirzte Produktiebenszeiten
einerseits und steigende Amortisationszeiten fiir Inve-
stitionen in neue Produkte andererseits das ,Zeitfen-
ster“ rentabler Produktion drastisch verkleinern.

Mit den bisher erfolgreichen Praktiken der indu-  Neue Strategien
striellen Produktion sind diese turbulenten Anforderun-  und Leitbilder

gen kaum mehr erfolgreich zu bewiltigen. Daher ge-
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winnen seit einiger Zeit neue strategische Ziele der in-
dustriellen Produktion wachsende Bedeutung. Resii-
miert man diese Entwicklung, so erweisen sich folgende
Zielsetzungen als besonders wichtig:

- Steigerung der Marktorientierung und der perma-
nenten Wandlungs- und Anpassungsfihigkeit an tur-
bulente AuBenbedingungen;

- Konzentrierung auf Kernkompetenzen, um dadurch
Erfahrungen und Ressourcen gezielt und optimal
nutzen zu kénnen;

- besondere Kooperationsfahigkeit mit externen Part-
nern wie weiteren Anbietern, Zulieferunternehmen
und Kunden;

- Erhoéhung der Transparenz und Kalkulierbarkeit der
internen Ablidufe mit dem Ziel, ,stabile“ und zuver-
ldssige Prozesse zu schaffen;

- fortschreitender Ausbau internationaler Produkti-
onsbeziehungen und Verlagerung einzelner Produk-
tionsstitten, um weltweit Markt-, Kosten- und In-
novationspotentiale auszuschopfen.

Diese zundchst einmal nur allgemeinen Leitbilder be-
diirfen fraglos je nach der konkreten Situation, in der
sich ein Unternchmen befindet, der Préizisierung und
Konkretisierung. Generell verlangt ihre Realisierung die
Abkehr von den herkémmlichen, zentralisierten und bii-
rokratischen Unternehmens- und Produktionsstrukturen
und den damit verbundenen Instrumenten und Metho-
den der Planung, Steuerung und Kontrolle der Produk-
tion.

2. Qualitat und Qualitditsmanagement

Umfassendes ~ Vor diesem Hintergrund ist gerade auch ein Wandel der
Qualitatsverstandnis ~ bisherigen Methoden und Praktiken des Qualitdtsmana-
gements (QM) unabdingbar. Es kann kaum mehr um

die Sicherung der Produktqualitit am Ende des Herstel-

lungsprozesses gehen. Zu iiberwinden ist der traditio-

nelle, ausschlieBlich auf die Qualitdt der Produkte oder

auch Dienstleistungen beschrinkte Qualitétsbegriff. An-
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gestrebt wird ein umfassendes Qualititsverstindnis, das
sich vor allem durch folgende Prinzipien auszeichnet:

- Kundenorientierung: Qualitit bedeutet, die Erfor-
dernisse des Marktes und der Kunden systematisch
aufzugreifen und die Prozesse der Produktherstel-
Iung danach auszurichten.

- ProzeBorientierung: Qualitit umfaBt alle wesentli-
chen Momente des Produktionsprozesses wie mini-
male Kosten, optimale Zeitstruktur, technische Sto-
rungsfreiheit und Zuverldssigkeit. Die Erstellung
der Produkte wird unmittelbar mit den Erfordernis-
sen der Qualititssicherung verzahnt. Qualitidt wird
entwickelt und produziert und nicht erpriift.

- Interne Kunden-Lieferanten-Bezichungen: Die sy-
stematische Orientierung am Kundennutzen wird
auf die innerbetrieblichen Kooperations- und Ar-
beitszusammenhinge tbertragen. ,Kunde“ ist in
diesem Sinn auch die Stelle oder die Person, die
interne Vorleistungen entgegennimmt und weiterbe-
arbeitet und deren Erfordernisse moglichst weitge-
hend beriicksichtigt werden miissen.

- Integration der gesamten Wertschopfungskette:
Uber die Orientierung an den jeweils eigenen Pro-
zessen der Produktentstehung hinaus werden Zulie-
ferer und Abnehmer systematisch in die MaBnah-
men des Qualitdtsmanagements eingebunden.

Ein solchermafien verstandenes , Total Quality Manage-  Prinzipien des TQM:
ment“ (TQM) 14Bt sich schlagwortartig umreien mit:  préventiv, integrativ,
priventiv, integrativ und kontinuierlich. Sein grundle-  kontinuierlich
gendes Ziel ist die Steigerung der Qualitit bei fortlau-

fender Senkung der Kosten und die ErschlieBung bis-

lang brachliegender Produktivititspotentiale. Dabei

werden mit TQM die bekannten EinzelmaBnahmen be-

trieblicher Rationalisierung wie etwa Just in Time, Si-

multaneous Engineering, ProzeBorientierung der Orga-

nisation usw. systematisch gebiindelt und unter einem

einheitlichen Dach zusammengefiihrt. Insofern bean-

sprucht TQM den Status einer breit angelegten Rationa-

lisierungs- und Innovations-,, Philosophie*.
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3. Die Schliisselbedeutung von
Organisation und Mitarbeitern

Wechselwirkung Es liegt auf der Hand, daB diese Prinzipien des umfas-
zwischen Organisation senden Qualititsmanagements nur realisierbar sind,
und Motivation ~ wenn Qualitit als zentrale Aufgabe aller am Wertschdp-
der Mitarbeiter ~ fungsprozef Beteiligten verstanden wird. Bei den be-
kannten Qualitdtskonzepten wie die von Feigenbaum,
Ishikawa, Crosby oder Imai kommt daher auch der
Qualifikation, der Leistungsbereitschaft und der Moti-
vation der Mitarbeiter eine Schliisselrolle fiir ein erfolg-
reiches Qualititsmanagement zu. Voraussetzung fiir ein
qualititsorientiertes Arbeitshandeln sind allerdings Or-
ganisations- und Arbeitsstrukturen, die dieses fordern.
Denn Organisationsstrukturen und das Handeln der Mit-
arbeiter hingen zusammen und verstirken sich in ihren
Effekten gegenseitig: Wie eine Organisation funktio-
niert, hingt wesentlich von den Qualifikationen und
Orientierungen, der Motivation und dem Arbeitsverhal-
ten der Beschiftigten ab; zugleich aber werden deren
Verhaltensweisen davon beeinfluft, wie die Strukturen

und Abldufe, in denen sie arbeiten, organisiert sind.
Eine erfolgreiche Realisierung der Prinzipien des
TQM setzt damit folgende organisatorische und perso-

nalwirtschaftliche Gestaltungsgrundsétze voraus:

- Qualititsmanagement gewinnt den Charakter einer
Schliisselaufgabe in allen Bereichen des Unterneh-
mens und verlangt erhebliche Verdnderungen in der
hierarchischen Organisation und im Zuschnitt der
Kompetenzen und Qualifikationen von Fiihrungs-
kriften.

- In das Qualititsmanagement miissen daher alle
Hierarchieebenen, vom Werker und Sachbearbeiter
bis zum oberen Management, und alle Organisati-
onseinheiten und Funktionen einbezogen werden.

- Erforderlich sind dariiber hinaus tiefgreifende Ver-
dnderungen der Arbeitsorganisation: der Abbau der
vertikalen und horizontalen Arbeitsteilung, die Er-
weiterung von Arbeitsaufgaben, neue Formen der
Kooperation und ein systematischer Informations-
fluB zwischen allen beteiligten Mitarbeitern.
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- Damit erweist sich Gruppenarbeit als zentrales ar-  Qualifikations- und
beitsorganisatorisches Gestaltungsprinzip. Koopera-  mitarbeiterorientierte
tions- und Schnittstellenprobleme reduzieren sich  Gestaltungsprinzipien
betrichtlich, und Vorgesetztenkontrolle wird durch
personliche Verpflichtung ersetzt.

- Personell bedeutet dies die Steigerung von Flexibili-
tit und Eigenverantwortung. Notwendig werden un-
ter Umstidnden die Steigerung des Qualifikationsni-
veaus und die Veridnderung der Qualifikationsstruk-
tur in Richtung sich ersetzender statt wie bisher sich
erginzender Qualifikationen.

- Oftmals sind solche Verdnderungen in Fiihrungs-
funktionen, Kooperation und Aufgabenzuschnitt nur

Techn.
Kunden-
dienst

Horizontale
Q-Integration

Einkauf / Betriebs- Arbeits-
Logistik mittelbau vorbereitung

Abb. 1. Horizontale und vertikale Integration von Qualitdtsaufgaben
im Unternehmen

Produktion

nach: IAO
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moglich, wenn auch Wege der Qualifizierung, der
Rekrutierung, der Mitarbeitermotivation und - eng
hiermit verbunden - der Personalwirtschaft generell
beschritten werden.

Zusammengefafit geht es um die weitreichende ,,hori-
zontale” und ,vertikale® Integration des Qualitdtsmana-
gements im Unternchmen. Einmal mehr ist damit die
endgiiltige Abkehr von den fritheren, ausgeprigt ar-
beitsteiligen ,tayloristischen“ Betriebs- und Arbeits-
strukturen angezeigt (vgl. Abb. 1).

4, Zur betrieblichen Praxis der
Qualitatssicherung

Nicht iiberraschend ist, daB schon seit geraumer Zeit
dem Thema Qualititsmanagement in den Unternehmen
eine grofe Bedeutung zugemessen wird. Schon vor ei-
nigen Jahren belegte dies eine Umfrage. Anfang der
90er Jahre bezeichneten knapp 60% befragter Ge-
schiftsleitungen Qualitdt als ,iiberlebensnotwendigen®
Wettbewerbsfaktor und reichlich 40% bezeichneten ihn
als sehr wichtig.

TQM in der Praxis: Nach den Erhebungsergebnissen der Forschergrup-

oft nur Zertifizierung  pe ,,Qualitdtsorganisation” versteht offensichtlich die
Mehrzahl der Unternehmen unter TQM zunichst einmal
Zertifizierung - der Kunde erwartet es eben. Zertifizie-
rung bedeutet freilich wenig mehr als nur ein Einstieg
in ein umfassendes Qualititsmanagement. Bekannterma-
Ben wird damit die Mindestqualitdt von Prozessen zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt attestiert. Erforderlich wer-
den dariiber hinaus weitergechende MafBnahmen des
Qualitdtsmanagements. Allerdings sind diese héufig
nicht sehr ausgeprigt, sind oft noch im Planungsstadi-
um und haben teilweise widerspriichlichen Charakter.
Dies gilt insbesondere fiir qualititsbezogene Mafnah-
men der Organisations- und Personalentwicklung.

Diese Situation kann nicht verwundern. Verbinden
sich doch mit der Abkehr von den hergebrachten taylo-
ristischen Organisations- und Personalstrukturen nicht
selten unerwartet auftretende Probleme, Kosten und vor
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allem die Gefahr von Konflikten. Es ist zweifelsohne
schwierig, bisherige Organisationsstruktur und dezen-
trale Qualititsverantwortung zur Deckung zu bringen
oder auch die Skepsis vieler Mitarbeiter und Vorgesetz-
ter gegeniiber neuen Arbeitsformen wirklich zu iiber-
winden.

Diese offene und vielfach ungekldrte Situation in  Widerspriichliche
den Unternechmen belegen die Ergebnisse der postali-  Entwicklungstendenzen
schen Breitenerhebung, dic von der Forschergruppe — der Arbeitsorganisation
1993 in Unternehmen des Produzierenden Gewerbes
durchgefiihrt wurde. Danach kann man beispielsweise
nicht von einer eindeutigen Tendenz zur Dezentralisie-
rung von Qualitdtsaufgaben sprechen, vielmehr ist die
Entwicklung widerspriichlich. Einerseits ist die Tendenz
zum weiteren Ausbau einer Abteilung Qualititswesen
und einer Zentralisierung der Qualititsverantwortung
unverkennbar. Andererseits ist die Dezentralisierung
operativer und lenkender Qualititsaufgaben uniiberseh-
bar. Auch zeigt sich, daB die verschiedenen Formen
qualititsorientierter Gruppen wie Qualititszirkel in der
Produktion oder hierarchieiibergreifender Qualititszir-
kel keineswegs so weit verbreitet sind, wie hiufig un-
terstellt wird. Jedoch sind zugleich solche Gruppen bei
vielen Unternehmen geplant (vgl. ausfiihrlicher den
Beitrag von Moldaschl in diesem Band).

Noch sehr viel deutlicher wird die offene und hiu-
fig unklare Situation, wenn man nach Selbstkontrolle
und Gruppenarbeit in Produktionsbereichen fragt. So
zeigen die Ergebnisse der Breitenerhebung, daB die In-
tegration von qualititssichernden Aufgaben ins Aufga-
benspektrum von Produktionsarbeitern relativ weit ver-
breitet ist: 1993/94 ist in {iber 80% der befragten Be-
triebe diese Integration realisiert oder geplant (vgl.
Abb. 2). Dabei haben dies allerdings rd. 50% der Be-
triebe realisiert oder geplant, ohne die gewachsene Ar-
beitsteilung aufzugeben; d.h., in diesen Fillen wird auf
eine weitergehende Aufgabenintegration in der Werk-
statt verzichtet. Dies entspricht dem Bild der Verbrei-
tung von Gruppenarbeit: Fat man auch hier den sehr
unterschiedlichen Realisierungs- und Planungsstand zu-
sammen, so liegt der Verbreitungsstand bei weniger als
50% aller befragten Betriebe.
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Integration von Qualititsaufgaben

in die Produktion (Selbstprifung) 18

Integration von Qualitatsaufgaben
in die Produktion unter Beibehaltung
von Funktionsspezialisierung

Gruppenarbeit in manuellen
Arbeitsbereichen

Gruppenarbeit in der
teilautomatisierten Produktion

v
'
i t
i

I ; !
0% ' 50% 100%
Angaben in % der befragten Unternehmen

| weitgehend realisiert realisiert in Pilotprojekten geplant [] nicht geplant
Quelle: Forschergruppe "Qualitatsorganisation”

Abb. 2. Selbstpriifung und Gruppenarbeit in der Produktion, Stand und Planungen
1993/94

Gefahr ~ Man mufBl davon ausgehen, daBl mit solchen begrenzten
kontraproduktiver und MaBnahmen der Organisations- und Personalentwick-
qualititsmindernder  lung die Ziele eines umfassenden Qualititsmanagements
Effekte  kaum erreicht werden kénnen. Mehr noch, sie bergen
méglicherweise die Gefahr kontraproduktiver und quali-
titsmindernder Effekte in sich. Denn die Mitarbeiter
werden dadurch mit unklaren, teilweise widerspriichli-

chen Arbeitsanforderungen konfrontiert.

- Einerseits sollen sehr viele Mitarbeiter den neuen
Erfordernissen des Qualititsmanagements mdglichst
eigenverantwortlich und umsichtig nachkommen;
die weite Verbreitung der Selbstkontrolle belegt
dies nachdriicklich.

- Andererseits sind die Mitarbeiter hiufig von den
weitgehend unverdndert gebliebenen arbeitsorgani-
satorischen Strukturen und den damit verbundenen
Anforderungen gehalten, gewachsene Kompeten-
zen, eingespielte Routinen und traditionelle, lei-
stungspolitische Ziele einzuhalten.
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Folgen sind Unsicherheit, Uberforderung und Stre$. Es  Gefahr der
liegt daher nahe, daB solche Situationen durch einen  Demotivation
»Dienst nach Vorschrift“ méglichst vermieden werden.

Die Mitarbeiter arbeiten zwar nach vorgeschriebenen

Schemata und fithren beispielsweise die erwartete
Selbstpriifung durch, verzichten jedoch darauf, den Ur-

sachen von Ausschuff und Fehlern genauer nachzuge-

hen. Urspriinglich interessiertes und zur Ubernahme

von Qualitdtsverantwortung bereites Personal wird de-

motiviert. Damit wird die Situation reproduziert, die

mit den neuen Prinzipien des Qualititsmanagements
iiberwunden werden soll: Erhalten wird jene héufig be-

klagte ,,Lohnarbeitermentalitit“, die Blockadehaltungen

fordert und zu einem raschen Versiegen des Engage-

ments der Mitarbeiter in Sachen Qualititssicherung

fithrt.

5. Das vorliegende Buch

An diese in vielen Betrieben angetroffene und fiir ein
wirksames Qualitdtsmanagement unbefriedigende Situa-
tion kniipft die vorliegende Untersuchung an. Themati-
siert wird der wechselseitige Zusammenhang zwischen
Qualitdtsmanagement, Organisation und Qualifikation
der Mitarbeiter.

Wie in der Vorbemerkung zu diesem Buch schon  Problemorientierte
ausgefiihrt, verfolgte die Forschergruppe bei ihren Ar-  Begriindung der Hand-
beiten das Konzept einer problemorientierten Untersu-  lungsempfehlungen
chung. Durch eine intensive Analyse der betrieblichen
Realitdt sollten Problem- und Schwachpunkte der Praxis
des Qualitdtsmanagements identifiziert und daraus hand-
lungsleitende, praxisorientierte Empfehlungen abgeleitet
werden. Naturgemif kénnen im gegebenen Rahmen
nicht alle Aspekte des Zusammenhangs von Qualitéts-
management, Organisation und Personalwirtschaft aus-
fithrlich behandelt werden. Die Studie geht die Fragen
daher exemplarisch an, um dadurch eine hinreichend
intensive Bearbeitung zentraler Probleme und Gestal-
tungsfelder zu ermdglichen.

In den folgenden Beitrigen wird zum einen die Pro-

duktion als nach wie vor zentraler Bereich industrieller
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Wertschopfung in den Mittelpunkt der Argumentation
gestellt. Zum zweiten konzentrierten sich die Untersu-
chungen auf drei Kernbranchen der Industrie, die Elek-
trotechnische Industrie, die Automobilindustrie und den
Maschinenbau. Zum dritten werden jene organisatori-
schen und personellen Gestaltungsfelder herausgegrif-
fen, die als zentral fiir die Durchsetzung der neuen
Prinzipien des Qualititsmanagements anzusehen sind.
Aufgrund der aktuelle Tendenzen der Dezentralisierung
und des ,,Outsourcing“ von Produktionsbereichen darf
man sich dabei nicht auf innerbetriebliche Zusammen-
hinge beschrénken, sondern mufl auch zwischenbetrieb-
liche Aspekte des Qualititsmanagements aufgreifen.

Daraus ergibt sich die Gliederung des vorliegenden
Buches, indem zunichst in mehreren Beitrdgen zentrale
innerbetriebliche Themen organisatorischer Gestaltung
des Qualitdtsmanagements aufgegriffen werden:

Fokus:. - Im folgenden Aufsatz von Peter Kalkowski (SOFI
innerbetriebliche Gottingen) wird der betriebs- und arbeitsorganisa-
Fragen der torische Gesamtzusammenhang qualititsorientierter
Arbeitsorganisation und ReorganisationsmafBnahmen dargestellt. Insbesonde-
der Qualifikation re wird die verdnderte, hdufig widerspriichliche

Position des Qualititswesens in dezentralisierten
Unternehmensstrukturen analysiert.

- Anschliefend daran geht Manfred Moldaschl (ISF
Miinchen) auf die besonderen arbeitsorganisatori-
schen und leistungspolitischen Probleme und Erfor-
dernisse eines integrierten Qualitdtsmanagements
ein. Dabei stellt er die oft groen Diskrepanzen
zwischen dem Modell und der Realitit des betriebli-
chen Qualitditsmanagements und die Moglichkeiten
ihrer Uberwindung in den Mittelpunkt.

- Unmittelbar damit zusammenhédngend wird das bri-
sante und daher hdufig vernachlédssigte Thema einer
qualititsgerechten Entlohnung aufgegriffen. Auf der
Basis eines Uberblicks iiber die derzeit in der Me-
tallindustrie anzutreffenden Lohnformen arbeitet
Klaus Schmierl (ISF Miinchen) Beispiele fiir beson-
ders qualititsforderliche Lohnformen heraus.

- Es schlieft sich die Darstellung eines beispielhaften
und innovativen betrieblichen Reorganisationspro-

zesses an. Walter Drach und Wilhelm Neprmann he-
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schreiben die qualititssteigernden Effekte durch
Gruppenarbeit im Cost-Center Elektrik bei der Carl
Schenck AG in Darmstadt.

- Auf generelle Voraussetzungen der Qualifikation,
Weiterbildung und Personalpolitik fiir ein umfas-
sendes Qualitdtsmanagement gehen Konrad Betzi,
Beate Hase und Kuno Moll (IAO Stuttgart) ein. Sie
stellen die verschiedenen Stufen und Inhalte von
qualitdtsorientierten Qualifizierungsprozessen dar.

- SchlieBlich behandeln Klaus J. Zink und Walter
Steinmetz (Universitit Kaiserslautern) ein in vielen
Fillen ungeldstes hierarchisches Problem: Es geht
um die Konsequenzen neuer Qualititsmanagement-
Systeme fiir die Meister und die notwendigen MaB-
nahmen zur Vorbereitung dieser Vorgesetztengrup-
pe auf ihre verdnderte Rolle.

Die dann folgenden Aufsitze befassen sich mit wichti-  Fokus:
gen Problemen des zwischenbetrieblichen Qualititsma-  zwischenbetriebliche
nagements: Angesprochen werden von Manfred Deiff  Organisation des
(ISF Miinchen) Zuliefernetzwerke und Fragen eines un-  Qualititsmanagements
ternechmeniibergreifenden Qualititsmanagements. In sei-
nem Aufsatz geht es vor allem um Ansatzpunkte und
Moglichkeiten, die fiir eine durchgiingige qualitdtsorien-
tierte Produktion in unternehmeniibergreifenden Netz-
werken unabdingbar und forderlich sind. Anschliefend
greift Stefanie Weimer (ISF Miinchen) ein hiufig dis-
kutiertes, offenbar aber ebenso hiufig ungeldstes Pro-
blem auf: Sie fragt, welche externe Unterstiitzung
Kleinbetriebe benétigen, um an ihre spezifischen Be-
dingungen angepalBite Systeme des Qualitdtsmanage-
ments einfithren zu kénnen.
Im Resiimee werden abschlieffend die Kernaussagen
der Gestaltungsempfehlungen fiir eine qualititsorientier-
te Betriebs-, Arbeits- und ProzeBorganisation aus den
einzelnen Aufsitzen zusammengefaft.
Fiir die Aufsdtze zeichnen die jeweiligen Autoren
und Institute verantwortlich, zugleich sind sie aber Re-
sultat eines gemeinsamen Arbeits- und Diskussionspro-
zesses innerhalb der Forschergruppe ,,Qualititsorgani-
sation®.
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Qualitatsproduktion als Aufgabe der
Betriebsorganisation

Peter Kalkowski

1. Gestaltungsziele des
Qualitditsmanagements

Den folgenden Ausfiihrungen liegt eine Untersuchung
in der Automobil- und Zuliefererindustrie zugrunde, bei
der 90 Expertengespriche mit Managementvertretern,
Sachbearbeitern und Produktionspersonal gefiihrt wur-
den. 80 dieser Gespriache fanden im Rahmen von vier
Intensivfallstudien statt (zwei Automobilhersteller und
zwei Zulieferer; Abb. 1). Gemil der Zusammensetzung
des untersuchten Samples steht der folgende Beitrag ex-
emplarisch fiir Ansdtze zur Reorganisation des Quali-
tdtsmanagements in GroBbetrieben. Wir konzentrieren
uns auf die betriebsinterne Organisation des Qualitits-
managements. Auf betriebsiibergreifende Aspekte der
Qualitétsorganisation (Kundenorientierung, Kooperation
mit Lieferanten, Ausriistern usw.) wird aus Platzgriin-
den nicht eingegangen (vgl. hierzu den Beitrag von
DeiB in diesem Band).

Die Krise der deutschen Automobilindustrie Anfang
der 90er Jahre hat den Leidens- und damit den Hand-
lungsdruck in der Branche gesteigert. Die Automobilin-
dustrie hat iiber drastische Kostensenkungsprogramme
hinaus eine TQM-Offensive gestartet und Anldufe un-
ternommen, die iberkommenen Organisationsstrukturen
zugunsten prozeBorientierter Abldufe zu iiberwinden.
Als Orientierung dienen dem Management dabei in er-
ster Linie die MIT-Studie , Die zweite Revolution in der
Autoindustrie” (Womack u.a. 1991) und die Manage-
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mentliteratur zum Business-Reengineering (Hammer/
Champy 1995).

Unabhingig davon, unter welchem Etikett die Kon-  Internalisierung des
zepte zur Reorganisation der Betriebe firmieren, sie alle  Marktes
reflektieren, daB sich die fiir das traditionelle Modell
der Massenproduktion typische Abschottung der Pro-
duktion von Markteinfliissen nicht mehr aufrechterhal-
ten 148t. Es geht darum, die Grenze zwischen Markt-
und Produktionsékonomie zu verfliissigen und die Bin-
nenstrukturen zu flexibilisieren, um besser auf die Kun-
denanforderungen und insgesamt turbulenter geworde-
nen Umweltbedingungen reagieren zu konnen.

Tatsichlich bemiithte man sich in allen von uns un-
tersuchten Betrieben darum, die Flexibilitit (Reagibilitét
und Lernféhigkeit) der Organisation durch die Herein-
nahme von Regulationsformen des externen Marktes in
die Betriebsorganisation zu steigern (,Internalisierung
des Marktes“). Das reicht von der Einrichtung von
Centern, die tendenziell als ,Unternehmen im Unter-
nehmen“ gefiihrt werden, iiber den Aufbau interner
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, Instrumente wie Tar-
get-Costing, Benchmarking und daraus abgeleiteten
Zielvorgaben fiir einzelne Organisationseinheiten sowie
neue Lohnsysteme bis hin zu der Forderung: ,,Aus Be-
schiftigten, denen gesagt wird, was sie zu tun haben,
sollen Anbieter von Leistungen im unternehmerischen
Sinn werden“ (Reitzle 1994).

Was hat all das mit Qualititsmanagement zu tun?  Gestaltungsziele des
Nehmen wir die befragten Managementvertreter beim  Qualititsmanagements
Wort, besteht zwischen den MaBnahmen zur betriebli-
chen Reorganisation und modernem Qualititsmanage-
ment eine weitgehende Kongruenz. Qualitét ist demzu-
folge von einem sekundéren zu einem priméren Unter-
nchmensziel avanciert. An die Stelle eines im engeren
Sinn produkt- und ergebnisorientierten Qualititsbegriffs
soll ein umfassenderes Qualititsverstindnis treten, das
darauf zielt, die kurative Qualititssicherung durch eine
praventive Qualitétspolitik abzulésen. Moglichst fehler-
freie und effiziente organisatorische und technische Pro-
zesse — als Ansatz zur Kostenreduktion, Steigerung der
internen Flexibilitdt und Bedingung von Lean Produc-
tion — waren in den Betrieben Schwerpunkte der ver-
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folgten Qualititsmanagementkonzepte. Bei den Exper-
tengespriachen kristallisierten sich im Verlauf unserer
Untersuchung neben einer stirkeren Orientierung auf
die externen Kunden (Qualitit als ,,Ubereinstimmung
des Produkts mit den Anforderungen des kritischen
Kunden®) vor allem die ProzeBorientierung und die
Verhaltensidnderung als zentrale Gestaltungsziele des
Qualitdtsmanagements heraus (vgl. Abb. 2).

ProzeRorientierung

1. Vorrang der Geschéftsprozesse vor der funktionalen Gliederung der Betriebe

= qualitatsfahige Prozesse durch Uberwindung tradierter Bereichs- und
Abteilungsgrenzen,

= Vermeidung von Zeit-, Informations- und Qualitatsverlusten,

= Integration dezentral verteilten Wissens und Synergie durch interdisziplinare
Kommunikation.

2. Ubergang des Qualititsmanagements von der traditionellen produktbezoge-
nen Qualitdtssicherung zum ProzeRmanagement:
«Stimmen die Prozesse, dann stimmt auch das Produkt.”

3. Produktionstechnik: ,,K =1“

Die maximale Verfiigbarkeit kapitalintensiver Maschinen und Anlagen, die im Idealfall
sechs oder sieben Tage in der Woche rund um die Uhr stGrungsfrei laufen.

Verhaltensidnderung

Verhaltensdnderung gilt als die ,eigentliche Crux" und Voraussetzung fir die Realisie-
rung der angestrebten Qualitatsziele.

1. Management:

= ,vom Anweisen zum Coachen",
= offene Kommunikation,
= breitere Beteiligung der Beschdftigten an Entscheidungsprozessen.

2. Beschiftigte:

= starkere Identifikation mit dem Unternehmen, dem Produkt und der Arbeit,

= kosten- und qualitatshewulltes Denken und Handeln,

= hoheres Engagement bei der Ausschépfung von Verbesserungsmaglichkeiten,
Rationalisierung in Eigenregie (KVP).

Abb. 2. Gestaltungsziele des Qualitdtsmanagements
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Gegenstand von Abschnitt 2 ist die Reorganisation der
Betriebe: die Einrichtung von Produktionscentern sowie
die damit einhergehende Veridnderung des Verhiltnisses
von direkten und indirekten Funktionsbereichen (2.1),
die Reorganisation der Hierarchie (2.2) und die Verin-
derung der Arbeitsorganisation in der Produktion und in
den produktionsnahen indirekten Bereichen (2.3). Im
AnschluB daran geht es um die Umgestaltung des be-
trieblichen Qualitidtswesens (Abschnitt 3). Dabei wird
zwischen solchen qualitdtssichernden Funktionen unter-
schieden, die der Produktion iibertragen werden (3.1),
die als Produktionssicherung bzw. integrierte Qualitits-
forderung auf Centerebene angesiedelt sind (3.2) und
die zentral auf Werksebene von der Qualitétsforderung
wahrgenommen werden (3.3).

2. Reorganisation der Betriebe

Zur Bewiltigung turbulenter gewordener Wettbewerbs-  Gestaltungsmaximen:
bedingungen und der gestiegenen Komplexitit konzen-  Selbstorganisation und
trieren sich die Betriebe auf ihre Kernkompetenzen.  Dezentralisation
AuBerdem ist man bemiiht, dic Komplexitit der Pro-

duktion durch eine modulare Produktgestaltung zu re-

duzieren. Ein anderer Ansatz zur Bewiltigung der

Komplexitit besteht darin, die Produktionsprozesse

nach Produktbereichen (Fertigungssegmentierung) und

Geschiftsprozesse nach Geschiftsbereichen objektori-

entiert zu entflechten (Divisionalisierung, Centerorgani-

sation). Durch die objektorientierte Entflechtung von
Produktionsstrukturen und Geschiftsprozessen entste-

hen kleinere Organisationseinheiten mit liberschaubare-

ren internen Strukturen, einer effektiveren Ablauforga-

nisation und einer groBeren Eigenverantwortung (kiei-

nere Regelkreise, kurze Informationswege, dichtere

Kommunikation), die gezielter auf die Mirkte und Kun-

denbediirfnisse ausgerichtet werden kdnnen.

Zur Realisierung dieses Organisationskonzepts ist es  Bedeutung der
erforderlich, daB die zentralistische Leitung, d.h. das  Selbstorganisation
etablierte umfangreiche und differenzierte System von
Regelungen und Plinen zur Koordination und Kontrolle
der Ablaufe und Titigkeiten zurtickgenommen wird und
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die neu gebildeten Organisationseinheiten (Center, Ko-
stenstellen, Produktionsgruppen und Teams in den indi-
rekten Bereichen) Spielrdume fiir die Selbstorganisation
bekommen. Selbstorganisation steht dabei fiir die selbst-
initiierte und eigenverantwortlich durchgefiihrte Steue-
rung der internen Abliufe einer Organisationseinheit
unter Beriicksichtigung ihrer Austauschbeziehungen mit
der Umgebung und iibergeordneten Zielen (vgl. War-
necke 1992; vgl. Abb. 3).

Den Rahmen der Selbstorganisation bilden neue
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollmethoden, um de-
ren Implementation man sich in den Betriecben momen-
tan intensiv bemiiht. Sie sollen zum einen eine flexible-
re Planung und Steuerung erlauben und zielen zum an-
deren darauf, die Organisationseinheiten und einzelne

Selbstorganisation

= Aufbau (teil-Jautonomer und netzwerkartig verkniipfter Organisationseinheiten

= Center (Leistungs-, Cost-, Profit-Center),
= Gruppenarbeit,
= Teams in den indirekten Bereichen.

= Reorganisation der Hierarchie und Riicknahme birokratisch-
zentralistischer Leitungs-, Planungs- und Kontroliformen.

= Schaffung von Zeitspielrdumen und Qualifizierungsmdéglichkeiten.

Dezentralisierung

= Dezentralisierung von Funktionen, Verantwortung und Entscheidungskompetenzen:

= Integration: in die Center,
= Integration: in die unmittelbare Produktion.

Qualititsorganisation

Gestaltungsziele: Prozellorientierung  Verhaltensdnderung
Gestaltungsmaximen: Selbstorganisation Dezentralisierung
Fundament: partizipative Unternehmenskultur

Abb. 3. Gestaltungsmaximen des Qualititsmanagements
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Beschiftigte in verdnderter Weise auf die Erfiillung der
Unternehmensziele zu verpflichten und sie zur kontinu-
ierlichen Verbesserung der Produkte, der technischen
und organisatorischen Prozesse zu motivieren. Heraus-
ragende Bedeutung hat dabei das Verfahren, aus syste-
matischen Untersuchungsvergleichen Ziele abzuleiten
(Kennziffern zur Maschinen- und Personalproduktivitit,
Produktqualitit usw.) und diese iiber sog. Zielvereinba-
rungen, bei denen es sich in der Regel aber tatséchlich
um Zielvorgaben handelt, stufenweise auf die Werke,
Center, Kostenstellen, Gruppen und Teams herunterzu-
brechen.

Voraussetzung fiir die Selbstorganisation ist die De-  Formen der
zentralisierung und Neuintegration von Funktionen, ins-  Dezentralisierung
besondere dispositiver Funktionen. Unterschieden wer-
den konnen hierbei Formen strukturbegleitender und
strukturinnovativer Dezentralisierung (vgl. hierzu den
Beitrag von Moldaschl in diesem Band). Bei struktur-
begleitender Dezentralisierung werden die etablierten
Strukturen und Funktionsteilung beibehalten. Beispiele
fiir strukturbegleitende Dezentralisierung sind zeitlich
begrenzte Formen der Projektorganisation zur Optimie-
rung der bereichsiibergreifenden Kooperation oder ad-
ditive MaBnahmen wie die Einrichtung von Qualitits-
zirkeln und KVP-Aktivititen. Bei strukturinnovativer
Dezentralisierung werden nicht nur operative Funktio-
nen neu verteilt und die horizontale Arbeitsteilung re-
duziert, sondern auch die vertikale Arbeitsteilung zu-
riickgenommen, was u.a. in einer dauerhaften Verinde-
rung der (formalen) Arbeitsorganisation zum Ausdruck
kommt. Ansatzpunkte der Dezentralisierung sind:

- die Segmentierung grofler, bislang weithin zentral
gesteuerter Organisationseinheiten (Divisionalisie-
rung, objektorientierte Segmentierung der Ferti-
gung, Einrichtung von Centern),

- die Reorganisation der Hierarchie durch Verringe-
rung der Anzahl von Fiihrungsebenen, Dezentrali-
sierung von Entscheidungskompetenz und Neude-
finition von Managementaufgaben sowie

- die Verdnderung der Arbeitsorganisation durch Ein-
fithrung von Gruppen-, Team- und Projektarbeit.
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21 Einrichtung von Produktionscentern -
verandertes Verhiltnis von direkten und
indirekten Funktionsbereichen

Je nach dem ,,Grad ihrer Autonomie“ kénnen grund-
sétzlich drei Arten von Produktionscentern unterschie-
den werden, die auch Etappen einer Entwicklung der
Betriebsorganisation darstellen kdnnen:

- Leistungscenter sind funktionell eigenstindige Be-
triebseinheiten, denen weiterhin die fiir einen Pro-
duktionsabschnitt wichtigen (produktionsnahen) in-
direkten Funktionen zugeordnet sind. Sie haben in
der Regel kein eigenes Budget fiir Investitionen und
keine eigene Kostensteuerung. Die Centerleitung
muf aber Leistungskennzahlen ausweisen, ihre Ent-
scheidungen daran orientieren und sich an den
Kennzahlen (unternehmens-)interner und externer
Wettbewerber messen (,,benchen®) lassen.

-~ Cost-Center werden nach betriebswirtschaftlichen
MafBstiben in voller Kostenverantwortung gefiihrt.
Die Centerleitung kann im Rahmen der vom Unter-
nehmen gesetzten Leistungsvorgaben und eines zu-
geteilten Budgets liber die Nutzung der verfiigbaren
Ressourcen entscheiden, fiihrt ein eigenes Controll-
ing durch und kann die Kosten des Centers selbst
beeinflussen.

- Profit-Center sind weitgehend verselbstindigte Teil-
unternehmen (mit kaufminnischen Funktionen und
eigenen Entwicklungskapazititen), die fiir die Ver-
marktung ihrer Produkte (zu selbstindig kalkulier-
ten Preisen) selbst verantwortlich sind. Sie haben
eine eigene Gewinnverantwortung und koénnen ei-
nen Teil ihres Gewinns fiir Investitionen einbehal-
ten. Entscheidungsautonomie haben sie auch hin-
sichtlich des Bezugs von fremden Leistungen aus
anderen Unternehmensbereichen (auf der Basis in-
terner Verrechnungspreise) oder von externen Un-
ternehmen.

In allen Fillen ist den neu eingerichteten Centern ein
héheres MaBl an Eigenverantwortung fiir die Qualitit,
Kosten und Produktivitit iibertragen worden. Selbstor-
ganisation und Dezentralisierung der Center und ihrer
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Subsysteme erlauben nach Aussage der befragten Ex-
perten eine effektivere Ablauforganisation, eine optima-
lere Nutzung der Produktionsanlagen, eine Steigerung
der Anlagenverfiigbarkeit, sichere Prozesse und damit
eine héhere Produktqualitit sowie eine gezieltere Aus-
richtung auf die Marktanforderungen.

Diese mit der Centerorganisation angestrebten Ziele
kénnen jedoch nur erreicht werden, wenn

- traditionell zentral angesiedelte (fertigungsnahe)
Funktionen wie Qualititssicherung, Instandhaltung,
Fertigungsplanung usw. in gréfierem Umfang in die
Center integriert werden,

- traditionell von der Produktionsarbeit abgespaltene
und speziellen Abteilungen zugeordnete fertigungs-
nahe Funktionen in gréferem Umfang in die Pro-
duktionsarbeit integriert und damit die Separierung
von planender und ausfithrender Arbeit zuriickge-
nommen und die Fremdsteuerung zugunsten von
Selbstorganisation reduziert werden.

Wihrend die Einhaltung von Qualitdts- und Flexibili-  Neugestaltung des
tatsstandards traditionell eher durch Material-, Zeit- und  Verhéltnisses von
Personalpuffer sichergestellt wurde, sind diese im Zuge  Produktion und
des wachsenden Kostendrucks und durch Lean-Kon-  indirekten Bereichen
zepte (Null-Puffer-Null-Fehler-Strategie) in die Kritik

geraten. Deshalb spielt das Motiv, gerade die in den

indirekten Bereichen anfallenden Kosten (Gemein-,

Umlage-, Overheadkosten) drastisch zu reduzieren, bei

der prozeBorientierten Neuverteilung der direkten und

indirekten Funktionen eine zentrale Rolle. Je weniger

sich Kostensenkung auf die Rationalisierung von Ferti-

gungsprozessen beschridnken kann, desto mehr richtet

sich der Rationalisierungsfokus auch auf die indirekten

Bereiche. Angesichts dessen wird schon eine ,, Trend-

wende in der Rationalisierung” konstatiert (Faust u.a.

1994). Diese kommt auch darin zur Geltung, daf die

unmittelbare Produktion im Zuge des Ubergangs von

einer am Verrichtungsprinzip orientierten Organisation

zur Objekt- und ProzeBorientierung — als ,eigentlich

wertschopfender Bereich“ - eine Aufwertung gegen-

liber den indirekten Funktionsbereichen erfahrt. So wer-
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den die indirekten Bereiche mit dem Ziel der Einspa-
rung von Umlagekosten ,unter Druck gesetzt“.

Durch die mit der Centerorganisation gestiegene
Eigenverantwortung der Produktion fiir Qualitit, Ko-
sten und Zeiten kommt es in jedem Fall zu einer quali-
tativen Verdnderung in den Beziehungen zwischen di-
rekten und indirekten Bereichen, von denen hier nur
einige angesprochen werden sollen. In allen untersuch-
ten Betrieben wurden, wenn auch mit unterschiedlicher
Reichweite, indirekte Funktionen sowohl in die Center
als auch in die Produktionsarbeit integriert. Begleitet
wird dieser ProzeB von einer generellen personellen
Ausdiinnung der produktionsnahen Bereiche. Zentral
angesiedelt bleiben weiterhin solche indirekten Funktio-
nen, fiir die ein (,verwissenschaftlichtes“) Spezial-
Know-how erforderlich ist, die bei ihrer Dezentralisie-
rung nicht ausgelastet wiren und bei denen Synergieef-
fekte moglich sind, die mehreren Centern gleichzeitig
zugute kommen kdnnen.

Vom Bringprinzip Die weiterhin zentral angesiedelten Funktionsberei-
zum Holprinzip  che miissen ihre Leistungen jetzt aber in zunehmendem
MaBe verkaufen, wihrend die Produktion, um Umlage-
kosten zu sparen, diese Leistungen immer gezielter nur
noch dann in Anspruch nimmt, wenn sie sie tatsichlich
bendtigt. Auch auf dieser Ebene wird die Kooperation
in zunehmendem MafBie nach Angebot und Nachfrage
geregelt (Internalisierung des Marktes); das ist insbe-
sondere dann der Fall, wenn damit eine Belastung des
Budgets von Kostenstellen verbunden ist. Das traditio-
nelle Bringprinzip, bei dem die indirekten Bereiche der
Produktion vorgeben, was sic machen soll, wird zu-
nehmend durch das Holprinzip abgeldst, bei dem die
Produktion ,eigenverantwortlich“ je nach Bedarf die
von ihr bendtigten Dienstleistungen abfordert. Dadurch
sind die fertigungsnahen Bereiche jetzt nicht mehr nur
»formal®“ Dienstleister der Produktion und miissen zu
einem neuen Rollen- und Selbstverstindnis finden.

Neue Verfahren der Kostenrechnung, Budgeticrung
und internen Verrechnung sowie ein iiber die Kosten-
rechnung hinausgehendes Kennzahlensystem sind die
Instrumente, die in Kombination mit entsprechenden
Aushandlungsverfahren eine Grundlage fiir die neuen
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Formen der Kooperation und Kommunikation zwischen
direkten und indirekten Bereichen bilden.

2.2 Reorganisation der Hierarchie —
verdnderte Anforderungen an das
Management

In dem MaBe, in dem durch Selbstorganisations- und
Dezentralisierungsprojekte ehemals zentral angesiedelte
Vorgesetztenfunktionen von kleineren Organisations-
einheiten (Center, Teams, Gruppen) in Eigenregie be-
wiiltigt werden, wird auch die vertikale Arbeitsteilung
reduziert. Die zentralistische Fremdorganisation erweist
sich zunehmend als dysfunktional fiir das Management
komplexer Systeme und selbstregulierter netzwerkartig
verkniipfter Subsysteme.

Das Management ist hierbei das Subjekt (Macht- Fihren durch

und Fachpromoter), aber auch das Objekt der Reorga-  Fiihrungsverzicht
nisation. Es ist aufgefordert, verstirkt Selbstregulie-
rungsprozesse zu implementieren, was wiederum nur
moglich ist, wenn es selbst auf Funktionen verzichtet.
Die Dezentralisierung von Kompetenzen impliziert da-
her fiir das Leitungspersonal einen Funktionsverlust und
-wandel sowie ein verdindertes Rollen- und Fiihrungs-
verstindnis, das zugespitzt als ,Fithren durch Fiih-
rungsverzicht® charakterisiert werden kann. Vielfach
haben die befragten Fiihrungskrifte auch von sich aus
festgestellt, dab sie ihre Aufgabe zunehmend darin se-
hen, ,dafl wir uns selbst tberfliissig machen“. Gleich-
zeitig wurde aber berichtet, daf die Widerstinde gegen
die Reorganisation dort am groften sind, wo damit ein
Verlust an EinfluBmdglichkeiten des Leitungspersonals
verbunden ist. In allen untersuchten Betrieben sind
Hierarchieebenen und Managementpersonal abgebaut
worden. In zwei Féllen wurden z.B. drei von ehemals
sieben Hierarchieebenen gestrichen. Vielfach hat man
die Ebenen der Hauptabteilungsleiter und eine Meister-
ebene aufgeldst.

Durch die Dezentralisierung von Kompetenzen ,management
wichst die Abhéngigkeit des Leitungspersonals von der by objectives®
Selbstidndigkeit (Eigenregulation) und dem Verantwor-

tungsbewuBtsein der Beschiftigen. Dieses durch eine ..
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offene Informationspolitik, dichtere Kommunikation
und mehr Beteiligung an Entscheidungsprozessen (par-
tizipative Unternehmenskultur) zu férdern, ist eine we-
sentliche Aufgabe des Managements. Weil es dazu das
Verhiltnis von Fremd- und Selbstorganisation neu ge-
stalten und dynamisch anpassen muB, erdffnen sich
neue Gestaltungs- und Verhandlungsfelder, fiir die auch
neue Kooperations-, Kommunikations- und Aushand-
lungsmodalititen gefunden werden miissen. Ferner hat
die Dezentralisierung von Kompetenzen ebenso wie die
gesunkene Halbwertzeit des Wissens fiir das Leitungs-
personal zur Folge, daf es auch fachlich immer weniger
in der Lage ist, die Arbeit seiner Mitarbeiter richtig zu
verstehen und angemessen zu beurteilen. Ein Instru-
ment, das sich anbietet, die fiir das Management damit
entstehenden UngewiBheitszonen zu beherrschen und
einen Rahmen zu definieren, innerhalb dessen sich Pro-
zesse evolutiondrer Selbstorganisation vollziehen kén-
nen, sind wiederum Kennzahlensysteme (,,management
by objectives®). Als Gegenstand von auszuhandelnden
Zielvereinbarungen bieten sie Mdglichkeiten zur Parti-
zipation und férdern die Selbstorganisation, weil der
Weg zur Zielerreichung in die Eigenverantwortung der
Beschiftigten (Gruppen, Teams) iibergehen kann. Die
Entwicklung, Anwendung, Aushandlung und Anpas-
sung von Kennzahlen wird zu einer zentralen Manage-
mentaufgabe (vgl. Abb. 4).
Bei turbulenter Der Ubergang zu mehr Selbstorganisation der Be-
Umwelt gewinnen schiftigten wird vom Management zudem durch ver-
Vertrauensbeziehungen  schiedene unternehmenskulturelle MaBnahmen flan-
an Gewicht kiert, die dazu beitragen sollen, daf die Beschiftigten
eine Corporate Identity ausbilden. Der Betrieb als ein
offenes System sich selbst regulierender Organisations-
einheiten erfordert eine Fiithrung, die auf Commitment
(»Wertbindung“) der Beschiftigten beruht. Deshalb
wurden in allen Betrieben die Unternehmensgrundsitze
und Leitbilder formuliert. Zur Vermittlung von Leitbil-
dern des organisatorischen Wandels, bei dem Qualitit
durchweg einen zentralen Stellenwert hat, wurden zum
Teil groB angelegte Kampagnen und Veranstaltungen
durchgefiihrt. Diese zielen nach Aussage der befragten
Experten vor allem darauf, ,die neue Denke“ (Verhal-
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= Die Kennwerte werden aus dem Vergleich mit den Wettbewerbern bzw. dem ,Klassenbe-

sten" (Benchmarkinganalysen) abgeleitet und kdnnen als ZielgréRen - z.B. fur die Pro-

duktqualitat, Maschinen und Personalproduktivitdt - auf die Werke, Center, Kostenstel-

len, Gruppen und Teams heruntergebrochen, ,nach unten durchgestellt* werden.

Kennzahlensysteme erlauben eine flexible Anpassung an die Marktanforderungen.

Durch Selbstorganisation fiir das Management entstehende UngewilRheitszonen werden

mit ihrer Hilfe beherrschbar.

= Héhere Transparenz innerbetrieblicher Prozesse und Leistungssténde durch die
Méoglichkeit eines kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleichs.

= Stérkere Einbindung der Beschéftigten in die Ergebnisverantwortung (Geschéfts-
ergebnis).

= Forderung der Seibstorganisation, weil der Weg zur Erreichung der Zielwerte in die
Eigenverantwortung der Organisationseinheiten und Beschéftigten {ibergehen kann.

= Férderung der Gruppenautonomie, insofern einmal vereinbarte Ziele davor schiitzen,
daf} Vorgesetzte mit immer neuen Anforderungen in die Gruppe hineinregieren.

Uy

= Kennzahlensysteme sind ein wichtiger Bestandteil partizipativer Unternehmenskultur,
wenn die Zielwerte zwischen den Beschéftigten und Vorgesetzten tatséchlich ausgehan-
delt und vereinbart werden.

= Das Entgelt kann in Form von Préamien an den Erfillungsgrad der Zielerreichung ge-
kniipft werden. Durch die Kopplung von Zielvereinbarungen und Entgelt werden Kenn-
zahlensysteme zu einem wichtigen Bezugspunkt fir die Ausgestaltung des Lohn-/Lei-
stungskompromisses.

Abb. 4. Kennzahlen als Fiihrungsinstrument und Rahmen der Selbstorganisation

tensdnderungen) zu verankern und Vertrauen zu stiften.
Betont wurde die groBle Bedeutung verliBlicher und
dauerhafter Vertrauensbezichungen in einer turbulenter
gewordenen Lebens- und Arbeitswelt.

Das Dilemma, in dem sich das Management befin-
det, besteht jedoch darin, daB} es die Aufgabe hat, einer-
seits im Prozef der Reorganisation, Dezentralisierung
und des Aufbaus teilautonomer Organisationseinheiten
bei den Beschiftigten VerantwortungsbewuBitsein und
die Bereitschaft zu Leistungssteigerungen zu fordern,
andererseits aber den Personalabbau voranzutreiben.
Vertrauensbezichungen konnen unter Bedingungen for-
cierter Leistungsabforderungen, drohender Auslagerung
von Produktionskapazititen und des Personalabbaus nur

schwer entstehen. Es kann daher auch nicht Gberra-
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schen, daB die mangelnde Identifikation der Beschiftig-
ten mit dem Unternehmen und der eigenen Arbeit sowie
ein Mangel an eigenverantwortlichem Handeln beson-
ders vom mittleren Management immer wieder beklagt
wurde. ,,Die neue Denke wird bei uns noch nicht ge-
lebt.“ Die Beschiftigten beklagten dagegen, daB sie in
rascher Folge von immer neuen und fiir sie undurch-
sichtigen Managemententscheidungen iiberrollt werden.
Mittleres Management: Das mittlere Management, einer der wichtigsten
Promoterund ~ Tréger des internen Unternehmertums und verantwort-
Blockierer des Wandels  lich fiir die praktische Umsetzung der Reorganisations-
plane, ist besonders vom Funktionsverlust und (fakti-
schen sowie drohenden) Personalabbau betroffen (vgl.
dazu den Beitrag von Zink, Steinmetz in diesem Band).
Je mehr sich die Fithrungsaufgabe vom Anweisen und
von direkter Kontrolle in Richtung Organisation selbst-
steuernder Prozesse verlagert, desto eher kdnnen gerade
Funktionen des mittleren Managements abgebaut wer-
den. Angesichts dessen iiberrascht es nicht, daf sich
nach Darstellung der befragten Experten in diesem
Segment die engagiertesten Promotoren, aber auch die
grofiten Blockierer der Reorganisation befinden. Es ist
in einigen Unternehmen einem umfassenden Revire-
ment ausgesetzt, zu dem neben der Auflosung von
Hierarchicebenen eine gezielte Verjlingung des Perso-
nals gehort.

Rekrutiert werden dabei fast nur noch Akademiker,
die vielfach als Seiteneinsteiger in den Betrieb kommen.
Der Anteil von Managern, die sich ,,von unten hochge-
arbeitet” haben, nimmt drastisch ab. In einigen Betrie-
ben wurde auch die Rotation von Abteilungsleitern be-
schiossen, um Tendenzen zur biirokratischen Erstarrung
entgegenzuwirken. Durch den Abbau von Hierarchie-
ebenen und Personal verengen sich die Aufstiegsméog-
lichkeiten fiir das mittlere Management. Gleichzeitig
wird von ihm erwartet, dafl es verstirkt als interner Un-
ternechmer agiert. Der Preis, den Manager und leitende
Angestellte fiir ihre mit dem internen Unternehmertum
gewachsene Autonomie zu zahlen haben, ist die Selbst-
verpflichtung zu verldngerten Arbeitszeiten. Ein Gro8-
teil ihrer Aufgaben ist in der normalen Arbeitszeit gar
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nicht mehr zu bewiltigen, so daB die Leistungsnormen
per Selbstverpflichtung in die Hohe getrieben werden.

Der angestrebte organisatorische Wandel von der
funktionalen Organisation zur ProzeBorientierung be-
deutet fiir die Vertreter des mittleren Managements, dal
sie ihre Aufgaben zunehmend projektfé6rmig und in
wechselnden Teams wahrnehmen miissen. Auf diese
Weise kann auch unter weitgehender Beibehaltung der
funktionalen Gliederung die gegenseitige Abschottung
der Abteilungen aufgebrochen werden. Eine konsequen-
tere Orientierung an Geschéftsprozessen verlangt jedoch
die in einigen Betricben schon eingeleitete Einsetzung
von Prozefmanagern, die auf der Basis erweiterter Fiih-
rungsspannen fiir bestimmte ProzeBabschnitte verant-
wortlich sind und damit in die Kompetenzbereiche von
Abteilungsleitern eingreifen. Letztere miissen in der Re-
gel einen Teil ihrer Kompetenzen an die Prozefmanager
abgeben, ein ProzeB, der, wie berichtet wurde, selten
konfliktlos verlauft.

2.3 Verdanderung der Arbeitsorganisation
und deren Folgen

2.3.1 Gruppenarbeit — Integration von
Funktionen in die Produktion

Nach Darstellung unserer Gespriachspartner aus dem  Varianten der
Management haben alle Betriebe vor allem in den kapi-  Gruppenarbeit
talintensiven (teil-)automatisierten Fertigungsbereichen
inzwischen Gruppenarbeit eingefiihrt. In einigen Betrie-
ben wurde erkldrt, Gruppenarbeit sei bei ihnen schon
flichendeckend realisiert. Sehr zuriickhaltend sind die
Ansidtze dazu allerdings in der beschiftigungsintensiven
Bandmontage der Automobilindustrie. Gruppenarbeit in
der Bandmontage wurde von den befragten Manage-
mentvertretern iiberwiegend als ,nicht sinnvoll“ be-
zeichnet. Was unter Gruppenarbeit jeweils verstanden
wird, ist zudem recht unterschiedlich. Idealtypisch las-
sen sich hier ,innovative® und ,restriktive” Varianten
unterscheiden; es kann auch von ,gelenkten“ und
»selbststeuernden Arbeitsgruppen gesprochen werden

(vgl. Moldaschl in diesem Band).
Hirsch-Kreinsen (1997): Organisation und Mitarbeiter im TQM. ISFMUNCHEN
http://nbn-resol ving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67722 e



Es kann hier nicht differenzierter auf die angetrof-
fenen Varianten der Gruppenarbeit und die Umstdnde
eingegangen werden, die in den Betricben jeweils fiir
die konkrete Gestaltung ausschlaggebend waren. Fest-
zustellen war aber, dal} sie liberwiegend einer restrikti-
ven Variante zuzuordnen sind. Vor diesem Hintergrund
ist zu fragen, welche indirekten Funktionen in die Pro-
duktionsgruppen nun tatsichlich integriert worden sind:

In die Instandhaltungsfunktionen wurden nur in einem ge-
Produktionsgruppen  ringen Umfang in die Produktionsgruppen integriert,
integrierte Funktionen ~ obwohl gerade die Instandhaltung, wie durchweg er-
kldrt wurde, fiir die Gewdhrleistung der technischen
ProzeBsicherheit von zentraler Bedeutung ist und dar-
iiber hinaus einen Schwachpunkt bei der Organisation
qualitdtsfahiger Prozesse darstellt. In einem etwas gro-
Beren Umfang wurden den Gruppen Planungs- und
Steuerungsfunktionen iibertragen, etwa die Mdglichkeit,
in einem gewissen Umfang die Auftragsreihenfolge
selbst zu bestimmen (Feinsteuerung), in einem bestimm-
ten MalB die Materialbestellung und -bereitstellung
selbst zu iibernchmen sowie die Arbeitseinteilung,
gruppeninterne Arbeitsverteilung und die Anwesenheits-
planung selbst zu organisieren. Meistens kdnnen die
Gruppen auch mitentscheiden, wer an andere Gruppen
oder Kostenstellen ausgelichen wird. Ferner sind sie ge-
halten, ihren Qualifizierungsbedarf selbst zu ermitteln
und anzumelden. Zwar ist es in Einzelfillen auch vor-
gesehen, den Gruppen ein Mitspracherecht bei der Per-
sonalbemessung (Soll-Personalbesetzung) oder bei der
Definition des zu leistenden Arbeitspensums einzuriu-
men, realisiert wurde diese leistungspolitisch bedeuten-

de Absicht jedoch nicht.

Am weitestgehenden sind operative QS-Funktionen
in die Produktionsgruppen integriert worden. In allen
Fillen sind Qualititskontrolleure zugunsten der Werker-
selbstpriifung abgebaut worden, was per saldo auch von
erheblichen Personaleinsparungen begleitet wurde. Un-
terschieden werden kdnnen zwei Formen der Integrati-
on von QS-Funktionen in die Produktion: (a) In den
Gruppen gibt es weiterhin einzelne Beschiftigte, die
speziell Mef- und Priifaufgaben wahrnehmen, insbe-

sondere wenn es sich dabei um anspruchsvollere Auf-
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gaben handelt; (b) QS-Funktionen werden so in das
Aufgabenprofil der Werker integriert, daBl sie reihum
von allen Mitgliedern der Gruppe wahrgenommen wer-
den konnen. Es gibt keine Beschiftigten mehr, die aus-
schlieBlich oder vorwiegend priifen und kontrollieren.
Die letzte Variante fordert die Einsatzflexibilitit. Durch
Rotation an den Arbeitsplitzen werden die ProzeB-
kenntnisse der Werker verbessert. Qualitit ist keine
Spezialaufgabe mehr, sondern integraler Bestandteil der
Arbeit jedes einzelnen Gruppenmitglieds. Tatsichlich
wurde aber in fast allen Betrieben berichtet, daff die
Meister und Gruppen selbst unter dem auf ihnen lasten-
den Kosten- und Leistungsdruck dazu tendieren, wieder
arbeitsteilig vorzugehen und vor allem anspruchsvollere
Priiffunktionen einzelnen Beschéftigten zu iibertragen.
(Die Ubertragung von Qualititsverantwortung auf die
Produktionsgruppen geht jedoch iiber die operative
Qualititskontrolle durch die Werker, ,, Werkerselbstprii-
fung“, hinaus; vgl. 3.1.)

Im Urteil sowohl der Beschiftigten als auch ihrer  Steigende Leistungs-
Vorgesetzten steigt die Leistungsintensitit mit der  anforderungen
Gruppenarbeit deutlich an. Zwar werden héhere Lei-
stungsanforderungen und Belastungen von einem GroB-
teil der Beschiftigten akzeptiert, wenn dem eine interes-
santere Arbeit, erweiterte Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume sowie die dafiir erforderlichen zeitli-
chen Spielriume korrespondieren. Die Leistungsintensi-
vierung resultiert nach Darstellung der Beschiftigten
aber gerade und vor allem daraus, daf den Gruppen fiir
die neu hinzugekommenen indirekten Funktionen keine
oder nur unzureichend zusitzliche zeitliche Spielrdume
eingerdumt wurden. Auch die mit der Einfilhrung neuer
Lohnsysteme verbundene Erwartung einer gerechteren
Leistungsbeurteilung ist meistens enttduscht worden.

Wie auch Schmierl (in diesem Band) genauer aus-  Neue Lohnsysteme
filhrt, finden gegenwirtig solche leistungsorientierten
Formen der Vergiitung Verbreitung, die die Beschéftig-
ten in die Ergebnisverantwortung einbinden und iiber
die Stiickzahlorientierung hinaus auch Faktoren hono-
rieren, die unter dem Stichwort KVP bzw. ProzeBop-
timierung und Rationalisierung in Eigenregie zusam-
mengefait werden konnen. Die Leistungsbemessung
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soll zudem stirker gruppenbezogen und orientiert am
Grad der Erreichung zuvor ,vereinbarter® Qualitits-
und Produktivititsziele erfolgen. Diese Ziele sollen zwi-
schen der Gruppe und den Vorgesetzien periodisch neu
ausgehandelt werden. Finden diese Verhandlungspart-
ner keine gemeinsame Losung, wird der Betriebsrat als
Schlichtungsinstanz hinzugezogen. Zumindest konzep-
tionell handelt es sich hierbei also um eine Form des
»partizipativen Aushandelns“ des Lohn-/Leistungs-
Kompromisses.

In zwei der von uns untersuchten Betriebe sind entspre-
chende Bonussysteme, sog. ,,gainsharing“-Systeme, einge-
fiihrt worden, in einem weiteren ist im Vorfeld dazu eine
Betriebsvereinbarung abgeschlossen worden. In dem vier-
ten Betrieb ist man nach Angaben der befragten Experten
ebenfalls dabei, die Einfiihrung eines solchen Lohnsystems
vorzubereiten, obwohl hier davon ausgegangen wird, dafB
es allenfalls langfristig zum Einsatz kommen kann. Es
handelt sich um leistungsabhingige Entgeltsysteme, bei de-
nen die Gruppen in Ergénzung zum Grundentgelt einen
Bonus fiir Faktoren wie Qualitdt, Produktivitit, rechtzeiti-
ge Fertigstellung usw. erhalten konnen, sofern sie die ver-
einbarten Ziele erreichen bzw. iibertreffen. Das Grundent-
gelt wird mit Hilfe eines Tatigkeitsschlissels bestimmt.
Die Werker werden danach eingestuft, welche Tatigkeiten
sie selbstindig ausfithren kénnen. Fir Niedrigeingestufte
ist das ein Anreiz, sich fir weitere Titigkeiten zu qualifi-
zieren. Das Lohnsystem fordert also die Einsatzflexibilitat.
Fir die Qualifizierung ist die Gruppe weithin selbst ver-
antwortlich.

Enttauschte  H&ufig jedoch werden die Ziele nicht vereinbart, son-
Erwartungen lahmen  dern vorgegeben. Zum anderen haben sich die Gruppen
das Engagement  teilweise mit dem in der Vorperiode erreichten Lei-
stungsniveau die MeBlatte so hoch gelegt, daf sie kaum
noch dariiber hinaus kommen k&nnen. Resultat dessen
sind entmotivierende Frustrationen, Miftrauen gegen-
iiber denen, ,die uns das ganz anders verkauft haben®.
Man fiihlt sich ,,verschaukelt“ und ,,iiber den Tisch ge-
zogen“, mit der Folge, daB an die Stelle des anfingli-
chen Engagements fiir Gruppenarbeit und Selbstorgani-
sation oft eine deutliche Zuriickhaltung getreten ist.
Unter den Bedingungen der verschirften Standort-
konkurrenz und durch die Zielvorgaben der Zentrale
(Kostenreduktion, Benchmarking) sind die Verhand-
lungsspielrdume ohnehin recht schmal. Die an kurzfri-

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



stigen Rationalisierungs- und Kostensenkungserfolgen
interessierten Vorgesetzten neigen angesichts hochge-
steckter zentral definierter Zielvorgaben dazu, den
Druck ,nach unten“ weiterzugeben, die fiir die Selbst-
organisation erforderlichen Spielriume einzuschrinken
und zu rigideren Formen der Arbeitsorganisation zu-
riickzukehren. In mehreren Fillen wurden die Zeiten
fiir die Gruppengesprache gekiirzt oder ganz gestrichen.
Durch die iiber die Zielvorgaben in die Wege geleitete
Leistungsverdichtung ist der Krankenstand und der An-
teil der Nacharbeiten wieder gestiegen. Die KVP-Akti-
vitdten der Gruppen sind zum Teil ganz zum Erliegen
gekommen. Mehrfach beklagten die Beschiftigten den
in letzter Zeit wieder autoritdrer gewordenen Fiih-
rungsstil ihrer Vorgesetzten, ,das stindige Hin und Her
der Reorganisation® sowie den Widerspruch zwischen
der vom Management propagierten Beschéftigtenparti-
zipation (als Grundlage der gewiinschten Verhaltensén-
derung) und der geringen Einbindung in Entscheidungs-
prozesse. Der von den Beschiftigien erwarteten Ratio-
nalisierungsbeteiligung wird damit die motivationale
Grundlage entzogen.

Verstdrkt wird diese Situation durch die gewandel-  Aufstiegsblockaden
ten beruflichen Entwicklungs- und Karrierechancen.  gefdhrden
Die Durchldssigkeit ,,von unten nach oben“ ist aber die Flexibilitat
nicht nur ein Aspekt der Qualitit des Arbeitslebens,
sondern auch fiir flexible Organisationsstrukturen und
die dichte Kommunikation unterschiedlicher Subsyste-
me unabdingbar. Sie wird fiir die in der Produktion Be-
schiftigten zum einen durch den Abbau von Hierarchie-
ebenen beeintrachtigt. ,Ich wollte eigentlich meinen
Meister machen, aber bei der Personalabteilung hat
man mir gesagt, daf Meister nicht gebraucht werden®
(Anlagenfiihrer). Dariiber hinaus hat auch die Integrati-
on indirekter Funktionen in die Produktion zur Folge,
daB immer weniger Produktionsarbeiter tiber die klassi-
schen Aufstiegswege in die personell verkleinerten indi-
rekten Bereiche bzw. technischen Biiros aufsteigen kdn-
nen.

Dort findet eine ,fachliche Spezialisierung“ der
verbleibenden Arbeit statt. In ihnen arbeiten tendenziell
nur noch ,Experten“. Bemerkenswerterweise ist ein
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ausgepragtes, in der Produktion erworbenes Erfah-
rungswissen nach Darstellung der Gesprichspartner
heute keine Voraussetzung mehr fiir die Arbeit in der
Planung, Instandhaltung und Qualitétssicherung.

2.3.2 Verdnderungen in den
produktionsnahen Bereichen

Funktionsverlust ~ Die Dezentralisierung produktionsnaher, indirekter

und Rollenwande!  Funktionen und die Ansdtze zur Selbstorganisation
(teil-)autonomer Produktionseinheiten haben fiir die in-
direkten Bereiche einen Funktionsverlust und einen
Rollenwandel zur Folge. Rollenwandel bedeutet, dafB
sie ihre Leistungen auf der Basis interner Kunden-Lie-
feranten-Beziehungen und der Ablésung des Bringprin-
zips durch das Holprinzip der Produktion anbieten und
verkaufen miissen (Dienstleister der Produktion). Der
zunehmende Okonomisierungsdruck auf die indirekten
Funktionsbereiche kommt auch darin zur Geltung, daB
sie einer verstirkten Kostenkontrolle unterzogen werden
(»Abschaffung des Giefikannenprinzips“). Die Interna-
lisierung des Marktes macht sich auch hier als Steue-
rung Giber Zielkosten bemerkbar.

Obwohl der Anteil der direkten Fertigungskosten an den
Gesamtkosten gesunken ist, dienen sie meistens noch als
Verrechnungsbasis fiir die Kosten, die sich nicht eindeutig
zuordnen lassen. In der Vergangenheit bemiihte man sich
vorwiegend darum, die direkten Kosten zu minimieren, um
auf diese Weise die indirekten Kosten decken zu konnen.
Mit dem Ubergang zur Centerorganisation wichst das In-
teresse der Centerleitungen an einer verursachergerechte-
ren Zuordnung der Kosten, die auch die Voraussetzung da-
fiir ist, daff die Centerleiter kalkulierbare Leistungsverein-
barungen bzw. Dienstleistungsvertrige abschlieBen kon-
nen. Die (bislang allerdings noch nicht sehr weitgediehe-
nen) Bemithungen richten sich darauf, Kostenblocke ent-
lang der Geschiftsprozesse zu erfassen. Damit sollen sich
Gemeinkosten identifizieren lassen, die keinen Beitrag zur
Wertschopfung leisten. Darliber hinaus sind solche Pro-
zeBwertanalysen ein Ansatz, die Qualitit der Auftragsab-
wicklung zu erhohen. Sie verdeutlichen, daB gemeinkosten-
treibende Faktoren insbesondere von der Kooperation der
Funktionsbereiche beeinfluBt werden. Wenngleich die Cen-
terleitungen durchweg beklagten, daB von einer Kosten-
transparenz derzeit noch nicht die Rede sein kann, war
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man in allen Betrieben daran interessiert, Instrumente an
die Hand zu bekommen, die es erlauben, die Komplexitit
der Gemeinkosten in den Griff zu bekommen und einen
kontinuierlichen Vergleich von Soll- und Ist-Kosten vorzu-
nehmen. Wenn die Abweichungen zwischen Soll- und Ist-
Kosten ein bestimmtes Maf} iiberschreiten, werden Analy-
sen und Abstellmafinahmen eingeleitet. Daher kann auch
das Controlling (das in den Betrieben eine rasante Aufwer-
tung erfdhrt) als ein genuiner Bestandteil des Qualititsma-
nagements verstanden werden.

Eine stirkere Okonomisierung der indirekten Funkti- Leistungen missen
onsbereiche wird in den Betrieben gegenwirtig dadurch  verkauft werden
erreicht, daB zwischen Produktion und Dienstleistern
Leistungsvereinbarungen abgeschlossen werden, in wel-

chen diese ihre Leistungen auf der Basis von Mann-

Monaten anbieten. Das Verhéltnis von zentral vorgege-

benen und budgetierten Leistungen zu dezentral abgeru-

fenen und finanzierten Leistungen hat sich dabei inzwi-

schen deutlich zugunsten der letzteren verschoben. Es

wird angestrebt, den Anteil der von der Produktion ein-

gekauften indirekten Funktionen weiter zu erhohen.

GemiB den Vorstellungen einiger Experten sollte das

Verhiltnis von zentral vorgegebenem Budget und der

Finanzierung durch die auftraggebenden Bereiche ca.

20% zu 80% betragen.

Bei einem der untersuchten Automobilhersteller vereinbart
die zentrale Personalabteilung mit den Centern jihrlich ein
Gesamtpersonalbudget. Innerhalb dieses Gesamtbudgets
steht ein gemeinsam mit den Centern festgelegtes Budget
fiir Bildungsmafinahmen zur Verfiigung, iiber dessen Aus-
schopfung die Personalabteilung zu berichten hat. Sonder-
leistungen, die sie fiir die Produktion erbringt, hat diese
auch gesondert zu honorieren. Da den - nicht in die Center
integrierten - indirekten Bereichen nur ein reduziertes
Budget zur Verfiigung steht, sind sie von sich aus daran
interessiert, bestimmte bislang von ihnen erbrachte Lei-
stungen an die Center abzugeben. AnléBlich der Leistungs-
verhandlungen mit den Centern rechnet z.B. die Logistik-
abteilung den Centern vor, welche Titigkeiten (,,Kernté-
tigkeiten“) sie innerhalb ihres Budgets erbringen kann und
welche Leistungen mit wieviel ,Mann-Jahren“ von den
Centern iibernommen werden kénnen. Mit diesem Verfah-
ren konnen also iiber die Budgetierung die indirekten Be-
reiche verschlankt und die sukzessive Integration indirekter
Funktionen in die Center gesteuert werden.
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Daf} die indirekten Bereiche ,den unteren Teil“ ihrer
Funktionen abgeben (,Routinetitigkeiten”, operative
Funktionen), hat eine Spezialisierung der Titigkeiten
dieser Bereiche zur Folge. Damit verindern sich auch
die Berufskarrieren fiir diese Bereiche. Die in den indi-
rekten Bereichen verbleibenden Spezialistentitigkeiten
zeichnen sich durch verdnderte fachliche, sozial-kom-
munikative Anforderungen und Verantwortlichkeiten
aus und werden verstirkt von Ingenieuren wahrgenom-
men. Gefordert sind in zunehmendem MaBe Methoden-
kenntnisse, Systemkenntnisse, abstrakteres und analyti-
sches Denken, eigene Bemiithungen, um - bei einer ver-
kiirzten Halbwertzeit des verwertbaren Wissens - auf
der Hohe der Zeit zu bleiben und einen Wissensvor-
sprung vor der Produktion und prinzipiell dezentrali-
sierbaren Tétigkeitsanteilen zu wahren.

Veranderte
Anforderungen

2.3.3 ProzeB- und Teamorganisation in den
indirekten Bereichen

Projekt-und ~ Bei der Reorganisation der indirekten Bereiche verfol-
Teamorganisation ~ gen die Betriebe auch das Ziel, biirokratische Formen
der Kooperation aufzubrechen. Bevorzugt werden sol-
che Formen der Arbeitsorganisation, die die bereichs-
iibergreifende Kooperation fordern. Diese Organisa-
tionsformen sollen es erlauben, die Perspektiven und
Anspriiche der funktional ausdifferenzierten Wissensbe-
reiche einander niherzubringen, zu vernetzen und zeit-
Okonomisch zu effektivieren. Das geschieht vor allem
durch eine Intensivierung der Projekt- und Team-
organisation. Die Projektorganisation ist ein Ansatz zur
Bewiltigung turbulenter Umweltbedingungen mit stin-
dig neuartigen und komplexen Anforderungen, der in-
nerhalb der bestehenden funktionalen Organisation rea-
lisiert werden kann. Die Funktionsteilung zwischen den
beteiligten Bereichen wird dabei nicht verindert. Die
verschiedenen Varianten der Projektorganisation kon-
nen nach dem Grad ihrer Einbettung in bzw. Entkopp-
lung von der Linienorganisation unterschieden werden.

- Die Task-Force-Projektorganisation zeichnet sich
dadurch aus, daB} die beteiligten Mitarbeiter fiir die
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gesamte Projektlaufzeit aus den Abteilungen her-
ausgenommen werden (,reine“ Projektarbeit) und
unter der alleinigen fachlichen und disziplindren
Kompetenz eines Projektleiters in Teams zusam-
menarbeiten.

- Die Matrix-Projektorganisation vernetzt dagegen
abteilungsiibergreifend Teile der Linienorganisati-
on, indem Mitarbeiter aus den beteiligten Bereichen
zwar fachlich einem Projektleiter zugeordnet wer-
den, tatsdchlich aber in ihren Abteilungen weiterar-
beiten. Die jeweiligen Linienvorgesetzten bleiben
weisungsbefugt und behalten einen gewissen fachli-
chen Einfluff. Der Projektleiter trigt die Verantwor-
tung fiir den Ablauf und die Kontrolle des Projekts,
ist aber nur begrenzt fiir die Projektmitarbeiter zu-
stindig. Die Matrix-Projekt-Organisation birgt per
se Konflikte zwischen der Linienorganisation und
dem quer zu den Linien operierenden Projektmana-
gement.

Teamarbeit ist in den einzelnen indirekten Bereichen
schon traditionell tblich. Dariiber hinaus muBten die
Bereichsgrenzen zu Koordinationszwecken und bei der
konkreten Bewiltigung von Aufgaben aber schon im-
mer ein stiickweit {iberschritten werden. Bisher wurden
die formalen Bereichsgrenzen jedoch eher informell und
von den Beschiftigten vor allem unter Umgehung der
Hierarchie {berschritten. Die bereichsiibergreifende
(,integrierte“) Teamorganisation ist ein Ansatz, solche
informellen Strukturen offiziell zur Geltung zu bringen.
Es handelt sich dabei um eine Form der Organisation,
die nicht wie bei der Projektorganisation auf die ,,Ein-
maligkeit von Bedingungen®, sondern auf Dauer ausge-
richtet ist. Das Tagesgeschift wird vom Team wahrge-
nommen und in groBerem Umfang vom ihm selbst or-
ganisiert.

Beispiel 1 (Logistik-Team): Im Zulieferbetrieb Z1 findet
gegenwirtig ein umfassendes Business-Reengineering statt.
Die Bemiihungen um Prozeforientierung kommen auch da-
rin zum Ausdruck, daft Prozefmanager (,,process owner)
eingesetzt werden, die nicht fiir bestimmte Funktionsberei-

che, sondern fiir Prozesse entlang des Auftragsdurchlaufs
verantwortlich sind und damit breitere Leitungsspannen
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haben. Die Zulieferungen als auch die Auslieferungen an
die Kunden (Automobilindustrie) erfolgen just in time.

Nach der Einrichtung von Cost-Centern und Ferti-
gungsinseln wurden Vertriebsplaner, Disponenten, Be-
schaffer und Fertigungsplaner zu Teams zusammengefaft,
den Centern zugeordnet und in Containern unmittelbar in
der Produktion (neben den Fertigungsinseln) stationiert.
Durch die Nihe zur Produktion ist eine schnelle Abstim-
mung der Kapazitdten und Bedarfe moglich. Die Center
haben durch die Dezentralisierung der in den Teams inte-
grierten Funktionen eine hthere dispositive Autonomie be-
kommen und kénnen schneller und flexibler auf Kundenan-
fragen reagieren. Die integrierte Teamorganisation fordert
die interdisziplinire Kommunikation und die funktions-
ibergreifende ProzeBorientierung der Teammitglieder. In
einem begrenzten Umfang konnen sie sich schon gegensei-
tig vertreten (Rotation, ,training on the job“). Eine voll-
stindige gegenseitige Vertretbarkeit wird langfristig ange-
strebt. Die Teams wiirden dann nicht mehr aus Vertriebs-
planern, Disponenten, Beschaffern und Fertigungsplanern,
sondern nur noch aus ,,Logistikern“ bestehen.

Beispiel 2 (Business-Teams): Bei dem Zulieferer Z2 findet
sich die Teamorganisation in Form sog. Business-Units
und Bussiness-Teams (vgl. Abb. 5).

Vor der Einrichtung von Business-Teams fiir die Wer-
ke gab es in diesen jeweils eine Produktionsleitung sowie
Abteilungs- bzw. Bereichsleiter. Um die Abteilungsgren-
zen ein stiickweit aufzuldsen, wurden die Abteilungs- und
Bereichsleiter zu einem Leitungsteam (Business-Unit) zu-
sammengefafit. Dessen Aufgabe besteht darin, ,,organisa-
torische Fragen und Streitigkeiten zu kliren“. Die Position
der Abteilungsleiter hat sich in Richtung eines primus inter
pares entwickelt, d.h., die an den Business-Teams beteilig-
ten Mitarbeiter haben an Autonomie gewonnen.

Gegenstand der Sitzungen der Business-Teams sind die
kontinuierliche Kontrolle und Bewertung des Leistungs-
standes, die Entwicklung und Einleitung von MaBnahmen
zur Beseitigung und Vermeidung von Storungen sowie die
kurz- und lingerfristige Umsetzung weiterer Mafnahmen
zur Optimierung der Produktqualitit. Die Rolle der Quali-
tatssicherung in diesen Teams ergibt sich nicht zuletzt dar-
aus, daB sie auch fiir die Stlicklisten- und Verfahrensfrei-
gabe zusténdig ist und somit eine Vermittlungsinstanz zwi-
schen Entwicklung und Produktion darstellt. Wihrend die
Entscheidungskompetenzen in den indirekten Bereichen
frilher Abstimmung mit ihren Kollegen aus den anderen
Bereichen in einem sehr viel groBeren Umfang selbst Ent-
scheidungen treffen.
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Abb. 5. Business-Units and Business-Teams

Fiir den einzelnen bedeutet die Mitarbeit in den Teams ei-
nen hoheren Zeitaufwand bei der Aufgabenwahrnehmung.
Weil die Vorgesetzten an den Sitzungen der Business-
Teams nicht mehr teilnehmen, steigt fiir die Mitarbeiter
der Abstimmungsaufwand mit den Vorgesetzten ebenso
wie das Risiko, von ihnen kritisiert zu werden. Die Vorge-
setzten ihrerseits wissen weniger als zuvor, was die Mitar-
beiter in den Teams beschliefen. Sie haben Entscheidungs-
kompetenzen abgegeben, sind dadurch aber auch weniger
informiert. Wiahrend die Teamorganisation auf der hori-
zontalen Ebene zu einer Optimierung der Kooperation zwi-
schen den Fachbereichen beigetragen hat, ist die vertikale
Kommunikation zwischen den Business-Teams noch pro-
blematisch. Die Beschliisse der Business-Teams einer Fer-
tigungsstufe werden von den Teams der anderen Ferti-
gungsstufen oft nicht oder nur unzureichend berticksichtigt.

Die Gesprichspartner betonten zwar durchweg die Er-
folge, die man in den Betrieben mit der Projektorgani-
sation und der auf Dauer gestellten Teamorganisation
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erreicht hat, wiesen aber auch auf einige Problempunkte
hin, die sich mit diesen organisatorischen Mafinahmen
verbinden. Indem traditionelle Organisationsstrukturen
mit relativ klar definierten (bereichsspezifischen) Zu-
standigkeiten von dynamischeren Organisationsstruktu-
ren abgeldst werden, entstehen sowohl fiir die Vorge-
setzten als auch fiir die Beschiftigten Grauzonen und
zum Teil erhebliche Verhaltensunsicherheiten. Fir die
Vorgesetzten sind Arbeit und Aktivititen ihrer Mitarbei-
ter nicht mehr so transparent, wie das herkémmlicher-
weise der Fall war. Von den Beschiftigten wird erwar-
tet, daB sie eigenverantwortlich handeln, andererseits ist
im Einzelfall unsicher, wie weit ihre Entscheidungs-
spielrdume dabei tatsdchlich reichen.

Mehrfach wurde von den Beschiftigten in diesem
Zusammenhang kritisiert, daBl es den Vorgesetzten sehr
schwer fillt, Kompetenzen abzugeben, wihrend sie
gleichzeitig immer weniger dazu in der Lage sind, die
Arbeit ihrer Mitarbeiter angemessen zu beurteilen. Au-
Berdem koénnten die unmittelbaren Fachvorgesetzten
nicht mehr ausreichend die Anspriiche, Perspektiven
und Interessen der Abteilung gegeniiber dem Top-Ma-
nagement zur Geltung bringen; eine Kritik, die implizit
auf die insgesamt geschwichte Position des mittleren
Managements verweist.

Leistungsverdichtung Fast immer hat Entscheidungsdelegation fiir den
und  einzelnen nach Auskunft der befragten Mitarbeiter auch
Statusunsicherheiten  eine Aufgabenerweiterung, d.h. Mehrarbeit zur Folge.
Zwar wird die Entscheidungsdelegation prinzipiell be-

griifit und als ein adiquater Ansatz zur betrieblichen Be-

wiltigung verdnderter Marktforderungen begriffen, zu

dem es keine verniinftige Alternative gebe. Aufgaben-

integration steht aber auch im Bereich der produktions-

nahen Dienste Technischer Angesteliter fiir Rationali-

sierung, Zusatzbelastungen und Leistungsverdichtung.

Oft konnen neu hinzugekommene Erwartungen und

Aufgaben - und meistens ohne adidquate ideelle und ma-

terielle Anerkennung (Gratifikationen, Aufstiegsmog-

lichkeiten) ~ nur durch eine Ausdehnung des Arbeitsta-

ges lber die Normalarbeitszeit hinaus bewdltigt werden.

Vielfach wurde deshalb die Hoffnung geduBert, daB

»die stindige Reorganisation“ (Flexibilisierung der Bin-
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nenstrukturen) nur ein Ubergangsphinomen sei. Weit-
sichtigere duferten die Vermutung, daff die ,ruhigen
Zeiten endgiiltig vorbei sind“ und fiir die Zukunft mit
einem permanenten Wandel, hoher Veridnderungsdyna-
mik und einem Verlust an sozialer Sicherheit zu rech-
nen sei. Fiir einen Grofteil der Beschiftigten in den in-
direkten Bereichen bedeutet die Reorganisation der Be-
triebe gegenwirtig auch, daf die groBen Zentralabtei-
lungen, in denen sie bisher tdtig waren, ,auseinander-
gerissen“ und als ,vereinzelte“ kleinere Einheiten den
Centern zugeordnet werden. Dadurch werden die tradi-
tionellen Fachkulturen geschwicht.

Die Folgewirkungen der Reorganisation der pro-
duktionsnahen indirekten Bereiche sind: Personalabbau
(Einsparziel: 20% bis 30%), Okonomisierung, Status-
verlust, aus erhdhten Leistungsanforderungen und neu-
en Verhaltensunsicherheiten resultierende Belastungen
(StreB), die Anforderung, die eigene ,,Daseinsberechti-
gung“ kontinuierlich unter Beweis stellen zu miissen,
sowie die mit der Verschlankung und dem Hierarchie-
abbau einhergehende Verschlechterung beruflicher Ent-
wicklungs- und Karrieremdglichkeiten, die bislang ein
entscheidender Anreiz fiir Arbeitsengagement und un-
vergiitete Mehrarbeit waren. Alles dieses markiert einen
qualitativen Einschnitt in die Angestelltenarbeit und An-
gestelltenkultur (vgl. Heisig, Littek 1995).

Aus funktionaler Perspektive sind die beschriebenen  Folgen fir
Entwicklungen spitestens dann problematisch, wenn sie  Qualitatssicherung
die organisatorische und technische ProzeBsicherheit
gefihrden; insbesondere wenn einerseits von den Pro-
duktionsarbeitern erwartet wird, daB sie im grdferen
Umfang indirekte Funktionen iibernehmen und ihnen
die qualifikatorischen und zeitlichen oder personellen
Kapazititen dafiir fehlen, wihrend andererseits die per-
sonell ausgediinnten indirekten Bereiche aus Kapazitits-
griinden keinen wirksamen Beitrag zur préventiven
Qualitdtssicherung leisten konnen und deshalb darauf
dringen, daf§ die Produktion ihnen weitere Aufgaben
abnimmt.
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3. Reorganisation des Qualititswesens

Funktionsbereiche des QS-Systems (Beispiel) Gliederung
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Abb. 6. Funktionsbereiche des QS-Systems
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3.1 Verlagerung von operativen QS-
Funktionen und Qualititsverantwortung
in die Produktion

Die Tragweite der in der Regel in den Unternehmen  Probleme fiir
nicht abgeschlossenen Reorganisation des Qualitdtswe-  Selbstprifung
sens 14Bt sich zunichst daran ermessen, dafl die Zen-
tralbereiche des Qualitdtswesens im Verlauf mehrjihri-
ger Projekte zur Aufwandsreduktion zum Teil inzwi-
schen auf ca. 20% ihres ehemaligen Personalbestandes
zusammengeschrumpft sind. Die Integration der ehe-
maligen Qualititskontrolleure in die Produktion und der
Ubergang zur Werkerselbstpriifung haben zu dieser
Verschlankung der Zentralbereiche gefiihrt. Allerdings
ist es den Unternehmen meistens zu aufwendig, die in
die Produktion integrierten Kontrolleure fiir Aufgaben
der unmittelbaren Produktion zu qualifizieren, so daB
die Funktionsteilung zwischen Qualitdtssicherung und
direkter Produktionsarbeit innerhalb der Gruppen viel-
fach bestehen bleibt.

Der Ubergang zur Werkerselbstpriifung hat nur zu
zeitweiligen Qualititseinbriichen gefiihrt, meistens weil
die Werker nicht hinreichend darauf vorbereitet worden
sind und die erforderlichen Kenntnisse iiberwiegend
durch gegenseitiges Anlernen erworben werden muf-
ten. Trotz zeitweiliger Qualititseinbriiche duferte kei-
ner der Gesprichspartner Zweifel an der Richtigkeit des
Konzepts der Werkerselbstpriifung.

Wenn von Dezentralisierung der Qualitdtsverant-
wortung die Rede ist, erhebt sich auch die Frage, wer
in der Produktion bei Abweichungen von den Priifvor-
gaben und bei Stérungen regelnd und instandsetzend in
die Prozesse eingreifen soll. Bei selbststeuernden Grup-
pen wird das bevorzugt von Arbeitskriften durchge-
fiihrt, die in der Gruppe schon eine herausgehobene
Position haben und die gegebenenfalls Meister oder Be-
triebsingenieure zu Rate ziehen. Bei restriktiven Grup-
penarbeitskonzepten sind die Kompetenzen der Gruppen
noch geringer. Die Arbeitskrifte sind gehalten, solche
Aufgaben nahezu vollstindig den Experten aus den in-
direkten Bereichen zu {iiberlassen. Dezentralisierung
von Qualitdtsverantwortung heifit dann, dafi die Werker
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bei sich abzeichnenden Stoérungen moglichst frithzeitig
ihre Vorgesetzten bzw. die Experten der indirekten Be-
reiche informieren sollen.
Rationalisierung in Dezentralisierte Qualititsverantwortung heifit aber
Eigenregie ~ vor allem, daB die Produktionsgruppen aufgefordert
sind, von sich aus oder in Kooperation mit Experten aus
den indirekten Bereichen Beitrdge zur kontinuierlichen
Verbesserung der Produktionsprozesse (KVP) zu lei-
sten. Dazu wurden in den Betrieben Organisationsfor-
men geschaffen, die die reguldre Arbeitsform erginzen
(Qualitdtszirkel, Werkstattzirkel, KVP-Gruppen). Die
Beschiftigten sollen Ldsungsvorschlige erarbeiten, sie
moglichst selbst umsetzen und auf ihren Erfolg kontrol-
lieren. Nachdriicklicher als die traditionellen Qualitéts-
zirkel zielt KVP auf einen umfassenderen Zugriff auf
das Arbeitsvermdgen und die Leistungspotentiale der
Beschiftigten (aktive Rationalisierungsbeteiligung).

Den positiven Effekt von KVP sahen die Ge-
spriachspartner vor allem darin, daB durch diese MaB-
nahme das Qualititsbewufitsein der Werker gefordert
wird und die beabsichtigte Verhaltensdnderung herbei-
gefilhrt werden kann. KVP-Sitzungen dienen zur Ein-
iibung einer ,Alle-machen-mit“-Orientierung, die an
die Stelle eines Arbeitsverstindnisses treten soll, das in
erster Linie im Ausfiihren von Anweisungen besteht.
Betont wurde auch, dafB die Werker infolge der KVP-
Aktivititen heute liber mehr (bereichsiibergreifende)
ProzeBkenntnisse verfiigen und den Produktionsprozef
betreffende Probleme, Verbesserungsvorschlige und
Anforderungen an die indirekten Bereiche setbstbewuf-
ter sowie sprachlich und fachlich kompetenter artikulie-
ren. Die in der Produktion Beschiftigten hoben ihrer-
seits hervor, daf} sie durch KVP beim Management und
den Experten heute eher Gehor finden.

Ermidungserschei- Dieser positiven Einschitzung von KVP folgte al-
nungen beim KVP  lerdings stets die Feststellung, daB die KVP-Aktivititen
nach einer ersten ,euphorischen“ Phase wieder einge-

schlafen sind. Die Nichtumsetzung von KVP-Vorschli-

gen (zum Teil aufgrund fehlender Investitionsmittel fiir

die heimischen Standorte) und der gestiegene Leistungs-

druck, durch den die Zeit fehlt, sich mit zusitzlichen

Arbeitsthemen auseinanderzusetzen, wurden als Griinde
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dafiir angefiihrt. Obwohl in den Betrieben Betriebsver-
einbarungen zu KVP abgeschlossen worden sind, denen
zufolge die Umsetzung von Verbesserungsvorschligen
nicht zu Personalabbau und Abgruppierungen fiihren
diirfe, herrscht bei den Werkern Skepsis gegeniiber der
Rationalisierung in Eigenregie. Denn sie muBiten erfah-
ren, daf diese in vielen Féllen zu einer Verdichtung der
Prozesse und zu hoéherem Arbeitstempo fithrte. DaBl
KVP als reines Rationalisierungsinstrument genutzt
wird, bezeichnete der Leiter einer QS-Abteilung recht
offen als Ursache fiir die Ermiidungserscheinungen
beim KVP. Auffillig ist, daB sich KVP dem Anspruch
nach umfassend auf alle Dimensionen des Qualitdtsbe-
griffs erstreckt - also auch auf die Qualitdt des Arbeits-
lebens -, tatsichlich aber zumeist auf die Rationalisie-
rung des technischen Produktionsprozesses beschrinkt
wird. Da die soziale und institutionelle Organisation der
Betriebe allenfalls nebenbei Gegenstand der KVP-Sit-
zungen ist, werden sie auch nicht offensiv fiir die
Selbstgestaltung genutzt.

In den Betrieben werden gegenwirtig verschiedene  Qualitat des
MaBnahmen ergriffen, um den KVP-Gedanken bei den  Arbeitslebens als Ziel
Werkern stirker zu verankern. Erklirtes Ziel ist dabei
auch der ,,Ubergang vom Experten-KVP zum Mitarbei-
ter-KVP“. Experten-KVP meint dabei ein Projektteam,
z.B. bestehend aus Vertretern der Planung, Qualitétssi-
cherung, Instandhaltung, des Industrial Engineering so-
wie einzelner Meister. Die Werker selbst werden dabei
iiber die Projektergebnisse informiert, sind aber nicht
aktiv am VerbesserungsprozeB beteiligt. In einzelnen
Fillen wurde auch erklidrt, daB die ,KVP-Kampagnen
an der Basis“ in erster Linie dazu dienen, Experten-
KVP bzw. Managemententscheidungen ,unten besser
durchsetzen zu kdnnen®. Wenn die Werker jedoch vom
Objekt der Rationalisierung zum Subjekt der Verbesse-
rung werden sollen (Selbstrationalisierung, Selbstgestal-
tung), muB KVP auch zu einer spiirbaren Verbesserung
der Qualitit des Arbeitslebens fiihren.
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3.1.1 Statistische ProzeRkontrolle als neue
Aufgabe der Werker

Neue Anforderungen an die Werker resultieren auch
aus der Nutzung der statistischen ProzeBkontrolle
(SPC). In allen Betriecben wurden mehr oder weniger
weitreichende Vorstofle unternommen, die statistische
ProzeBkontrolle zur Grundlage der Qualititssicherung
zu machen. SPC gilt insbesondere fiir die GroBserien-
und Fliefproduktion als methodisch-technische Zu-
kunftsperspektive der Qualititssicherung (vgl. Abb. 7).
Kontinuierlicher Wihrend Maschinen- und ProzeBfihigkeitsuntersu-
Soll-ist-Vergleich ~ chungen in der Zustdndigkeit des Bereichs Qualitétsfor-
derung liegen und von der Produktion meistens nur Be-
triebsingenieure, Meister und Anlagenfithrer daran be-

Instrumente der statistischen ProzeRkontrolle

(1) Maschinenfahigkeitsuntersuchungen (fir die Maschinenabnahme und -freigabe
wird eine Stichprobe ausgewertet).

(2) Prozeffiahigkeitsuntersuchungen (wahrend des laufenden Produktionsprozesses
wird eine Anzahl von Stichproben ausgewertet).

(3) Regelkarten: fir die kontinuierliche Dokumentation statistischer Kennwerte und
Eingriffsgrenzen zur Kontrolle und Korrektur des laufenden Prozesses.

(4) SPC-Gerite: Manuelle Kontrollen und handschriftliche Dokumentation kénnen ent-
fallen, Teile der Datenauswertung und die Prozef3korrektur auf die Systeme verlagert
werden.

Es handelt sich um eine Technologie, die nicht (wie z.B. MeRautomaten) in erster Linie dem

Messen und Priifen von Teilen dient, sondern der Kontrolle von Prozessen.

Vorteile der Nutzung von Regelkarten und SPC-Geriten

= Sie erlauben einen kontinuierlichen und aktuellen Soll-ist-Vergleich von Qualitatsmerk-
malen bzw. Merkmalswerten.

= Durch kontinuierliche Prozefitiberwachung kénnen im laufenden Prozefl gezielt
Korrekturmafnahmen ergriffen werden.

= Die erfaten und ausgewerteten Daten kénnen schnell in Form von Grafiken visualisiert
und vor allem zligig nach oben und nach unten in die Werkstatt weitergeleitet werden.

= Die Qualitatsprifung kann dynamisch angepalt, der Prufaufwand insgesamt reduziert
werden (Aufwandsreduktion).

Abb. 7. Statistische Prozef3kontrolie
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teiligt sind, ist die Arbeit der Werker von der Nutzung
der Regelkarten und SPC-Gerite unmittelbar betroffen.

Der Vorteil dieser beiden Instrumente besteht darin,
daB sie auf der Basis eines kontinuierlichen Soll-Ist-
Vergleichs von Qualititsmerkmalen die Qualitdtsprii-
fung optimieren, eine kontinuierliche Prozefiiiberwa-
chung und -korrektur erlauben und dariiber hinaus Da-
ten fiir weitere Qualititsplanungen liefern. Durch die
statistische ProzeBkontrolle kann zudem ein Teil der
traditionellen Stichproben, eine Anzahl von Zwischen-
prifungen und Hundert-Prozent-Priifungen entfallen
und somit der Priifaufwand insgesamt reduziert werden.
Bedingung fiir den Einsatz der statistischen ProzeBkon-
trolle ist allerdings, daB die Prozesse schon vorab op-
timiert worden sind. Die Nutzung von Regelkarten und
SPC-Geriten ist also nur dort sinnvoll, wo bereits rela-
tiv stabile Prozesse existieren.

Beispiel: Bei Al ist z.B. der flichendeckende Einsatz von  Regelkarten
maschinenlesbaren Regelkarten vorgesehen. Die Regelkar-
ten, die von den Werkern zum Teil stiindlich ausgeftllt
werden sollen, werden an Kartensammelstationen eingele-
sen und von der integrierten und zentralen Qualitétsforde-
rung ausgewertet. Parallel zur Einfilhrung der Regelkarten
arbeiten Expertenteams an der Optimierung von werkweit
ca. 18.000 Prozessen. Nach Einschitzung der befragten
Experten aus den indirekten Bereichen hat sich der Einsatz
von Regelkarten bewdhrt. Hervorgehoben wurde aber vor
allem ,der erzieherische Wert“ und die ,disziplinierende
Wirkung® der Regelkarten.

Gleichzeitig wurde aber in allen Betriecben bemingelt, Akzeptanzdefizite
die Werker liefen zu wenig Sorgfalt beim Ausfiillen der
Regelkarten walten. Mehrfach habe man deshalb schon
Nachschulungen zum korrekten Ausfiillen der Karten
durchgefiithrt. Die Produktionsgruppen selbst, aber auch
Gesprichspartner aus der Qualititsforderung, erkldrten
dariiber hinaus, dafl den Werkern im Tagesgeschéft gar
nicht geniigend Zeit zur Verfiigung steht, um die Re-
gelkarten gewissenhaft und in den geforderten Interval-
len auszufiillen. Da sie vielfach erst gegen Schichtende
ausgefiilit werden, hitten die statistischen Kennwerte
oft den Charakter ,manipulierten Schrifttums“ und
spiegelten den tatsdchlichen Prozefiverlauf alienfalls in
Ansatzen wider. Aus den Gesprichen war recht deutlich
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zu entnehmen, daB es sich bei der unzureichenden
Handhabung der Regelkarten durch die Werker weniger
um Qualifikationsdefizite als vielmehr um Akzeptanz-
bzw. Zeitprobleme handelt. In den meisten Betrieben
sah man sich deshalb genétigt, die auf der Verwendung
von Regelkarten zusitzlich durch Personal der Quali-
tatsforderung kontrollieren zu lassen.

SPC-Gerate Das Einsatzgebiet fiir SPC-Gerite liegt vor allem
dort, wo die Prozesse schon so weit beherrscht werden,
daB dariiber eine GauB-Verteilung gelegt werden kann.
Durch den Einsatz von SPC-Gerdten kénnen manuelle
Kontrollen und die handschriftliche Dokumentation ent-
fallen. Auflerdem konnen Teile der Datenauswertung
sowie die ProzeBkorrektur (automatische Nachregulie-
rung) auf die Systeme iibertragen werden. In allen Be-
trieben wurde davon ausgegangen, dafl die statistische
ProzeBkontrolle und selbstregelnde Prozesse zukiinftig
an Bedeutung gewinnen werden. Eine breitere Diffusion
von SPC-Geriten scheitert gegenwirtig vor allem an
den relativ hohen Preisen fiir die Gerdte und an knap-
pen Investitionsmitteln. Neben technischen Problemen
ist das auch der Hauptgrund dafiir, daB Projekte zur
Vernetzung von SPC-Geriten und deren Anbindung an
ein integriertes Qualititsinformationssystem vorerst auf
Eis gelegt worden sind. Beim gegenwirtigen Stand der
e ProzefBstabilitit werden die Regelkarten bei den Au-
tomobilherstellern als qualitativ durchaus gleichwertige
und kostengiinstigere Alternative zu SPC-Geridten be-
trachtet. Die Anzahl der urspriinglich zur Anschaffung
vorgeschenen SPC-Gerdte wurde drastisch reduziert;
von Transferstraenherstellern werden sie aber schon
fast obligatorisch mitgeliefert.

3.1.2 Qualifizierung und/oder Formalisierung

Der Qualifikationsbedarf, der durch die Integration von
Priiffaufgaben fiir das Produktionspersonal entstanden
ist, konnte nach Angaben der Gesprichspartner weithin
dadurch abgedeckt werden, daB erfahrene Kontrolleure
aus dem ehemaligen Qualititswesen auch als Multipli-
katoren in der Fertigung titig sind. Fiir weitergehende
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Qualifikationsanforderungen, die daraus resultieren,
daB jetzt Terminals, neue Priif- und MeBgerate bedient
und Regelkarten ausgefiillt werden miissen, bietet das
Personalwesen entsprechende Kurse an.

Dartiber hinaus wird z.B. bei Al ein Qualifizierungspro-
gramm zur ,Fachkraft Qualititstechnik“ angeboten, das
sich an Facharbeiter wendet. Es soll einzelne ausgewdihlte
Beschiftigte dazu befahigen, die QS-Prozesse zu beherr-
schen. Dazu werden im stdrkeren Mafie analytisch-planeri-
sche Qualifikationen und Kenntnisse iiber die Fertigungs-
prozesse vermittelt. Die Kenntnisse und Kompetenzen, die
fiir den Umgang mit den (neuen) Qualitétstechniken erfor-
derlich sind, sind aber in erster Linie bei Anlagenfithrern
angesiedelt, die die alten Einrichter ablosen. Sie haben ein
erweitertes Aufgabenprofil bekommen (ProzeBsicherheit,
Ubernahme von Tétigkeiten der Betriebsingenieure usw.)
und sollen ihre Kenntnisse und Erfahrungen an die Grup-
penmitglieder weitergeben. Fiir die Anlagenfiihrer, die in
der Hierarchie der Produktionsgruppen eine herausgehobe-
ne Position einnehmen, wird gegenwdrtig eine teilweise
oder vollstindige Freistellung von unmittelbarer Produkti-
onsarbeit erwogen.

Sowoh! im Qualititswesen als auch in der Instandhal-
tung wurde davon ausgegangen, daB} sie angesichts der
Kostensenkungsprogramme und des Personalabbaus in
ihren Bereichen ihre Kernaufgaben nur bewiltigen kon-
nen, wenn die Produktion ihnen weitere Funktionen ab-
nimmt. Nach Darstellung der Gesprichspartner aus der
Qualititsforderung konnten der Produktion folgende
Aufgaben iibertragen werden: (1) statistische Datenauf-
bereitung, Auswertungen und ProzeBanalysen, (2) fle-
xible Anpassung der Priifpline an die Qualitit der Pro-
zesse, (3) aktive Fehlerriickverfolgung statt Fehlermel-
dungen an den Meister, (4) Abwicklung von Reklama-
tionen, (5) Qualitdtscontrolling. Allgemein wurde aber
davon ausgegangen, daBl das Qualifikationsniveau in
den Produktionsmannschaften auch dort, wo qualifizier-
te Facharbeit dominiert, fiir eine weitere Dezentralisie-
rung von Funktionen zu niedrig sei. Zielgruppe fiir die
weitere Dezentralisierung dieser und weiterer Funktio-
nen diirften daher auch weniger die Produktionsarbeiter
als vielmehr ein wachsender Anteil von Experten bzw.
Technikern und Ingenieuren in der Produktion sein.
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Schwachpunkt: Instandhaltungsfunktionen sind in den von uns be-

Instandhaltung suchten Betrieben bislang kaum in die Produktions-
mannschaften integriert worden. Durchgehend wurde
jedoch erklart, daB die Instandhaltung ein zentraler
Schwachpunkt in der Organisation qualititsfahiger Pro-
zesse ist. Als Hauptgrund wurde angefiihrt, daBl durch
neue Technologien die Anforderungen an die Instand-
haltung gestiegen sind, gleichzeitig aber eine personelle
Ausdiinnung des Bereichs stattgefunden hat. Angesichts
der Kapazititsengpisse der Instandhaltung kann sie die
von ihr erwarteten kiirzeren Reaktionszeiten ebenso
wenig schaffen wie den Ubergang von der ereignishaf-
ten Instandhaltung (,,Feuerwehrfunktion®) zum allseits
favorisierten Konzept der vorbeugenden Instandhaltung.
Nur so koénnte aber eine hohere ProzeBqualitit seitens
der Instandhaltung gewihrleistet werden. Tatsdchlich ist
die Instandhaltung weithin mit der Beseitigung von St8-
rungen und Stillstinden ausgelastet. Ein gegenwértig
forcierter Ansatz, die Produktionsgruppen zur verant-
wortungsvollen Ubernahme solcher Funktionen zu be-
wegen, besteht darin, ihnen Priiflisten vorzugeben, die
sie in bestimmten Intervallen abzuarbeiten haben. Diese
Formalisierung soll (ebenso wie auf Stellwdnden visua-
lisierte Zielvereinbarungen zur Qualitit und Produktivi-
tdt) erzieherisch wirken und es ermdglichen, die doku-
mentierten Daten fiir analytische und planerische Zwek-
ke auszuwerten.

Konflikt zwischen In den Betrieben bestehen hinsichtlich der Ubernah-
Aufgabenintegration ~ me von Qualitdtssicherungs- und Instandhaltungsfunk-
und engen zeitlichen  tionen hohe Erwartungen an die Werker. Sie verfiigen

Spielraumen  aber kaum {iber offensive Organisations- und Qualifi-
zierungskonzepte, um die dafiir erforderlichen Kompe-
tenzen in der Produktion und in den Produktionsgrup-
pen aufzubauen. DaB die Werker Qualitétssicherungs-
und Instandhaltungsfunktionen iibernehmen, ohne dafiir
entsprechende zeitliche Spielrdume, Qualifikationsange-
bote und Anreize zu erhalten, ist sehr fraglich. Gegen-
wirtig liberwiegen ,erzieherische Mafinahmen® gegen-
iiber einer echten Funktionsintegration, die zu einem
deutlichen Anstieg des ,fachinhaltlichen Qualifikati-
onsniveaus der Produktionsgruppen fithren wiirde.
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3.2 Die Produktionssicherung bzw.
integrierte Qualitdtsforderung

Die Produktionssicherung bzw. integrierte Qualitdtsfér-  Vermitteinde Rolle:
derung (vgl. Abb. 8) bildet die Briicke zwischen der  Produktionssicherung
zentralen Qualitdtsférderung und der Produktion und ist
in grofen Werken in der Regel als eigenstindiger Be-
reich auf Centerebene angesiedelt. Die Beschiftigten
dieses Bereichs agieren im Gegensatz zur zentralen
Qualititsforderung in den Prozessen. Infolge ihrer (in-
termediiren) Position zwischen der Produktion und zen-
tralen Qualititsférderung ist die Produktionssicherung
in besonderer Weise von der betrieblichen Reorganisa-
tion des Qualitdtswesens betroffen. Thre fachliche und
disziplinarische Zuordnung ist oft noch nicht geklrt.
Soll sie in den Centern als eigenstindige Abteilung ge-
fithrt werden oder soll sie eine fachliche und/oder diszi-
plinarische (Funktions-)Einheit mit der zentralen Quali-
tatsforderung bilden? AuBlerdem ist zu entscheiden, wie
die Funktionen im Zuge der Reorganisation des Quali-
tatswesens zwischen unmittelbarer Produktion, Produk-
tionssicherung und Qualititsférderung zu verteilen sind.
Da diese Fragen in den Betrieben bislang noch nicht so-
weit entschieden sind, daB sich einheitliche und klare
Organisationsstrukturen fiir die Produktionssicherung
abzeichnen wiirden, herrscht in diesem Funktionsbe-
reich Unsicherheit iiber seinen kiinftigen Status. Einzel-
ne Centerleitungen beschreiten diesbeziiglich ganz un-
terschiedliche Wege. Die Aufgaben der Produktionssi-
cherung variieren also von Fall zu Fall. Es soll jedoch
versucht werden, sie der Kiirze halber summarisch auf-
zuzihlen.

Im Zuge der Einrichtung von Centern und der Re-
organisation des Qualititswesens wurde die Produkti-
onssicherung meistens als eigenstindige Abteilung den
Centern zugeordnet. Mehrere Gesprichspartner vertra-
ten aber die Auffassung, daf die dadurch entstandene
Trennung von Qualititsférderung und Produktionssiche-
rung, d.h. ,die Existenz zweier Qualitdtssicherungen ...
ungliicklich“ sei. Sie fiihre zu Problemen bei der Zu-
ordnung von Aufgaben und Kompetenzen, zur Abschot-
tung, zu Kommunikationsdefiziten und habe einen man-
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= Umsetzung des von der zentralen Qualitatsférderung ersteliten Prifungsplans

= Maschinen- und ProzefRfahigkeitsanalysen

= Mef- und Prifmitteltiberwachung

= Pflege der Dokumentation

= Erfassung von SPC-Daten, deren Auswertung und grafische Aufbereitung

= Fehlerrickverfolgung und Erarbeitung von Abstellmanahmen

= Bearbeitung von Riicklieferungen und Garantieanspriichen

= Betreuung der Erstbemusterung von Eigenteilen

= Betreuung von Kaufteilen (in Kooperation mit dem fiir Kaufteile zustandigen
Team der Qualitatsfihrung)

= Kundenbetreuung

= Erarbeitung von Priifplanen fiir die Zulieferer und in Kooperation mit diesen

= Versuchsreihen bei Neuanldufen

= Bedarfsweise in Abstimmung mit der Produktion Durchfiihrung gezielter
Prozel- und Produktanalysen

= Konzeptionelle Arbeiten (z.B. Erarbeitung von Nacharbeitskonzepten, Neuordnung
des Prifwesens, Bestimmung von Priffumfangen und konzeptionelle Arbeiten im
Vorfeld der Zertifizierung)

Abb. 8. Aufgaben der Produktionssicherung

.Centerphilosophie”  gelhaften Wissenstransfer zur Folge. Auflerdem komme
entscheidet iber  ejner der Centerleitung unterstellten Qualititssicherung
°rga"'zsj::;':5:g die Unabhingigkeit abhanden, die sie bendtigt, um ihre

fachlichen Anspriiche gegeniiber der vorwiegend an
Stiickzahlen interessierten Produktion durchsetzen zu
kdnnen.

Die organisatorische Zuordnung von Produktionssi-
cherungsfunktionen hingt aber letztlich davon ab, ob
und wie weit sich die ,Centerphilosophie“ durchsetzt.
Sollen die Center nach und nach mehr Autonomie be-
kommen und sich in Richtung Profit-Center entwickeln,
ist es erforderlich, die Produktionssicherung in die Pro-
duktion und Kostenstellen zu integrieren und jetzt noch
zentral angesiedelte Funktionen der Qualititsfdrderung
weiter zu dezentralisieren. Damit wiirde die Qualitéts-
verantwortung der Produktion weiter steigen und von
der verkleinerten Qualititsférderung konnte sie dann
bedarfsweise Dienstleistungen abfordern. Im Gegensatz
zu den meisten anderen Fillen wird die Existenz einer
in die Produktion integrierten Produktionssicherung in
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dem untersuchten Center, das sich sehr gezielt in Rich-
tung Profit-Center bewegt, auch nicht in Frage gestellt.
Da die hier gewdhlte Losung moglicherweise Vorbild-
charakter hat, soll auf sie etwas ausfiihrlicher eingegan-
gen werden.

Der Leiter der Produktionssicherung hat fiir seinen Bereich
pro Schicht einen Gruppenleiter, dem ca. zehn Beschiftigte
der Produktionssicherung unterstehen. Diese Gruppen sind
disziplinarisch in die Meistereien eingebunden. Die fachli-
che Verantwortung fiir die Qualitit liegt jedoch bei den
Gruppenleitern der Produktionssicherung, womit ihnen die
»Unabhéngigkeit vom Quantitdtsdenken der Meister® gesi-
chert werden soll. Neu an der Organisation der Produkti-
onssicherung ist ferner, dafl der Leiter der Produktionssi-
cherung und die Ingenieure dieses Bereichs zusammen mit
Disponenten in der Fertigung (in einem Container) sitzen,
wo zukiinftig auch die Instandhaltung ihren Platz haben
soll. Angestrebt wird fiir diese Gruppe ,eine Rotation {iber
die Fachbereiche hinweg“, also eine zumindest teilweise
gegenseitige Vertretbarkeit. Konstituiert wird auf diese
Weise ein Serviceteam, das nahe an den Tagesproblemen
der Produktion operiert.

Eine wichtige Ausgangsinformation fiir die Produkti-
onssicherung sind die von den Maschinen- und Anlagen-
fithrern auszufiillenden Fehlerlisten und SPC-Karten. Auf
ihrer Basis werden von der Produktionssicherung Tageblét-
ter erstellt, die zu Wochenbléttern verdichtet werden. Tag-
lich und wdchentlich finden zwischen Produktionssiche-
rung und den Meistern Gespréache zu Problemschwerpunk-
ten und zur Erarbeitung von Abstellmainahmen statt.
Zentrale Orientierungsgrofen sind dabei die Qualititsziele,
die das Werkmanagement mit der Qualitidtsforderung ver-
einbart hat.

Die Qualititsziele werden von einem fiir das Center  Institution des
zustdndigen Qualitdtsbeauftragten in die Produktion getra-  Qualitatsbeauftragten
gen. Dieser bezeichnete sich selbst als verldngerten Arm
der Leitung der Qualititsférderung, der er fachlich und
(inzwischen auch wieder) disziplinarisch untersteht. Seine
wichtigsten Kooperationspartner sind neben dem Leiter der
Qualitdtsforderung und neben der Produktionssicherung
der Leiter des Audits sowie die Kunden- und Serienbetreu-
er. Der Leiter der Qualititsférderung vereinbart mit dem
Qualitdtsbeauftragten Qualitdtsmerkmale und -ziele (Kenn-
werte sind dabei Ausschufl, Riickldufer, Reklamationen,
Audits bzw. Auditzahlen). Der Qualititsbeauftragte seiner-
seits schliefit mit der Produktion Vertrige iiber einzuhal-
tende und zu priifende Qualititskennwerte, die statistisch
erfaBt sowie wachentlich und monatlich ausgewertet wer-
den.
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Qualifikations-  Durch die Ubertragung operativer QS-Funktionen auf

anforderungen  die Produktion und dadurch, daB mit der Entwicklung
der MeBtechnik und Elektronik SPC zur technischen
Grundlage der Qualititsplanung und -kontrolle werden,
veridndern sich die Anforderungen an das Personal der
Produktionssicherung und der Qualititsférderung. Da
die Qualitdtsdatenanalyse fiir die Untersuchung der Pro-
zehfihigkeit von MeB- und Produktionsmitteln gegen-
iiber einer direkten Betrachtung von Produkten und
Prozessen an Bedeutung gewinnt, ist in der Produkti-
onssicherung und der Qualititsférderung in zunehmen-
dem MaBe ein Wissen erforderlich, das zur methodi-
schen, analytischen und konzeptionellen Arbeit befi-
higt. In gréBerem Umfang wurden in den Betrieben vor
allem externe und interne Statistikschulungen durchge-
fithrt. Zudem wird systematisch die Strategie verfolgt,
ausscheidende Beschiftigte durch Hoherqualifizierte zu
ersetzen. Der Anteil der in der Produktionssicherung
beschiftigten Ingenieure und Techniker lag in den mei-
sten Fillen bei etwa 15% bis 20%. Der Rest sind fast
ausschlieBlich Meister und Facharbeiter, die zum Teil
iiber Zusatzqualifikationen verfiigen. In jedem Fall wur-
de davon ausgegangen, daB der Anteil der Ingenieure
und Techniker weiter steigen wird.

3.3 Die zentrale Qualitatsférderung

Aufgaben der ~ Nachdem operative Aufgaben der Qualititssicherung
Qualitatsforderung  und die Qualitdtsverantwortung weitgehend den Centern
und der Produktion zugeordnet worden sind, hat die

zentrale Qualititsforderung gegeniiber diesen Bereichen

eine iliberwachende und beratende Funktion. Im Kern

besteht die Aufgabe der Abteilung Qualitdtsforderung

aus der marktbezogenen und internen Qualititsplanung

und Qualitdtslenkung mit Hilfe neuer Methoden und

Techniken, wobei der statistischen ProzeBkontrolle und

der Durchfithrung von Audits eine herausragende Be-

deutung zukommt. Das fiir diese Aufgaben erforderli-

che Know-how und solche Funktionen, die in den Cen-

tern nicht ausgelastet wiren und bedarfsweise von die-

sen abgefordert werden kénnen, werden in den grofien
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Werken weiterhin zentral vorgehalten. Der zentralen
Qualitédtsférderung obliegt es auch, den anderen Werk-
bereichen das fiir die Nutzung neuer QS-Methoden und
den Umgang mit den neuen QS-Techniken erforderliche
Wissen zu vermitteln und in Kooperation mit dem Per-
sonalwesen und externen Stellen (Deutsche Gesellschaft
fiir Qualitdt usw.) entsprechende Schulungen, Kurse,
Weiterbildungsveranstaltungen und Trainingsprogram-
me fiir Multiplikatoren zu konzipieren und zum Teil
selbst durchzufiihren.

Der Wunsch, die Methoden in den Centern und  Einheitlichkeit
centeriibergreifend einheitlich anzuwenden, und die  der Methoden
Notwendigkeit einer von den Centern und der Produk-
tion unabhingigen Instanz wurden als weitere Argumen-
te fiir die Beibehaltung einer zentralen Qualitétsforde-
rung angefithrt. Zudem ist sie bei international agieren-
den Unternehmen oft nicht nur fiir die Qualititsplanung
und -lenkung des Werkes zustindig, in dem sie ange-
siedelt ist, sondern dariiber hinaus auch weltweit fir die
Qualitit der von ihr betreuten Produkte und Produkti-
onstechnik.

Die marktbezogene Qualitdtsplanung zielt auf die
Ubereinstimmung der Produktqualitit mit den Anforde-
rungen des kritischen Kunden (,,Kundenorientierung®).
Dafiir sind diverse Qualititsstudien, Reklamationen,
Pannenstatistiken, Informationen des Kundendienstes,
Kundenbefragungen und Benchmarkinganalysen auszu-
werten, in handhabbare quantitative Mafistibe umzuset-
zen sowie in Kooperation mit der Unternehmenszentrale
Qualitdtsziele zu vereinbaren.

Als relativ neues methodisches Instrument, mit dem
die Anforderungen an die Produktqualitit vom Kunden
her bestimmt und in die Produktentwicklung einfliefen
kénnen, steht das Quality Function Deployment (QFD)
zur Verfiigung. Zwar wurden in einigen untersuchten
Betrieben dazu Pilotprojekte durchgefiihrt, doch ist man
noch weit davon entfernt, QFD als ein selbstverstindli-
ches Instrument zu verwenden.
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3.3.1 Simultaneous Engineering

Praventive ~ Sowohl bei der marktbezogenen als auch bei der inter-
Qualitdtssicherung  nen Qualititsplanung kommt es darauf an, die Quali-
durch SE  titsmerkmale zu bestimmen, zu gewichten und die ein-
zuhaltenden Werte festzulegen. Vom zeitlichen Ablauf
her beginnt auch die interne Qualitdtsplanung je nach
Produktkomplexitit einige Monate oder Jahre vor dem
Start der Produktion in Kooperation mit der Unterneh-
menszentrale und den anderen Fachabteilungen des
Werkes. Es handelt sich dabei um sehr komplexe Pla-
nungs- und Entwicklungsprojekte (in Form von Simul-
taneous Engineering, SE) mit einer Vielzahl von Unter-
projektgruppen fiir einzelne Produktbestandteile, in die
mittlerweile schon in den frithen Phasen der Produkt-
entwicklung auch Zulieferer und Ausriister eingebunden
werden. Fiir die Qualititssicherung ergibt sich die Be-
deutung der SE-Projekte daraus, daf bislang ein GroB-
teil der Fehler, die zu Qualitdtsverlusten fiihrten, ihre
Ursache in der Entwicklung haben, aber iiberwiegend
erst wiahrend der Produktion und Produktnutzung ent-
deckt und behoben werden. Durch die friihzeitige Ab-
stimmung der Anspriiche der verschiedenen Fachberei-
che in den interdisziplindren Projektteams konnten nach
einhelliger Darstellung der Gesprichspartner erhebliche
Verbesserungen bei Kosten, Zeiten und Qualitit er-
reicht werden. Durch SE konnten die Anzahl zeit- und
kostenintensiver Iterationen und Produktinderungen re-
duziert, Produkt- und ProzeBinnovationen besser auf-
einander abgestimmt und die Produktreife vor der Seri-
enproduktion optimiert werden (hohere Anlaufqualitit).
Hervorgehoben wurde, daB durch die Mitwirkung der
Qualititsférderung und Instandhaltung an SE-Projekten
in den Entwicklungsbereichen, die sich traditionell eher
gegeniiber den Anspriichen der Produktion abgeschottet
haben, Kriterien der Qualititsproduktion heute stirker
beriicksichtigt werden. Die Qualititsférderung wird
z.B. auch schon bei Erprobungen und beim Prototypen-
bau eingeschaltet. Innerhalb der Projektteams hat sie
eine beratende Funktion, kann Einflu auf das methodi-
sche Vorgehen nehmen und koordiniert die Qualitéts-
planung. Ihr Einfluf auf Neuanliufe und Neuanschaf-
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fungen ist letztlich dadurch gesichert, daf sie iiber die
Freigabe der Produkte und Produktionstechnik mitent-
scheidet.

Eine wichtige Aufgabe, die die Qualititsforderung  Prufplanung
in den SE-Projekten zu bewiltigen hat, ist die Priifpla-
nung auf der Grundlage der im Rahmen der Qualitits-
planung erarbeiteten Spezifikationen. Wihrend man
sich traditionellerweise in den Betrieben erst nach den
Maschinenbestellungen mit Qualititsfragen beschiftigte,
beginnt die Priifplanung inzwischen schon wihrend der
Erstellung des Maschinenkonzepts, so daB die Priifpla-
ner (ebenso wie die Instandhalter) vor der Bestellung
der Maschinen ihre Anforderungen an die Ausriister
definieren kdnnen. Zwar werden die in der Produktion
verwendeten Priifpline (die festlegen, wie die Werte
der Priifmerkmale ermittelt werden sollen) meistens
noch von den Priifplanern der Qualititsforderung er-
stellt, in einigen Fillen ist sie aber auch schon in die
Produktionsplanung integriert worden. Die Prifplanung
soll kiinftig verstdrkt in Teams aus Priifplanern, Pro-
duktionssicherern, Instandhaltern und ,Experten“ der
Produktion (Meister, Anlagenfiihrer, Betriebsingenieu-
re) stattfinden.

Wenngleich in den Betrieben die positiven Erfah-  Optimierung durch
rungen mit der Projektorganisation (SE) betont wurden,  Regelkommunikation
wurde auch hier von Kompetenzstreitigkeiten zwischen
Projektleitern und Linienvorgesetzten iiber die Perso-
nalfreigabe und die Abarbeitung von Projektaufgaben,
mangelnde Riickkopplungen und Informationsdefizite
berichtet. Nachdem die Entwicklungsprojekte noch bis
Ende der 80er Jahre vorwiegend iiber die Hierarchie
gelaufen sind, sind meistens mehrjihrige Lernprozesse
erforderlich, um zu vertrauensvollen selbstorganisierten
Kooperations- und Kommunikationsformen zu gelan-
gen. Ein Ansatz zur Bewiltigung der genannten Defizi-
te besteht darin, die Transparenz der Abldufe und be-
reichsiibergreifende Kommunikationsprozesse durch
Regelabliufe stirker zu formalisieren. Dafiir werden
zum Teil rechnerunterstiitzte Projektmanagementsyste-
me eingesetzt, die eine zeitnahe und den einzelnen
Funktionsbereichen zugingliche Malnahmen und Ziel-
verfolgung erlauben. Der Regelablauf definiert auch,
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wann von den einzelnen Abteilungen welche Leistungen
mit welchen Kapazititen zu erbringen sind. Die Regel-
kommunikation hat nach Angaben der Gesprichspartner
die Akzeptanz der Projektarbeit in den Linien, insbe-
sondere beim mittleren Management, gefordert sowie
zu einer Verbesserung der horizontalen (bereichsiiber-
greifenden) und vertikalen Kommunikation zwischen
Vorgesetzten und Beschiftigten gefiihrt. Zusitzlich
wurden in einigen Fillen Projektunterstiitzungsteams
gebildet, die die Aufgabe haben, die Abstimmungspro-
zesse zwischen den beteiligten Subsystemen zu unter-
stiitzen und das Projektmanagement zu systematisieren.

3.3.2 Nutzung von Qualitidtstechniken

Qualitatstechniken ~ Wihrend das Know-how fiir Instrumente wie QFD,
sindselten ~ DOE und Taguchi in der Qualititsférderung meistens
vorhanden ist, werden sie angesichts des breiten Rau-
mes, den sie in der Literatur zum Qualitdtsmanagement
einnehmen, iiberraschend selten praktisch genutzt. Die
FMEA, mit der priventiv, d.h. vor dem Start der Pro-
duktion potentielle konstruktions- und fertigungsbeding-
te Fehlerursachen aufgedeckt werden konnen, findet da-
gegen allmdhlich Eingang in die Qualitdtsplanung. Sy-
stematisch und im gréferen Stil wurden Konstruktions-
und ProzeB-FMEA jedoch nur bei einem Automobil-
hersteller anldBlich einer neuen Produktgeneration und
der Neuanschaffung der dafiir vorgesehenen Produk-
tionstechnik durchgefiihrt. Dazu wurden Kernteams mit
Vertretern der Qualitatsforderung, Entwicklung, Pla-
nung und Produktion gebildet.

FMEAs zu aufwendig In den meisten Betrieben beklagte die Qualititsfor-
derung jedoch, daB insbesondere die Forschung und
Entwicklung zu wenig Interesse an FMEA zeige und
den Nutzen dieses Instruments nicht richtig einzuschit-
zen wisse. Aber auch die Produktion fordere von der
Qualititsforderung zu selten eine FMEA ab. Tatsich-
lich wurde sowohl in der Forschung und Entwicklung,
vor allem aber auch in der Produktion die Auffassung
vertreten, daf der Nutzen der FMEA den dafiir erfor-
derlichen Aufwand nicht rechtfertige. Die Fehler in der
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Produktion steckten meistens im Detail und seien selten
systematisch bedingt. AuBerdem wisse man in der Re-
gel sehr genau, wo die Fehler und Schwachstellen lie-
gen. Aber auch in den Fillen, in denen eine prinzipielle
Aufgeschlossenheit gegeniiber FMEA bestand, wurde
ein Bedarf an einfacheren und weniger aufwendigen
Werkzeugen artikuliert.

3.3.3 Qualitatsaudits

Audits sind nicht zuletzt mit der Zertifizierungswelle  Audits
(DIN ISO 9000 ff.) schnell zu einem zentralen Instru-
ment der Qualititslenkung avanciert. Unter Qualitits-
lenkung wird die Uberwachung und Korrektur der Pro-
duktrealisierung verstanden. Der EinfluB der Qualitéts-
lenkung wird letztlich dadurch gesichert, daB sie bei
gravierenden Mingeln die Produktion sperren kann.
Wichtige Ausgangsinformationen fiir die Qualitétslen-
kung sind zum einen die Daten der statistischen Pro-
zeBkontrolle, die verdichtet, aufbereitet und mdglichst
zeitaktuell ,,nach oben“ zum Management und ,nach
unten“ zur Produktion weitergeleitet werden sollen. Zu-
sitzlich haben alle besuchten Werke mittlerweile einen
eigenen, fiir Audits zustindigen Bereich als Abteilung
der Qualititsforderung gegriindet. Unterschieden wer-
den System-, ProzeB3- und Produktaudits:

- Systemaudits bewerten das QM-System und erfol-
gen meistens einmal pro Jahr im Auftrag der Ge-
schiftsfiihrung. Die Durchfiihrung der Audits er-
folgt im Team und durch Personen aus leitenden
Positionen, die auf diese Aufgabe meistens in Kur-
sen der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitit vorbe-
reitet wurden. Sie gehen den im Qualititshandbuch
beschriebenen Elementen nach und priifen, ob die
dort definierten Mainahmen und Abldufe dem Per-
sonal bekannt sind und auch tatsichlich eingehalten
werden.

- Wihrend beim Produktaudit in Stichproben die
Qualitidt kompletter Produkte untersucht wird, wird
beim ProzeBaudit der Produktionsprozef selbst ana-
lysiert. Produkt- und ProzeBaudits finden unange-
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meldet in Abstinden von ca. drei bis vier Monaten
statt oder auch bedarfsweise dann, wenn in der Pro-
duktion gravierende Mingel aufgetreten sind. Pro-
duktaudits werden Uberwicgend von Technikern,
Meistern und Facharbeitern durchgefiihrt, die zu
Auditoren ausgebildet worden sind. Fiir ProzeB-
audits ist dagegen vorwiegend ein Team aus Pro-
duktionsplanern sowie Ingenieuren der Produkti-
onssicherung und Qualititsférderung zustindig.

Schwachpunkt:  Zwar wurde der Sinn von Audits durch niemanden in
Audits bleiben oft  Frage gestellt, jedoch wurde in allen Betrieben von der
folgenlos  Qualitdtsforderung beméngelt, daff in der Mehrzahl der
Fille die geforderten AbstellmaBnahmen ausbleiben. In
einem Betrieb wurde der Anteil der tatsichlich ergriffe-
nen Abstellmanahmen mit lediglich 16% beziffert. Die
Qualitatsforderung kritisierte, daB bei den in den Betrie-
ben turnusmafBig stattfindenden Qualitétsgesprichen und
Fehlerkonferenzen immer wieder nur ,trouble-shoot-
ing“ gemacht werde, statt die Prozesse systematisch zu

verbessern.

3.3.4 Position der Qualititsférderung —
Durchsetzungsprobleme

Distanz zur Produktion ~ Die Distanz der Qualititsférderung gegeniiber der Pro-
duktion und den Centern, die fiir die Umsetzung der
AbstellmaBnahmen verantwortlich sind, ist offenbar
nicht unproblematisch. Einerseits versteht sich die Qua-
lititsforderung als Dienstleister und erwartet, daf Lei-
stungen von ihr abgefordert werden. Andererseits man-
gelt es thr nach eigener Darstellung an Durchsetzungs-
fahigkeit. Formal hat sie die Sperrhoheit, von der sie
aber selten Gebrauch macht, weil dies aus Kostengriin-
den nicht opportun ist. Zur Bewiltigung organisatori-
scher Defizite und ,Schnittstellenprobleme” bedient
man sich deshalb auch in diesem Fall disziplinirer
MaBnahmen. Es werden ein Berichtswesen aufgebaut,
Fristen gesetzt, in denen die Auditkarten zu beantwor-
ten sind, und Computersysteme fiir die MaBnahmever-
folgung verwendet.
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Obwohl einerseits von dem leitenden Personal be-  Kostendilemma
tont wurde, die Qualitdtsforderung habe heute eine star-
ke betriebliche Position, wurde ebenso haufig konsta-
tiert, daB sie sich mit ihren neuen Konzepten und Me-
thoden nur schwer durchsetzen kénne. Der Leiter der
Qualitidtsforderung eines Automobilherstellers erklirte,
daB die Qualititsférderung nach Abschluff der von ihr
durchgefiihrten Projekte die Notwendigkeit und den Er-
folg praventiver Mafinahmen fiir die Qualitdtssicherung
vorgetragen hat und die Centerleiter dies mit grofem
Interesse und zustimmend zur Kenntnis genommen ha-
ben. Sie hitten letztlich aber doch gemauert. Wihrend
sich mefBbare Erfoige der prdventiven Qualititssiche-
rung erst ldngerfristig einstellen, verlangen sie im vor-
aus zunfchst einmal einen héheren Aufwand. Besonders
angesichts der Kostensenkungsprogramme ist dies ein
Grund fiir die Zuriickhaltung der Centerleitungen ge-
geniiber dem Anliegen der Qualitdtsférderung. Ist sie
dennoch erfolgreich, wird das kaum anerkannt, denn
dann tritt sie kaum noch in Erscheinung und erscheint
iiberfliissig. Abgesehen von diesem prinzipiellen Dilem-
ma, den Kapazitits- und Zeitproblemen der Produktion,
die die Hauptlast der Verantwortung fiir die Qualitit zu
tragen hat, und abgesehen von dem Interesse der Cen-
terleitungen, Kosten einzusparen, ist offenbar die orga-
nisatorische Trennung der Qualititsforderung von der
praktischen Umsetzung der von ihr geplanten Mafnah-
men in der Produktion ein Grund fiir Akzeptanzdefizite.
Ein Widerspruch besteht auch darin, daB in den Betrie-
ben zwar eine Vielzahl von Projekten unter der Be-
zeichnung Total Quality Management lduft, die Be-
triebsorganisation selbst aber kein Gegenstand der Qua-
litdtsverbesserung ist.

4, Fazit: Warum wird ,,die neue Denke*
nicht gelebt?

Alle besuchten Betriebe hatten unterschiedlich weitrei-  Begrenzte Erfolge
chende Schritte zur Neugestaltung ihrer Organisations-
strukturen und Funktionsverteilung unternommen. Die
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wirtschaftlichen Effekte sind jedoch weit hinter den Er-
wartungen zurlickgeblieben. Als wesentliche Ursache
dafiir wurde angefiihrt, daf die erforderliche Verhal-
tensdnderung beim Management und bei den Beschif-
tigten noch nicht stattgefunden hat. ,Die neue Denke
wird noch nicht gelebt. “

Die Frage nach den Griinden wurde vom Manage-
ment meistens mit Verweis auf eine allgemein sinkende
Arbeitsmoral, eine zunchmende Freizeitorientierung
und wachsendes Anspruchsdenken beantwortet. Es 148t
sich jedoch aus unserer Sicht eine Reihe weiterer Griin-
de dafiir anfiihren: das Blockadeverhalten des Manage-
ments, die unentschlossene Umsetzung von innovativer
Gruppenarbeit, Leistungsverdichtung, unzureichende
QualifizierungsmaBnahmen sowie die Verschlechterung
von beruflichen Entwicklungs- und Karriereméglichkei-
ten fiir Arbeiter und Angestellte.

Erhebliche Verhaltensunsicherheiten ergeben sich
auch aus dem Stabilititsverlust der bisher tragenden for-
mellen Organisations- und Kooperationsstrukturen und
begleiten die auf Verschlankung und Auflosung der
etablierten Bereichs- und Kompetenzabgrenzungen aus-
gerichtete Reorganisation. Die Realisierung flexiblerer
und offenerer Organisationsstrukturen ist zum einen
begleitet von einer forcierten Okonomisierung (interne
Marktbeziehungen) und Formalisierung (Kennzahlensy-
steme) der Entscheidungen und MafBnahmen.

Bedeutung der Je stirker aber traditionelle Funktions- und Kompe-

Unternehmenskultur  tenzabgrenzungen zugunsten eigenverantwortlichen und
bereichsiibergreifenden Handelns aufgeweicht werden
und eine wachsende Anzahl von mehrdeutigen und
komplexeren Aufgaben und Entscheidungssituationen
zu bewiltigen ist, desto mehr gewinnt vor allem die Or-
ganisationskultur fiir die Selbstorganisation gegeniiber
den strukturellen und formellen Koordinationsinstru-
menten an Gewicht.

Prinzip: Partizipation Zwar hat man in den Betrieben die Unternehmens-
grundsitze neu formuliert und Kampagnen zur Verin-
nerlichung der gewiinschten Werte und Uberzeugungen
durchgefithrt (TQM, KVP, Verhaltensidnderung), von
einer gelungenen Realisierung einer partizipativen Un-
ternehmenskultur kann bisher aber kaum die Rede sein.
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Tatsachlich handelt es sich bei dem, was in den Betrie-
ben als Zielvereinbarung bezeichnet wird, in der Regel
um direktive Vorgaben: Partizipation bedeutet bislang
vorwiegend Beteiligung an Rationalisierung statt an
Entscheidungsprozessen. Wenn jedoch Zielvereinbarun-
gen und eine offene Kommunikation nicht an die Stelle
direktiver Vorgaben treten, bleibt die partizipative Un-
ternehmenskultur ein uneingeldstes Versprechen. Die
geforderte Identifikation mit dem Unternehmen, dem
Produkt und der Arbeit heiit dann nicht viel mehr als
Identifikation mit vorgegebenen Zielen. Auch die (sog.)
Entscheidungsdelegation entpuppt sich fiir viele Be-
schiftigte als bloBe Delegation von Verantwortung und
Aufgaben, die mit weniger Personal zusitzlich wahrge-
nommen werden miissen.

Es kommt also darauf an, mit der partizipativen Un-
ternehmenskultur ernst zu machen. Das ist die Voraus-
setzung dafiir, daB die Beschiftigten vom Objekt der
Rationalisierung zum Subjekt der Verbesserung werden
und der Erfolg der Reorganisation nicht gefidhrdet wird.
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Arbeitsorganisation und
Leistungspolitik im
Qualitatsmanagement

Manfred Moldaschl

1. Alltag der Reorganisation:
Diskrepanzen zwischen Modell und
Realitat

Nicht alles, was den TQM-Stempel trégt, fiihrt zu mehr
Qualitdt und Erfolg. Wissenschaftliche Untersuchungen
zeigen, daB sich Ansdize einer qualitits-, mitarbeiter-
und kundenorientierten Reorganisation insgesamt sehr
zdgerlich verbreiten, nur bruchstiickhaft umgesetzt wer-
den und in vielen Unternchmen in den Startldchern
steckenbleiben. Leser, die dies aus dem eigenen Unter-
nehmen kennen, miissen sich nicht besonders erfolglos
wihnen, solange sich Interessenten an den Fabrikfen-
stern weniger Vorzeigeunternehmen noch die Nase
plattdriicken.

Um so befremdlicher ist, daB die Ursachen selten  Rezeptwissen und
systematisch untersucht werden. Lediglich der Hinweis  rosarote Brille
auf das mittlere Management als Generalsiindenbock er-
freut sich grofier Beliebtheit. Die typische Lehrschrift
stellt vielmehr die neue (meist japanisch geprigte) Qua-
litdtsphilosophie sowie ihre konzeptuellen und operati-
ven Elemente dar - manchmal auch nur den Weg zur
Zertifizierung. Der ratsuchende Praktiker wird strikt
zweckrational instruiert: Man nehme sich etwas vor,
mache einen guten Plan und setze diesen mit den geeig-
neten Mitteln konsequent um. Garniert mit glatten Er-
folgsbeispielen ,aus der Praxis“, die Seins- und Soll-
Aussagen hemmungslos vermischen, wird ihm ein in-
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dustrielles Hollywood der QS-Erfolgsmenschen und
-maschen vorgefiihrt.

Das ist um so bemerkenswerter, als schon einmal,
zu Beginn der 80er Jahre, deutsche Unternehmen mit
starrem Blick auf Japan eine Qualititsmanagement-
Welle iiber sich hinwegrollen lieBen, mit dhnlich eu-
phorischen Erwartungen wie heute —~ und mit erniich-
ternden Ergebnissen (wie morgen?). Das Stichwort hief3
Qualititszirkel (zu neueren Ubersichten iiber Erfolge
und Miflerfolge der Zirkelarbeit vgl. z.B. Bungard 1992
und Kunzmann 1993). Evaluationen der neuen Konzep-
te, die auch Realisierungsprobleme und Fehlschlidge als
instruktiven Lernstoff aufbereiten, sind bislang rar wie
Triiffel. Fiir betriebliche Praktiker wiren problemori-
entierte Berichte jedoch ebenso hilfreich wie die kon-
zeptorientierten Darstellungen. Sporadische Exkurse,
die mangelnde Erfolge lediglich damit erkliren, daf
sich das Unternehmen nicht treu an das Konzept gehal-
ten habe, greifen meist zu kurz. Das gilt besonders fiir
Erklidrungen, die dies primir auf psychologische Defi-
zite zuriickfiihren, wie im folgenden Beispiel:

»3t6ft man auf Widerstand gegen den Wandel, so scheinen
anfinglich die Griinde zum Teil einleuchtend“, so analy-
siert Staal und entlarvt ,Behauptungen“ wie Zeitmangel,
Kostendruck, mangelnde Bereitschaft von Kunden, fiir ge-
forderte Leistungen zu bezahlen“, als blofie (kognitive)
Rationalisierungen. ,Die wirklichen Griinde liegen viel-

leicht auf ganz anderem Gebiet. Es ist die Angst vor dem
Ungewissen“ (Staal 1990, S. 183f.).

Solche Instant-Psychologie nach Hausmacherart stellt
die Realitdt zeitgeistig auf den Kopf. Denn die genann-
ten Probleme existieren erstens real, und zweitens ist
die Zukunft fiir viele Beschiftigte, nicht nur im Mittel-
management, tatsichlich ungesichert. Was dem Mana-
gement irrational erscheinen mag, ist fiir sie rational,
nimlich sich abwartend bis abwehrend zu verhalten.
Strukturen oder In Unternehmen und auf Tagungen streiten sich die
Denken andern  Akteure, ob es an den Strukturen oder an festgefahre-
nen Denkweisen liegt, daB die Uberwindung herkémm-
licher Arbeitsteilung und Hierarchie so schwierig ist.
Dieser Streit ist so miifiig wie die Frage, ob Ei oder
Huhn zuerst da waren. Es liegt an beidem, und beides

bedingt sich wechselseitig. Strukturverdnderung und
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Uberzeugungsarbeit miissen daher Hand in Hand ge-
hen. Wihrend man hier eher den Zusammenhang sehen
mufB, sind folgende Problemebenen auseinanderzuhal-
ten:

— Umsetzungsprobleme sind z.B. mangelnde zeitliche
Ressourcen oder fehlende Akzeptanz betrieblicher
Akteursgruppen, fiir die die neuen Strukturen nicht
nur Vorteile bieten (Durchsetzungsprobleme); eben-
so unbeabsichtigte und unerwiinschte Folgen der
Reorganisation (z.B. neue Biirokratisierungseffekte,
vgl. Abschnitt 2). Die meisten Fehltritte der Reor-
ganisation werden als Umsetzungsprobleme interpre-
tiert.

— Konzeptuelle Probleme sind weniger offensichtlich
und nicht durch konsequentere Umsetzung ldsbar.
Sie liegen in der Strategie selbst. Etwa wenn sie sich
nur auf Einzelaspekte richtet oder das Management
sich iliber Reorganisationsziele und -methoden unsi-
cher oder uneins ist. Damit kommen u.U. inkompa-
tible Leitbilder und Gestaltungsmafnahmen zum
Tragen.

GroBere Anderungen bringen meist grofere Ande-
rungsprobleme mit sich, das ist naheliegend (vgl. Abb.
1). Dafiir ist bei ,strukturkonservativer“ Dezentralisie-
rung (vgl. Abschnitt 3) vermehrt mit konzeptuellen Pro-
blemen zu rechnen, weil Verantwortungsiibernahme
und Qualititsregelkreise kaum ohne weitergehende Um-
gestaltung der Zustindigkeiten zu haben sind. ,,Innova-
tive“ Ansitze vermeiden konzeptuelle Probleme durch
konsequent dezentrale Qualititsverantwortung; inwie-
weit dies tatsdchlich gelingt, ist freilich abhingig (d.h.
»kontingent“) von der Stimmigkeit der Gestaltungs-
mafnahmen.

»-Reengineering (Hammer, Champy 1995) ist ein  Dezentralisierung
gutes Beispiel fiir einen in sich widerspriichlichen An-  mit dem Hammer
satz - was seiner Verbreitung offenbar nicht im Wege
steht. Jeder im Unternehmen soll sein Eigeninteresse
hinter das Gesamtinteresse zuriickstellen und den Ab-
nehmer seiner Leistung als Kunden behandeln, d.h.
wertschidtzen. Die Durchsetzung dieses Prinzips erfolgt
jedoch im Stile klassischen Engineerings: strikt von
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begrenzt groB

grofB begrenzt/kontingent

Abb. 1. Problemhaltigkeit von Reorganisationsstrategien

oben herab getragen von ,Leadern“, ,Zaren“ und
»Teamkapitinen“. Ziel und Weg konnten kaum weiter
auseinanderklaffen. In einem Interview (Wirtschafts-
Woche 8/1996, S. 68) wird Michael Hammer noch
deutlicher: ,,Al Capone fand ja auch immer ein gutes
Wort fiir seine Leute, hatte aber dabei stets die Pistole
in der Tasche“.

Konfusion der Konzepte Die Verwirrung hat System. Betriebliche Entschei-
dungstriger werden in zunehmend kiirzeren Wellen
durch neue Konzepte bzw. Rezepte mit universellem
Geltungsanspruch verunsichert oder, je nach Charakter,
angespornt, sich mit der neuesten Losung auf den Lip-
pen von Aufstiegsrivalen abzusetzen. Sind TQM und
Reengineering nur zwei Seiten einer Medaille (Kunden-
orientierung)? Wurde mit Reengineering nur ein neues
Etikett fiir Rationalisierung kreiert und alle failen darauf
herein? Ist TQM Bestandteil von Lean Management —
oder umgekehrt? Ist das Just-in-time-Konzept ein Bau-
stein von TQM? Hat man mit KVP schon TQM? Fiihrt
die DIN/ISO-Norm zu TQM oder davon weg? Was ist
echte Dezentralisierung, was nur wohlfeiles Etikett?

Potemkinsche Unternehmen, die in inflationirer Weise immer
Qualitatsdorfer  neue Losungen der Reorganisation ausgeben, wider-
spriichliche oder unrealistische Ziele verkiinden, han-
deln sich eher ein ,,Potemkinsches Qualitdtsdorf* ein als
gemeinsame Orientierung und Einverstindnis. Den Be-
schiftigten entgeht nicht, wenn primér effizienzstei-
gernde MaBnahmen akzeptanzférdernd als Qualitits-

programm ,verkauft“ werden. Sie bringen, dies zum
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Ausdruck, wenn sie z.B. das TQM-Qualifizierungspro-
gramm (,,Im Mittelpunkt der Mensch®) in einem frisch
»reengineerten Automobilzulieferbetrieb als ,,Umer-
ziehungslager* titulieren und die internen Kundenbezie-
hungen als Programm ,fiir die Laufkundschaft“ (am
Wiederkehren dieses Kunden besteht kein Interesse). In
einem anderen Untersuchungsbetrieb trat der Be-
triebsratsvorsitzende eineinhalb Jahre nach dem Start
des TQM-Programms vor die Betriebsversammlung,
sagte nur T...Q...M ~ und sprach erst nach dem lang-
samen Abebben des Gelidchters im Saale weiter.

Die folgenden Ausfilhrungen kdnnen gewisserma-
Ben als FMEA (Fehlermoglichkeits-EinfluBanalyse) der
qualitdtsorientierten Reorganisation gelesen werden.
Zunichst geht es um konzeptuelle Probleme bei der
Zertifizierung nach der DIN/ISO-Norm.

2. Taylor durch die Hintertiir —
Risiken eines normativen
Qualitaitsmanagements

Viele Bemiihungen in den Unternehmen konzentrieren  DIN/ISO:

sich gegenwirtig auf eine schnelle Zertifizierung nach  Veranderungsimpuls
DIN/ISO, da diese immer mehr zur Bedingung der  oder Ersatzhandlung
Marktteilnahme wird. Sie kann niitzliche organisatori-

sche Effekte haben: Bislang informelle und an bestimm-

te Personen gebundene Vorginge, Mafistibe und Zu-

standigkeiten werden dokumentiert, was bei Abwesen-

heit oder Streitigkeiten hilft. Man wird auch angeregt,

sich mit Schwachstellen der Organisation (z.B. dem In-

formationsfluf) zu befassen. Die ISO-Norm legt aber

bekanntlich nur Mindestanforderungen an die Doku-

mentation qualitdtssichernder Prozeduren fest (und sei-

en diese miserabel). Vielen jener Akteure im Unter-

nehmen, die sich mit den Konsequenzen eines integrier-

ten Qualititsmanagements (z.B. konsequenter Dezentra-

lisierung) nicht anfreunden kdnnen, scheint die Ersatz-

handlung einer bloBen Verschriftlichung bisheriger Pra-

xis sehr entgegenzukommen. Und fiir den Kunden ,ist

nicht erkennbar, daf mit Hilfe der Normenanforderun-

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



gen das Qualitdtsniveau eines Unternehmens ... bewert-
bar ist“ (Kamiske u.a. 1994, S. 1215).

Fordert nun die Einfilhrung der ISO-Norm, die in
den USA unter Bedingungen geringer Qualifikation in
der Produktion entstand, Bestrebungen dezentraler Qua-
litdtsverantwortung und Regelkreise? Oder eher Biiro-
kratisierung? Die Breitenerhebung der Forschergruppe
gibt Hinweise auf eine gewisse Tendenz zur wohldo-
kumentierten Konservierung oder auch Forcierung
traditioneller Funktionsteilung (vgl. Abb. 2).

Knapp drei Viertel der befragten Unternehmen ha-
ben eine eigenstindige Abteilung fiir die Qualititssiche-
rung etabliert, um den wachsenden Aufwand an Kon-
trolle, Auswertung und Dokumentation (FMEA, SPC,
SQA, Audits etc.) zu bewiltigen. Weitere 14% der
Unternehmen planen dies. Knapp die Halfte (45%) der

Aufbau einer eigenen Abteilung

Zentralisierung der Q-Verantwor-
tung in Planung, Lenkung und
Prafung

Zentralisierung der Q-Verantwor-
tung in Planung und Lenkung

Dezentralisierung operativer und
lenkender Q-Aufgaben

Einrichten von Q-Zirkeln in der
Produktion

Einrichten von Q-Gruppen in
indirekten Funktionsbereichen

Einrichten hierarchietiber-
greifender Q-Regelkreise

Intensivierung des betrieblichen
Vorschlagwesens

0%

. weitgehend realisiert D realisiert in Pilotprojekten

N=257-295 Betriebe je nach Frage

Quelle:Forschergruppe "Qualitatsorganisation”

Abb. 2. Organisatorische QM-MaRnahmen
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Unternechmen hat bisher die Qualititsverantwortung in
Planung, Lenkung und Priifung in einer Abteilung zen-
tralisiert, und mehr als ein Viertel der Unternehmen
(27 %) hat das noch vor. Auch dort, wo dies durch eine
Dezentralisierung operativer QM-Funktionen begleitet
wird (28% der Fille), erweist sich das Verhiltnis zwi-
schen zentralen und dezentralen Funktionen als span-
nungsreich (vgl. den Beitrag von Kalkowski in diesem
Band).

Man kann zwar annehmen, daff nach der gegenwir-  Zertifizierungsinfiation
tigen Zertifizierungswelle betriebliche Ressourcen fiir
weitergehende organisatorische und personelle Problem-
16sungen frei werden. Doch es gibt auch Anzeichen ei-
ner ,,Zertifizierungsinflation“, die das Formalisierungs-
karussell zugunsten der Anbieter einschlidgiger und ein-
triglicher Dienstleistungen in Gang halten konnten.
Grofiunternehmen zum Beispiel legen die Latte fiir ihre
Zulieferer immer hoher, wenn sie jene bevorzugen, die
mit einem StrauB verschiedenster Qualitdtspreise auf-
warten kdnnen.

Welches sind die moglichen Konsequenzen? Im
weniger ungiinstigen Fall ist der Aufwand nur nutzlos,
und es dndert sich organisatorisch iiberhaupt nichts.
Man tritt (wohldokumentiert) auf der Stelle.

So verstauben die bei einem 200-Mann-Maschinenbau-
Unternehmen mit erheblichem Aufwand ersteliten QS-
Handbiicher ungenutzt in Schridnken. ,,Die Luft war erst-
mal ‘raus. Nachdem wir genug zu tun hatten, die Zertifi-
zierer zu iberlisten, mufBiten wir uns vor allem um die
Auftrige kimmern. Auflerdem &ndert sich stindig was,
Konstruktion, Material, Werkzeug. Keiner hat Zeit, stin-
dig die entsprechenden Anweisungen im ,Handbuch®, das
sind mehrere Ordner, anzuschauen und anzupassen!“
(Qualitatsbeauftragter). Zeitdruck ist hier nicht hemmende
Voraussetzung, sondern Folge: Die Normierung selbst
wird zum Problem.

Im ungiinstigeren Fall férdert der Normierungsaktivis-  Formalisierung
mus, absichtlich oder unabsichtlich, eine Formalisie- und ihre Folgen
rung von Arbeitsabldufen. Unternehmen laufen Gefahr,
mit der Festschreibung sdmtlicher Vorgehensweisen,
Bedingungen und Zustindigkeiten in biirokratische Gén-
gelungspraktiken zuriickzufallen, noch bevor diese rich-
tig Uiberwunden wurden - besonders in Unternehmen
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mit vielen Angelernten. Sie ndhern sich dem Vorbild ja-
panischer Unternehmen, bei denen selbst das Verfassen
von Vorschriften durch Vorschriften geregelt wird. Die
schriftlichen Anweisungen tendieren dazu, bereits bei
ihrer Fertigstellung iiberholt zu sein.

Im Montagebetrieb eines gréBeren Elektrounternehmens
orientierte man sich an der Methodik des ,poka yoke“,
d.h. Abldufe moglichst so einfach zu gestalten, daB der
Arbeitende keine Fehler machen kann. Noch immer notige
Improvisationen unterlassen die Arbeiterinnen, seit sie wie-
derholt scharfe Verweise fiir das vorgeschriebene Vorge-
hen hinnehmen mufiten. Bei einem Automobilzulieferer
wurde z.B. die Logisttk von den internen Auditoren
»schwer kritisiert, weil es keine detaillierte Arbeitsanwei-
sung fiir Justage der Schneidemaschine gab, mit der das
Endlospapier der Auftragspapiere geschnitten wird. Alle
haben sich an den Kopf gegriffen. “

Absicherung  Auch in den Biiroetagen klagen viele Beschiftigte dar-
statt Entwicklung iiber, daf alle bisher ,per Zuruf“ abgestimmten Ent-
scheidungen nun durch Dokumente abgesichert werden
miissen, die von verschiedenen Instanzen gegenzuzeich-
nen sind. Bei vielen entsteht der fatale Eindruck, TQM
und Biirokratisierung seien ein und dasselbe. Viele Be-
fragte denken wie der nachfolgend zitierte Planer in ei-
nem Automobilunternehmen: ,Mit ISO schaufeln wir
uns unser eigenes Grab. “

Lésungen Mitunter sind die Unternehmen in ihrem Qualitéts-
verstindnis allerdings weiter als die externen und inter-
nen Zertifizierer: ,Den Zertifizierern ist kaum beizu-
bringen“, so der Leiter einer Fertigungsplanung im Ma-
schinenbau, ,,daf wir die Qualitdt durch unsere Fachar-
beiter sichern®, also durch Qualifikation, Eigenverant-
wortung und Vertrauen.

Soll Normierung dem TQM-Gedanken nicht zuwi-
derlaufen, bieten sich zwei Strategien des Umgangs mit
der Zertifizierung an. Entweder eine rein legitimatori-
sche, d.h. Erlangung des Zertifikats mit geringstmogli-
chem Aufwand. Oder eine instrumentelle, welche die
Giiltigkeit und Verwendung normierter Vorgehenswei-
sen ausschlieBlich aus iibergeordneten Zielsetzungen ei-
ner TQM-Strategie ableitet - und ihnen damit klare
Schranken setzt. Das allerdings setzt die Existenz einer
solchen Strategie voraus.
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3. Arbeitsorganisatorische Probleme
und Lésungswege

Wie oben gesehen, basieren betriebliche QM-Strategien
nicht nur auf Dezentralisierung. Wie steht es mit der
Gruppenarbeit als Kernelement aller neuen Manage-
mentkonzepte und organisatorischer Dezentralisierung?

Nach Ergebnissen der Breitenerhebung hat bislang
gut ein Viertel der befragten Unternehmen - u.a. zur
Verbesserung der Qualitit - Gruppenarbeit in teilauto-
matisierten Bereichen der Produktion eingefiihrt (14 %)
bzw. erprobt (14%; vgl. Abb. 3). Weitere 19% planen
dies. Kaum anders sieht es in manuellen Bereichen aus:

11% sind realisiert, 16% projektiert, 22% geplant.

Die in den Unternehmen realisierten Formen der  (Un-)Vereinbarkeit
Gruppenarbeit, ihre Freiheitsgrade, die Grofie und Zu-  von Lésungen
sammensetzung von Arbeitsgruppen und die Strategien
ihrer Einfithrung sind sehr unterschiedlich. Entspre-
chend verschieden sind auch ihre Konsequenzen fiir die
Beschaftigten und fiir das Unternehmen. Fallstudien ha-
ben gezeigt, was aus standardisierten Befragungen nicht
hervorgeht: Die von den Unternehmen ergriffenen

60 %
50 % —
40 % —
30 % 1
20 %

10 % —

0% — % :
weitgehend in Pilot-  geplant nicht
realisiert  projekten geplant
realisiert

manuelle % teilautomatisierte
Bereiche Bereiche

N=255 bzw. 259
Quelle: Forschergruppe "Qualitatsorganisation”

Abb. 3. Einfithrung von Gruppenarbeit
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MaBnahmen sind oft weder ganzheitlich noch miteinan-
der kompatibel. Ferner ist teilweise durchaus diskussi-
onswiirdig, ob die Begriffe ,,Gruppenarbeit® und ,De-
zentralisierung“ {iberhaupt auf die so etikettierten Lo-
sungen anwendbar sind.

31 Formen der Dezentralisierung

Konservative oder  Die in den Unternehmen verfolgten Dezentralisierungs-
innovative Innovation  konzepte lassen sich zwei idealtypischen Formen zuord-
nen (vgl. Abb. 4): Die erste behilt die bisherige funkti-
onsteilige Organisationsstruktur weitgehend bei und er-
ginzt sie durch ,strukturbegleitende“ Teamkonzepte.
Funktionsiibergreifende Projektteams sollen Schnittstel-
lenprobleme iiberwinden, Qualititszirkel in der Produk-
tion Abhilfe bei tiglichen Qualititsproblemen schaffen.
Die zweite setzt konsequenter an der Aufbauorganisati-
on selbst an, integriert betriebliche Funktionsbereiche
(z.B. in Form von Planungsinseln, Cost- oder Profit-
Centern) und setzt auf selbstorganisierende Einheiten in
der Produktion. Letztere kdnnen Meisterbereiche sein,
in denen die Meister Steuerungsfunktionen von der Bii-
roebene aus ibernehmen, oder Arbeitsgruppen mit er-
weitertem Aufgabenspektrum, die lediglich durch Mei-
ster koordiniert werden (Faust u.a. 1994; Moldaschl,
Schmierl 1994).

Strukturbegleitende ! Strukturverindernde
Dezentralisierung Dezentralisierung

= Funktionsorientierung = Objektorientierung

= Zentralisierung der Qualitatslenkung, = Dezentralisierung operativer und len-
operative Dezentralisierung kender Q-Funktionen

= Abbau hierarchischer Zwischenstufen = Abbau und Funktionsverénderung der

Hierarchie

= Funktionsiibergreifende Projektteams = Funktionsintegrierte Bereiche

= Problemlésegruppe neben der Arbeits- = Dezentrale Produktionseinheiten
ausfiihrung meisterzentriert oder gruppenzentriert

Abb. 4. |delatypen betrieblicher Dezentralisation
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Gruppenkonzepte lassen sich auf dhnliche Weise typi-  Geleitete oder
sieren (vgl. Abb. 5 und den Beitrag von Kalkowski in  selbstorganisierte
diesem Band): zum einen die dem Lean Management  Gruppe
entsprechende ,,geleitete Gruppe“, die auf eine Integra-

tion dispositiver Aufgaben verzichtet oder diese in be-

grenztem Umfang einem Gruppenfiihrer {ibertrigt; zum

anderen eine ,echte“ selbststeuernde Gruppenarbeit mit

einem hohen Grad an Aufgabenintegration, Handlungs-

spielrdumen und Verantwortung aller Gruppenmitglie-

der.

3.2 Defizite der Beteiligung bei der
Dezentralisierung

Fir die Art und Weise, wie dezentrale Elemente und  Faktische oder
Gruppenarbeit eingefiihrt werden, wird zwar allenthal-  ,virtuelle®
ben ein partizipatives Vorgehen bekundet. Tatsichlich  Partizipation
aber sind auch Grad und Methoden der Beteiligung sehr
unterschiedlich, wobei die Vorgesetzten ihren Umgang

mit den Beschiftigten meist wesentlich partizipativer

einschitzen als ihre Untergebenen (vgl. auch Antoni

1990). Nicht wenige Fithrungskrifte betrachten es be-

reits als partizipatives Vorgehen, wenn sie iiber ihre

Vorhaben informieren; manche haben kein Problem

damit, schon eine einmalige Informationsveranstaltung

Geleitete Gruppe Selbststeuernde Arbeitsgruppe
= Gruppenfithrer mit Leitungsfunktion = Gruppensprecher mit Vertretungsfunktion
= Integration indirekter Funktionen = Integration indirekter Funktionen
= begrenzte Integration dispositiver Funk- = weitgehende Integration dispositiver
tionen konzentriert auf Gruppenfihrer Funktionen, gemeinsame Verantwortung
= geringe Handlungsspielrdume = Teilautonomie
= ,Nachbarschaftskontrolle" = Selbstkontrolle
= Konsultation = Mitspracherecht / Mitbestimmung
{iber Gestaltung
= Umsetzung von Verbesserungs- = Umsetzung — wo méglich — durch
vorschldgen durch ,Task Forces" die Gruppe

Abb. 5. !dealty ische Formen der Gruppenarbelt N .
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als ,Partizipation® zu deklarieren. Ein zahlenmiBig
schwer abschitzbarer Teil trigt Gruppenarbeit weniger
aus Uberzeugung mit als deshalb, weil sie gerade
»aktuell“ ist.

DaB der qualitdtsorientierten Reorganisation in vie-
len Fillen nur vage Vorstellungen iiber das zugrunde
liegen, was iiber konkrete Methoden (z.B. FMEA,
QFD) hinausgeht, ist dann kein grundsitzliches Pro-
blem, wenn tatsichlich alle betrieblichen Akteursgrup-
pen die Chance haben, am Diskussions-, Definitions-
und GestaltungsprozeB teilzunehmen. Als organisierter
ProzeB ist dies allerdings noch die Ausnahme. Charak-
teristisch sind vielmehr Top-down-Programme oder
Abteilungsinitiativen (meist der QS), die gegen den Wi-
derstand anderer Bereiche vorgetragen werden und
leicht versanden. Erfolge sind jedoch wenig wahr-
scheinlich, wenn nicht beides gegeben ist: breite Betei-
ligung und Riickendeckung durch die Geschiftsleitung.

Machtioser  In einem GroBunternehmen der ProzeBindustrie ist die

QM-Abteilung der eigentliche und einzige (Fach-)Promo-

tor qualititsorientierter Dezentralisierung. Da andere Ab-

teilungen wenig Interesse bekunden, kénnen nur Bruch-

Bedenkenloser  stiicke dieser LOsungen realisiert werden. In einem Ma-

Machtpromotor  schinenbauunternehmen hingegen ist die Unternehmenslei-
tung der Machtpromotor eines konsequent gruppenorien-
tierten Dezentralisierungskonzepts und zieht an einem
Strang mit der Produktion und der QS-Abteilung. Dem
Konzept selbststeuernder Gruppen steht jedoch ein direkti-
ves Einfiihrungskonzept mit vllig unzureichenden Beteili-
gungsofferten (zwei Informationsveranstaltungen) gegen-
iiber. Ziel und Weg klaffen auseinander.

Fachpromotor

Sindenbock  Beim Ubergang zu dezentralen Regelkreisen und Grup-
mittleres Management  penarbeit geraten besonders die unteren Fithrungskrifie
(v.a. Meister) in der Produktion in ein Dilemma. Sie

sollen Aufgaben und Verantwortung an die Beschiftig-

ten delegieren und stellen damit zugleich ihre eigene

Position in Frage. Durch den Trend, Leitungsfunktio-

nen in der Produktion mit Ingenieuren als qualifizierten
Seiteneinsteigern zu besetzen, geraten sie von einer

zweiten Flanke unter Druck. DaB sie aber zu den quasi

Hhatiirlichen” Gegnern dezentraler QM-Konzepte gehd-

ren wiirden, 148t sich nicht bestdtigen. Die Widerstinde

vieler Meister beruhen auf mangelnder Einbindung in
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die Zielformulierung und die Umsetzung qualititsbezo-
gener Mafinahmen wie im Falle der Produktionsarbeiter
(vgl. 3.3; Wildemann 1993). Zum anderen hingen ihre
.Uberlebensstrategien“ (Widerstinde, Riickzug oder
aktive Mitgestaltung) wesentlich von den ihnen gebote-
nen Perspektiven ab. Diese reichen vom Angebot einer
stirker personalpolitischen fachberaterischen und/oder
kommunikativen Funktion (einschlieflich der Kunden-
kontaktierung) iiber den blofen Verbleib bis hin zur
Kaltstellung und betriebsbedingten Kiindigung (vgl.
Moldaschl, Schmierl 1994 und den Beitrag von Zink,
Steinmetz in diesem Band).

3.3 Probleme der Gruppenorganisation

Inwieweit Gruppenarbeit zum Gelingen eines integrati-
ven Qualititsmanagements beitrdgt, hingt wesentlich
davon ab, ob die Zusammensetzung, Gréfe und andere
Gestaltungsparameter der Gruppen den jeweiligen Be-
dingungen angemessen sind (vgl. den Beitrag von
Drach, Wilhelm in diesem Band). Nachfolgend einige
typische Situationen, in denen dies nicht der Fall ist.

Selbststeuerung ohne Lenkrad

Sei es aufgrund von Ubergangsproblemen oder von In-  Zentral gesteuerte
teressenkonflikten: Organisatorische Widerspriiche zwi-  Selbstregulation?
schen Gruppenautonomie und Zentralfunktionen bilden
in vielen Unternehmen das arbeitsorganisatorische
Kernproblem. Die Einrichtung dezentraler Organisa-
tionseinheiten und Regelkreise beschrinkt sich oft auf
die Produktion. Werden die indirekten Bereiche nicht in
vergleichbarer Weise reorganisiert, das zeigen Erfah-
rungen z.B. mit Fertigungsinseln, bestehen Abstim-
mungsprobleme vielfach fort und neue treten auf. So
bringt die hdufig als alltagsbereichernde Segnung dar-
gebotene Riickverlagerung der Qualititsverantwortung
auBer Zusatzbelastung gar nichts, wenn der Einfluf auf
qualitdtsbestimmende Bedingungen fehlt (etwa der Ein-
fluf auf Termintreue oder Anlagennutzung, wenn die
Arbeitenden nicht auch fiir dispositive Aufgaben zu-
stindig sind). Arbeitsgruppen sehen sich dabei in der
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belastenden und demotivierenden Situation einer
»fremdbestimmten Selbstorganisation®.
Loésung: Soll es um eine strukturverindernde, nicht nur
Objektorientierung  strukturbegleitende QM-Strategie gehen, empfiehlt sich,
das Prinzip der Objektorientierung, d.h. der auf Pro-
duktgruppen oder Kunden bezogenen integrierten Or-
ganisation, durchgingig anzustreben und moglichst si-
multan anzugehen - auch auf der Ebene der technischen
Biiros und der Verwaltung.

Kunden-Lieferanten-Beziehungen

Management  Interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen gelten als Pa-
als Dienstleistung  tentldsung fiir bereichsiibergreifende Qualitdtsforderung
und externe Kundenorientierung. Die Redefinition von
Management als Dienstleistung ist die klare Konsequenz
dieses Konzepts. Mit der Wiederentdeckung von Pro-
duktionsarbeit als wertschopfender Arbeit miissen sich
zuvor ,libergeordnete” Stellen nun durch ihren Wert-
schopfungsbeitrag legitimieren. Betriebliche Fallbeispie-
le zeigen, daBl produzierende Stellen dabei einen stirke-
ren und anhaltenderen Leistungsdruck auf indirekte Be-
reiche ausiiben als z.B. externe Berater, dic mit Ge-
meinkostenwertanalysen oft nur voriibergehenden Per-
sonalabbau ohne nachhaltige Strukturverinderungen
bewirken. Kunden-Lieferanten-Bezichungen sind zudem
eine realistischere Metapher als die ,,Betriebsfamilie”,
die in einem Boot sitzt und gemeinsam schwitzt. Sie be-
schreiben 6konomische Beziehungen sowie die legitime
Existenz auch divergierender Interessen. Das bedeutet
aber auch: Sie bleiben unverbindlich, solange sie nicht

auf eine 6konomische Basis gestellt werden.
Kunden ohne Zu den Voraussetzungen funktionsfihiger interner
Lieferanten ~ Kunden-Lieferanten-Beziehungen gehort an erster Stelle
eine Autonomie des ,Kunden“. Diese basiert auf Ko-
stenverantwortung und Kostentransparenz sowie auf
Einwirkungsméglichkeiten auf das Angebot, z.B. Ver-
handlungen, alternative Beschaffungskanile, ggf. Sank-
tionsmoglichkeiten in Form von Preisabschligen. Ohne
Macht bzw. Autonomie also kein Kunden-Lieferanten-

Verhiltnis.

In einem Zulieferbetrieb der Automobilindustrie blieb die
Kunden-Lieferanten-Metapher vollig wirkungslos, weil es
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fiir die Akteure keine spiirbaren Konsequenzen hatte, sich
demgemiB zu verhalten oder nicht. ,Jeder betrachtete sich
blof als Kunde, keiner wollte Lieferant sein“ (Gruppenlei-
ter Labor).

Viele Unternehmen setzen daher auf weitergehende  Lésungen
Formen der Dezentralisierung bis hin zum Cost- oder
Profit-Center. Unternehmen, die so weit nicht gehen

wollen, sollten priifen, mit welchen Anreizen die indi-

rekten bzw. dispositiven Bereiche stirker an einer op-

timalen Dienstleistungsqualitit fiir die Produktion inter-

essiert werden konnten (z.B. an die Leistung von Ferti-
gungsinseln oder -segmenten gekoppelte Zulagen oder

durch organisatorisch-disziplinarische Zuordnung der

jeweiligen Sachbearbeiter zur Produktion).

Geteilte statt verteilte Verantwortung

Das Prinzip der ,schlanken® bzw. der ,geleiteten Grup-  Halbherziges
pe“ kommt nicht nur jenen im Management entgegen,  Gruppenkonzept
die einer weitgehenden Selbststeuerung von Arbeits-

gruppen mifitraven, sondern auch vielen Beschiftigten,

die darin eine Entlastung sehen. Diese ist durchaus real,

denn auch wenn der Gruppenleiter nicht sehr herausge-

hoben ist, werden Koordinationsaufgaben und Verant-

wortung gerne auf ihn abgeschoben. Besonders in der
Autoindustrie zeigt sich zudem, daB der Gruppenleiter

oft nicht als Teil der Gruppe, sondern als ,,verlangerter

Arm des Managements“ angesehen wird, der fiir An-

wesenheits-, Verhaltens- und Leistungskontrolle zustin-

dig ist. Eine gemeinsame Verantwortlichkeit bleibt da-

mit ein frommer Wunsch.

Inform-a— -tions— —fl— - —uf}

Kommunikation und Riickmeldungen iiber Fehler sind  EinbahnstraRen der
die wichtigsten Voraussetzungen integrativen Qualitits-  Kommunikation
managements. Erst durch sie wird ein Lernprozef der

Beteiligten ermdglicht. Daher war die tayloristische
Kistchenorganisation auch so lernfeindlich. Freilich

gibt es noch immer zu viele Einbahnstrafen, denn

Kommunikation kostet Zeit und setzt die Anerkennung

des Kommunikationspartners als bedeutsame Person

oder Instanz voraus. Dieses Privileg geniefien vor allem

Vorgesetzte und Spezialisten, wihrend die Einbindung ; )
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vor allem der geringer qualifizierten Arbeitskrifte ver-
nachléssigt wird ~ ein Ubergangsproblem, aber ein kul-
turell offenbar sehr tiefsitzendes.

»Kundenorientierung heifit bei uns: der Mensch im Mittel-
punkt,“ so Angelernte bei einem Hersteller von Elektro-
werkzeugen, ,aber der Mensch fingt erst beim Meister
an.“ Qualitative Giitekriterien (Druckqualitit und Farbsit-
tigung bei Textilien, Oberflichengiite von Lackierungen
oder Kunststoffteilen) lassen sich z.B. oft nur unscharf de-
finieren. Der notige Urteilsspielraum wird nicht gewdhrt,
wenn das Management den Angelernten eine angemessene
Urteilsfihigkeit abspricht oder es die Priifkriterien als aus-
reichend eindeutig deklariert. Zudem werden die Kriterien
teilweise je nach Teilebedarf, Abnehmer oder Qualitét der
Rohmaterialien ,angepafit, ohne alle Arbeitenden davon
in Kenntnis zu setzen.

..., Kontrolle ist besser? s s .
Mangelnde kommunikative Einbindung und geringe

Entscheidungsspielrdume im Umgang mit unscharfen
Qualitétskriterien sowie beim Abstellen von Fehlerquel-
len werden nach Meinung vieler Arbeitskréfte auch des-
halb beibehalten, weil , Transparenzfanatiker* in iiber-
geordneten Instanzen die Kontrolle behalten und Rege-
lungen ,unter der Hand“ ausschliefen wollen.

Lésungen Die Losung in genaueren Vorschriften zu suchen,
ist bei vielen ,,Unschirfeproblemen® gerade nicht mog-
lich und widerspriche zudem Prinzipien dezentraler
Qualititsregelung und kundenorientierter, d.h. variabler
Qualitidtsmafstibe. Losungsperspektiven liegen daher
vielmehr im weiteren Abbau betrieblicher Funktionstei-
lung, ferner in kontinuierlichen Feedback-Prozessen
zwischen jenen Abschnitten der Wertschopfungskette,
welche die Qualitit maBgeblich beeinflussen, und in
»diskursiven“ Verfahren, d.h. der Verstindigung auf
jeweils giiltige und erreichbare Qualitétskriterien, die
fiir den Konfliktfall Initiativrechte der Betroffenen und
Unterstiitzungspflichten der Vorgesetzten vorsehen.
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4. Probleme der Beteiligung am
Beispiel des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses

Den ,,Goldschatz in den Kopfen der Mitarbeiter® zu  Zielkonflikte,
heben, um Qualitdt und Produktivitidt kontinuierlich zu  Nebenwirkungen
verbessern, ist das Ziel von TQM. An dieses Potential

heranzukommen erweist sich als voraussetzungsreich.
Halbherzigkeiten und Versdumnisse, vor allem aber die

Zielkonflikte und nicht-intendierten Effekte, die im fol-

genden skizziert werden, machen den krisenhaften Ver-

lauf nachvollziehbar, der qualititsorientierte Reorgani-

sation in vielen Unternebmen charakterisiert.

Lebenszyklus von Problemlésegruppen

Qualitdtszirkel (QZ) und andere Beteiligungsformen ha-
ben einen ,,Lebenszyklus“ (Zink 1986), bei dem der Er-
trag an kreativen Losungen irgendwann den Aufwand
nicht mehr rechtfertigt und Neugruppierungen nahelegt.
Wann diese Gruppen ihren Leistungszenit haben, hingt
plausiblerweise auch mit der Komplexitit der Aufga-
benstellung zusammen. Verschiedene Untersuchungen
weisen bei Aufgaben mittlerer bis hoherer Komplexitit
nach eineinhalb bis vier Jahren einen steilen Leistungs-
abfall auf (vgl. Moldaschl 1996). Das von Mintzberg
als ,, Adhocratie“ bezeichnete Konzept der sich jeweils
aktuell und themenspezifisch neu zusammenfindenden
Problemlésegruppen kann dem entgegenwirken. Aller-
dings schlafen die Gruppen oft lange ,vor ihrer Zeit“
wieder ein, werden nur noch symbolisch weitergefiihrt
oder auch ganz abgebrochen.

Priifstein: Umgang mit Verbesserungsvorschligen

Als einer der zentralen Faktoren fiir den vorzeitigen
Exitus wurde verschiedentlich der Umgang mit Verbes-
serungsvorschlidgen (VV) aufgedeckt (vgl. z.B. Mol-
daschl, Schmierl 1994):

— ausbleibende, verspitete oder unbefriedigende Riick-
meldungen liber Verbesserungsvorschlige,
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— ihre mangelnde und verschleppte Realisierung und
— das Ausbleiben attraktiverer Arbeitsbedingungen.
KVP: Kontinuierlicher

) »Priffungen und Bewertungen durch die Fachabteilun-
Verdréangungsprozefl

gen®, so berichten auch Faust u.a. (1994, S. 49), waren
»hiufig Quelle von Konflikten und Enttduschungen fiir
die QZ-Gruppen, die ihre Arbeitsergebnisse vielfach
auf die lange Bank geschoben, miflachtet oder falsch
bewertet empfanden. “ Da die Beschiftigten die Behand-
lung ihrer Verbesserungsvorschlige oft und zurecht als
Priifstein fiir die Ernsthaftigkeit der Partizipationsange-
bote des Managements betrachten, erscheint ihnen KVP
in diesen Fillen als ein kontinuierlicher Verschiebungs-
oder Verdringungsprozef seitens der Verantwortlichen.

Typischer Ausdruck solcher erlebter Diskrepanzen
sind symbolische Umdeutungen betrieblicher Losungen
durch die Arbeitskrifte. KVP etwa wird bei einem Au-
tohersteller tbersetzt mit ,,Knien vor Piéch“; und daf
das Unternehmen die Trauben noch hoéher hingte mit
der Bezeichnung KVPZ, erklaren Insider damit, daB
durch Quadrieren eben jedes Negativergebnis positiv
erscheine. So gesehen diirfte auch die Formel KVP~,
wie in der Zeitschrift eines Zertifizierers propagiert,
symbolischer Wirksamkeit entbehren.

Besonders negativ vermerken die Arbeitskrifte,
wenn Verbesserungsvorschldge erkennbar selektiv rea-
lisiert werden, d.h., wenn primdr effizienzsteigernde,
nicht aber arbeitserleichternde Mafinahmen zum Zuge
kommen. Verstirkt wird dieser Effekt, wenn sie zudem
mit leistungspolitischen Folgen dieser effizienzsteigern-
den MaBnahmen konfrontiert werden (z.B. Abbau von
Hilfsfunktionen und/oder Personal).

Lésungen Diese Problemanalyse legt folgende Ldsungswege
nahe:

— Es ist eine einklagbare Verpflichtung zu konkreter
und schneller Riickmeldung seitens der Vorgesetzten
und Fachabteilungen iiber Bearbeitungsstand und
Bewertung von VV zu schaffen.

— Die Umsetzung der Verbesserungsvorschlige sollte
durch die Gruppen selbst erfolgen, wo immer das
moglich ist, bzw. unter ihrer Beteiligung.
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— Das wiederum setzt die Bereitstellung entsprechen-
der zeitlicher und sachlicher Ressourcen voraus, die
von der Gruppe oder ihrer Kostenstelle (Meister)
verwaltet werden kdnnen.

— Als sinnvoll hat sich ferner erwiesen, den Produkti-
onsteams das Recht einzurdumen, die fiir die Pro-
blemldsung erforderlichen betrieblichen Spezialisten
und Vorgesetzten zu sich zu bestellen bzw. aufzusu-
chen.

Ein Beispiel macht allerdings deutlich, daf diese Rege-
lungen einer weiteren Qualitit bediirfen: Sie miissen
verlaBlich sein.

In einem Automobilunternehmen machte man die Erfah-
rung, dafB die bei der KVP-Einfilhrung grofziigig gewéhrte
Regelung, wonach Produktionsgruppen bei entsprechender
Problemlage hohere Vorgesetzte zu sich zitieren durften,
tatsdchlich und unerwartet stark genutzt wurde. Man sah
sich daher ,gezwungen“, diese Regelung wieder aufzuge-
ben.

Zu iiberlegen ist ferner, ob Einreichenden bei Ableh-
nung ihres Verbesserungsvorschlages die Option ge-
wihrt wird, ,,Revision“ einzulegen, um ggf. eine erneu-
te Priifung zu ermdglichen (eventuell durch eine andere
Instanz). Schliefilich gilt es, im Eigeninteresse des Un-
ternehmens, Regelungen zum Schutz der Beschiftigten
vor negativen Folgen ihrer Beteiligung am Verbesse-
rungsproze zu vereinbaren, wenn der IdeenfluB nicht
schnell zum Erliegen kommen soll.

Fir Arbeitsgruppen, die selbst KVP-Aktivitdten  Wissenstransfer
iibernehmen und diese nicht in QZ ausfiihren, lassen es  zwischen Gruppen
die eingangs genannten Erfahrungen zum Lebenszyklus
von Gruppen sinnvoll erscheinen, in gruppeniibergrei-
fenden Zirkeln vertreten zu sein, um so einen stindigen
Wissenstransfer zu gewdhrleisten und zu verhindern,
daf} sie ,im eigenen Saft schmoren“. Weitergehende
Gestaltungsoptionen werden am Ende dieses Abschnitts
angesprochen.

Qualifizierungshoffnung wird geweckt

Ein durchaus nicht in allen Unternehmen beabsichtigter ~ Weiterbildung nach
und gewiinschter Effekt der Zirkelarbeit ist es, daB sie  dem Matthaus-Prinzip

Anspriiche auf qualifiziertere und selbstindigere Arbeit
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weckt, besonders wenn sie anfangs erfolgreich ist. Wer-
den diese Erwartungen nicht eingeldst, erlahmt oft nicht
nur die Teilnahmebereitschaft, sondern die Stimmung
kippt. Wihrend die Ubernahme von Qualititsverantwor-
tung und Verbesserungsaufgaben nach dem japanischen
Kaizen-Vorbild durch eine kontinuierliche Qualifizie-
rung aller Beschiftigten begleitet werden soll, konzen-
trieren sich Weiterbildungsmafinahmen in deutschen
Unternchmen nach dem Matthius-Prinzip weiterhin auf
die ohnehin qualifizierten Arbeitskrifte: Wer hat, dem
wird gegeben.

Das ergab auch die Breitenerhebung der Forschergruppe
(vgl. Abb. 6). 43% der befragten Betriebe geben an, daB
kontinuierliche Weiterbildung primir den Vorgesetzten zu-
komme. Nahezu dieselbe Anzahl (42%) will dies auch in
Zukunft so halten. Nur gut ein Viertel (28%) der Unter-
nehmen bildet seine Beschiftigten breitflichig und kontinu-
ierlich im Hinblick auf Produkt-, ProzeB- und Qualitits-
techniken weiter. Allerdings geben 62% der Betriebe an,
dies zu planen. Nach anderen Erhebungen (z.B. Schild-

knecht 1992, S. 358ff; Howaldt 1994) sind die tatsichli-
chen Qualifizierungsaufwendungen eher noch geringer.

Das kann zweierlei bedeuten: Entweder wurde TQM in
den betreffenden Unternehmen nicht verstanden. Neben
dem Motivationsproblem hat man dann ein Qualifizie-
rungsdefizit; denn es erscheint mehr als fraglich, daB

Primir Vorgesetzten- T
qualifizierung

(N = 245)
kontinuierliche Weiterbildung

kontinuierliche Weiterbildung geplant
keine Weiterbildung

g 43 %
42 %

Breitflaichige Qualifizierung
aller Mitarbeiter

(N = 279)
kontinuieriiche Weiterbildung 28%

kontinuierliche Weiterbildung geplant
keine Weiterbildung ]10%

62 %

0% 20%  40%  60%  80%
Quelle: Forschergruppe "Qualitatsorganisation”
Abb. 6. Weiterbildungsaktivitaten
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den qualifikatorisch bislang eher vernachlissigten Be-
schiftigtengruppen in Einmalaktionen der Sinn von
TQM, die Zusammenhinge und die geeigneten Metho-
den vermittelt werden kdnnen. Oder, zweite Variante,
das angekiindigte Einbeziehen aller Beschiftigten ist ei-
ne jener wohlfeilen Leerformeln, an deren konsequenter
Umsetzung gar kein Interesse besteht. Der damit ver-
bundene Verlust an Glaubwiirdigkeit sollte zumindest
jene Unternehmen beunruhigen, die noch einen Ruf zu
verlieren haben.

Sondersituation: Bandarbeit

Arbeitskrifte an Bandarbeitspldtzen fiir QZ zu gewin-  Bandarbeit erschwert
nen, ist schwierig, da diese in der Regel auBlerhalb der  Zirkelarbeit
normalen Arbeitszeit angesetzt werden. Auch wenn die
Zirkelarbeit — anders als in Japan iiblich - bezahlte Ar-
beitszeit ist, bedeutet sie dennoch Uberstunden. Nicht
jeder Beschiftigte ist daran interessiert, und insbesonde-
re Arbeiterinnen akzeptieren sie nicht, wenn dadurch
ihre ausgekliigelten Arrangements von Berufs- und
Hausarbeit beeintrdchtigt werden.
Besonders fiir bisher vernachlissigte Beschiftigten-  Lésungen
gruppen, deren Mitdenken nun gewiinscht wird, mufB
daher eine Personalentwicklung berufliche Perspektiven
schaffen. Eine Voraussetzung fiir ihre Bildungsteilnah-
me sind technisch-organisatorische MaBBnahmen wie die
Auflosung oder Entkopplung der Bandarbeit, wo diese
noch oder wieder existiert. Diese Erkenntnis ist zwar
ein ,alter Hut“, doch scheint die Tendenz z.B. in der
Automobilindustrie eher wieder davon wegzufithren
(vgl. Gerst u.a. 1995) - ganz nach dem (fritheren) ja-
panischen Vorbild. Bei FlieBfertigung sind ferner Ar-
beitszeitarrangements gefordert, die die Durchfiihrung
von KVP-Sitzungen innerhalb der Normalarbeitszeit er-
moglichen. Und schlieBlich bieten regulire Arbeits-
gruppen Perspektiven erweiterter Aufgaben und Qualifi-
zierung durch die Arbeit selbst.
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Verbesserungsaktivititen: ohne oder gegen die
Angesteliten?

Noch konzentrieren sich die Verbesserungsaktivititen
auf die Produktion, gemif dem Leitbild ,,empower-
ment“: dorthin mit der Macht, wo man sie bisher abge-
zogen hat. In Angestelltenbereichen sind sie seltener,
obwohl doch hier wesentlich mitentschieden wird, wel-
che Qualitit die Produktion und der Gesamtproze er-
reichen kénnen (zur Qualititsférderung im Biiro vgl.
Weltz u.a. 1989). Versuche, QZ-Arbeit in den Ange-
stelltenbereichen zu etablieren, haben teilweise keinen
Erfolg (Faust u.a. 1994, Howaldt 1994), und oft ist ei-
ne Teilnahme der Angestellten am Verbesserungswesen
schlicht unerwiinscht.

In einem Maschinenbaubetrieb reichte einer der Qualitits-
techniker einen sehr kostenwirksamen Verbesserungsvor-
schlag ein, in der Hoffnung auf eine angemessene Pramie.
Statt dieser erhielt er, wie er es ausdriickt, , Verbesse-
rungsschlige“. Er wurde harsch zurechtgewiesen, daf} sol-
che Aktivititen von ihm im Rahmen seiner Arbeitsaufga-

ben ganz selbstverstidndlich zu erwarten seien. Von weite-
ren VV hat dieser Mitarbeiter seitdem taktvoll abgesehen.

Offene Fragen  Konstruktiver, als hier einige ,billige“ Lsungen vorzu-
schlagen, erscheint der Verweis auf weiterreichende
Fragen, die damit aufgeworfen werden: Ist ProzeBopti-
mierung nur von ausfilhrender Arbeit (also von den Ge-
werblichen) nicht selbstverstindlich zu erwarten? Bleibt
sie also bloB ausfithrend? Soll die Unterscheidung zwi-
schen den Beschiftigtengruppen fortgefiihrt werden? In-
wieweit sollen bzw. kdnnen die Angestellten an Vergii-
tungsregelungen partizipieren?

KVP als Macht- und Gewinnspiel

Biahungsneigung  Derzeit beweisen sich die Unternehmen ihre KVP-
und Implosionsgefahr  Erfolge mit sich jdhrlich verdoppelnden VV-Zahlen.
Die Anzahl der Verbesserungsvorschlige zur Kennzahl

des Erfolgs zu kiiren, hat unverkennbar Bldhungsnei-

gung. Das verdammt die Verantwortlichen zu stets neu-

en Rekordzahlen (ein auf kurze Sicht wohl beabsichtig-

ter Effekt). Man kann sich ausrechnen, wann dieses

System implodiert. Uberforderte Instanzen werden

schon jetzt gezwungen, in kostentrichtigen Bearbei-
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tungsprozessen die heife Luft wieder abzulassen und
die Kérner aus der Spreu zu klauben.

Weniger offensichtlich, dafiir aber um so gefihrli-  Wissensvermarktung
cher ist ein weiterer nicht-intendierter Effekt, der zu-  statt Wissenstransfer
ndchst wieder die Angestellten betrifft. KVP ist ja ein
Verfahren, um die durch Trennung von Planung und
Ausfiihrung bedingten Diskrepanzen zwischen modell-
haften Annahmen und Realitit wieder auszubiigeln; ge-
nauer, um den RiickfluB von Anwendungserfahrungen
in die Planung wiederherzustellen. Faktisch aber ge-
schieht in einigen Unternchmen (jenen zumindest, in
denen offene Gespriachspartner dies zugeben) das Ge-
genteil. Produktionsleute lauern geradezu darauf, dafB}
die Planer Fehler machen, und hiiten sich, mdégliche
VV-Primien zu ,verschenken“. AuBerdem begleichen
Werker dort, wo die Distanz zwischen ihnen und den
Planern besonders grofi war (wie in der Serienprodukti-
on), gerne offene Rechnungen und balsamieren ihre
Identitdtsnarben, indem sie die Planer ,,vorfithren®.
,Die lassen uns voll ins Messer laufen“, so ein Planer in
einem Automobilunternehmen, ,der Frust ist gro8.“ Die
Folge: ,Man ist gezwungen, sich iiberall abzusichern“,
schriftlich, durch Zeugen und mittels Biindnissen. Das be-
deutet nicht nur Zusatzaufwand, sondern auch Konserva-

tismus. Die Planer wollen nichts riskieren, keine Experi-
mente, ,,... die drehen uns sonst durch die Miihle.“

Das KVP-Prinzip auch in Phasen der Technikimplemen-
tation anzuwenden, betrachten die Planer daher als
»3chwachsinn hoch drei“. Es kann hier in ein Koopera-
tions-Verhinderungs-Programm mutieren. Die Losung
hitte sich einmal mehr in das Problem verwandelt.

Gegenmittel

Machtspiele werden nicht nur zwischen Werkstatt und
Planern gespielt, sondern auch auf dem Markt der Auf-
stiegschancen im Angestelltenbereich. Soweit es sich
dabei um einen Systemeffekt funktionsorientierter Orga-
nisation handelt, sind Alternativen z.B. in Gestalt ob-
jektorientierter Organisationsformen ja bekannt (vgl.
3.1).

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



Lésung: Kann das Verhiltnis von Karrierismus und Koope-
okonomische  ration hier nicht behandelt werden, so doch wenigstens
Beteiligung  ansatzweise die Frage, ob man auf finanzielle Verbesse-
rungsanreize besser verzichtet. Mit der Beschworungs-
formel ,alle in einem Boot“ wird man den wenigsten
Produktionsarbeitern lukrative Rationalisierungsideen
entlocken kénnen. Die Antwort findet eher, wer folgen-
de Fragen stellt: Wo liegt fiir sie der Gegenwert, der
fiir grofBere Teile der Angestellten aus relativer Auto-
nomie und Aufstiegschancen besteht? Kann man erwar-
ten, daB} die Arbeitskrifte zunehmend unternehmerische
Verantwortung fiir Effizienz, Qualitit und Kundenori-
entierung iibernehmen, ohne an Gewinn oder Eigentum
des Unternehmens beteiligt zu werden?

Okonomische Dem, der keine Zeit hat, iiber Fragen nachzuden-
Selbstorganisation  ken, sei hier zumindest ein Gegenmodell zum Prinzip
des Vorschlagswesens (Aufschreiben, Einreichen, Prii-
fen, Bewerten, Selektieren, Umsetzung planen, Riick-
melden, Task-Forces in Bewegung setzen, Umsetzen,
Evaluieren u.a.) prisentiert. Es fiihrt einen oben ange-
sprochenen Losungsweg zu Ende, ndmlich die Verant-
wortung fiir Vorschlige und ihre Realisierung in eine
Hand zu legen. Eine Gruppe erarbeitet und realisiert
alle ihren Bereich betreffenden Verbesserungen selbst
ohne Umweg iiber andere Instanzen und verfiigt hierfiir
iiber ein selbstverwaltetes Investitionsbudget. Uber Er-
sparnisse kann sie (z.B. im Rahmen eines ,,management
by objectives“) selbst verfiigen, sie reinvestieren oder
auch zur Primierung einreichen. Verbesserungsvor-
schldge, die andere Bereiche betreffen, werden mit die-
sen direkt ausgehandelt oder — bei Nichteinigung - ei-
ner Kommission zugestellt. Aber wer ist die Gruppe? In
einer objektorientierten Organisation gehdren Planer

dazu. Belohnt wird wechselseitige Optimierung.

5. Leistungspolitische Konflikte und
Losungswege

Schiisselziel  Qualititsbewufites Handeln und Engagement bei Ver-
attraktive Arbeit  besserungsaktivititen lassen sich nicht verordnen. Sol-
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len sie langfristig wirksam sein, miissen sie den Uber-
zeugungen und Interessen der Handelnden entspringen.
Eine Schliisselvoraussetzung hierfiir ist attraktive Ar-
beit. Zwei leistungspolitische Problemkreise haben sich
diesbeziiglich in besonderem MaBe als retardierende
Momente erwiesen: nachhinkende Entgeltsysteme (vgl.
hierzu den Beitrag von Schmierl in diesem Band) und
eine oft als {iberfordernd erlebte Leistungsintensitit.

Viele Schwierigkeiten im Entgeltbereich kann man  Nachhinkende
als Ubergangsprobleme ansehen; etwa wenn qualitits-  Entgeltregelungen
férdernde und kooperative Leistungen (noch) nicht ho-
noriert werden, z.B. bei eingefrorenem Leistungslohn,
oder wenn sie (noch) mit Nachteilen ,bestraft werden,
etwa bei einem Primienlohn, der zwar die Produkt-
qualitdt beriicksichtigt, nicht aber ein auf Termineinhal-
tung und ProzeBkontinuitit gerichtetes Handeln. Da von
den Arbeitskriften zunehmend auch zeitliche Flexibili-
titsleistungen gefordert werden (z.B. selbstorganisierte
Uberstunden- und Vertretungsregelungen im Interesse
der Termintreue), sollte die Entgeltpolitik auch entspre-
chende nichtmonetire Vergiitungsanteile enthalten, z.B.
Zeitsouverdnitit (neue Arbeitszeitmodelle wie Gleitzeit-
sparbuch, Jahresarbeitszeitkonto etc.).

In der Frage der Leistungsintensitdt offenbaren sich  Ziel- und
jedoch auch strukturelle Ziel- und Interessenkonflikte.  Interessenkonflikte
DaB Produktivitits- und Qualitdtsziele sich nicht aus-
schlieBen, sondern wechselseitig fordern kdnnen, ist ei-
ne von japanischen Unternehmen erfolgreich vorgefiihr-
te Sichtweise, die freilich nicht verabsolutiert werden
darf: Sie gilt fiir das Gesamtsystem (z.B. durch Wegfall
{iberfliissiger Aufpasser, Weitersager, Besserwisser und
Zurechtweiser), aber nur in sehr begrenztem Umfang
fiir das Arbeitspensum von einzelnen oder Arbeitsgrup-
pen.

Daher fallen auch Rationalisierungs- und Humani-  Diagnose:
sierungsziele nicht umstandslos zusammen, wie dies oft  Qualitatssyndrom
(blaudiugig oder schlitzohrig) unterstellt wird. In bezug
auf einige der nachfolgend genannten Problemfelder
kann man von einem leistungspolitischen Belastungs-
syndrom des Qualititsmanagements oder kurz vom
»Qualitdtssyndrom*“ sprechen (vgl. Moldaschl 1994):
weil sie oft gemeinsam auftreten, weil es sich um ge-

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



meinsame Symptome einer Ursache handelt, kurzsichti-
ger betrieblicher Leistungspolitik und weil sich diese
Symptome wechselseitig verstirken. Problem- und Be-
lastungssituationen sind also ebenso systemisch zu be-
trachten wie TQM insgesamt. Dies sei nachfolgend nur
am ersten Punkt etwas ausfiihrlicher demonstriert.

Zielkonflikt Produktivitat/Qualitét

Aufgabenintegration ~ Zwischen Aufgabenintegration und zeitlichen Ressour-
ohne Zeitausgleich cen kommt es oft zu Konflikten. Den Arbeits- und Fiih-
rungskriften in der Produktion werden im indirekien
Bereich abgebaute Aufgaben iibertragen, ohne dafiir ei-
nen personellen Ausgleich zu schaffen. Bei manueller
Arbeit bleiben die Vorgabezeiten bei Ubergabe der
Qualititsverantwortung meist unverdndert. Wird zu-
gleich die Redundanz in den Priifprozessen eliminiert
(z.B. durch die Abschaffung von Wareneingangskon-
trollen und Priifschritten nach jedem Arbeitsgang),
werden Fehler und Qualitdtsméngel u.U. erst am Ende
der ProzeBkette entdeckt. Fehlerkonsequenzen und -ko-
sten wachsen damit gravierend an. Wenn aber die Ar-
beitskrifte steigende Anforderungen und den Arbeits-
umfang nicht mehr auf Kosten der Qualitdt erfiillen
kénnen, weil sie damit die Qualititsprimie verlieren
oder Sanktionen fiirchten miifiten, fliichten manche in
die Manipulation von Qualitdtsmessungen, um Quali-
titsmingel zu kaschieren oder gelegentlich auch stum-
men Protest auszudriicken. Kein Kontrollsystem kann
alle ,,Schlupflocher” stopfen.
Teufelskreis von Bei verschirften Qualititsanforderungen und gerin-
Zeitdruck und Fehlem  gen Zeitspielrdumen entgleitet den Arbeitskriften eher
das labile Gleichgewicht, in dem die alltidglichen Sto-
rungen, z.B. Materialméngel, noch im Rahmen des Ar-
beitspensums bewdltigt werden, und sie geraten in eine
Art Teufelskreis, in dem Zeitdruck zu Fliichtigkeitsfeh-
lern fiihrt und hdhere Fehlerrisiken zu mehr Aufmerk-
samkeit und verlangsamtem Handeln zwingen (Abb. 7).
Zeitdruck und Fehlerrisiken verstirken sich wech-
selseitig. Die Arbeitskrifte reagieren auf diese Situation
mit Verunsicherung, Streff und einem sicherheitsbeton-
ten ,,Dienst nach Vorschrift®, der fiir aktive Beitrige zu
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Abb. 7. Das Qualitatssyndrom

einer kontinuierlichen Prozefverbesserung nur wenig
Raum l4Bt. Zugleich bringt eine auf die Rickfithrung
von Priiffunktionen (also auf Selbstkontrolle) be-
schrinkte Aufgabenerweiterung qualifikatorisch allein
gar nichts, weil letztlich nur das eigene Arbeitsergebnis
gepriift wird. Das macht Arbeit nicht attraktiver.

Es liegt auf der Hand, daB eine Leistungspolitik  Kostspielige
dieses Zuschnitts fiir die Unternehmen nur begrenzt und  Kostensenkung
eher kurzfristig wirksam sein kann. Denn ihre Riick-
wirkungen auf die Arbeitsmotivation sowie die Produkt-
und ProzeBqualitit sind negativ. Qualititsmanagement
kann also kaum ,,total“ sein, wenn nicht auch die Wirt-
schaftlichkeit und Arbeitskosten ganzheitlich betrachtet
werden.
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Zielkonflikt Flexibilitat/Qualitat

Arbeitswechsel:  Die Flexibilisierung des Arbeitseinsatzes wird vielfach
Entlastung oder  als qualitatsforderliche Strategie postuliert, weil sie zum
Belastung  besseren Verstindnis der verschiedenen Arbeitsabliufe
in der Prozefkette beitrdgt. Doch Arbeitswechsel ist
nicht ohne Probleme: Er hat bestimmte zeitliche, tech-
nische und qualifikatorische Voraussetzungen. Da
Handlungsroutinen aufgebrochen werden (z.B. bei der
Bedienung unterschiedlicher Maschinen mit unter-
schiedlicher Bedienoberfliche), ist mehr Aufmerksam-
keit notig, also Zeit. Wird sie nicht zugestanden, sind
auch Einarbeitungszeiten ungeniigend, und erfolgt der
Arbeitswechsel weder systematisch noch selbstbe-
stimmt, lassen Qualitits- und Motivationsdefekte nicht
auf sich warten.

Lernfeindliche ,,Fehlerkuitur

Lermen durch  Japanisch inspirierte QS-Konzepte offerieren eine Viel-
Bestrafung ~ zahl konkreter Methoden der Fehleranalyse und -be-
handlung (FMEA, Methode der ,,5 Whys“, Ishikawa-
Diagramme etc.), deren Philosophie zumindest um ei-
nen konstruktiven Umgang mit Fehlern als Lerngele-
genheiten bemiiht ist. In Deutschland hingegen prigt
eine sanktionsbetonte Fehlerkultur als typisches Relikt
der tayloristischen Kontrollmentalitit oft noch hartnik-
kig den Umgang mit Fehlern und Arbeitskriften. An-
stelle inhaltlicher Riickmeldung und Diskussion von
(unzureichenden wie guten!) Arbeitsergebnissen steht
allzu oft noch die Suche nach dem Schuldigen und eine
Konfrontation mit ,begangenen“ Fehlern, die gerade
unter der Null-Fehler-Maxime ,,inquisitorische“ For-
men annehmen kann. Gelernt wird hier primér durch
MiBerfolg oder Bestrafung.

Immer wieder machen Arbeitskrifte die Erfahrung, daB
ihnen die Verantwortung fiir Qualititsprobleme zugeschrie-
ben wird, auf die sie keinerlei Einflu haben (z.B. Méngel
in den Ausgangsmaterialien oder in den Arbeitsmitteln,
fehlerhafte Anlieferung), dies bevorzugt bei nicht regelmaé-
Bigen Fehlern, die zwar am betreffenden Arbeitsplatz in
Erscheinung treten, ihren Ursprung aber an anderer Stelle
haben. Oft fehlt die Zeit zur individuellen Prifung der
Ausgangsmaterialien sowie zur Riicksprache mit vorgela-
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gerten ProzeBabschnitten. Werden Fehler dennoch der Ar-
beitskraft zugeschrieben und erfolgen Fehlerriickmeldun-
gen zudem noch in Form von MaBregelungen, entstehen
Unsicherheit, Angst und Wut. Die skizzierten Belastungen
haben psychische, betriebswirtschaftliche und soziale Fol-
gekosten. So ergab eine vom Wissenschaftszentrum Berlin
durchgefiihrte Untersuchung zum Verhéltnis von Arbeits-
belastungen und koronaren Herzerkrankungen, daf der
Faktor , Verantwortung fiir Fehler anderer® den stirksten
Einzelindikator fiir ein Infarktrisiko bildete.

Die tayloristische Organisation bezahlte die Produktivi-  Kultur ist trager als
tdt der ausfilhrenden Arbeit mit ausufernden indirekten  Technologie
Funktionen. ,Je geringer die Qualititsverantwortung

der direkten Arbeiter, desto aufwendiger der Polizeiap-

parat der Qualititskontrolle. Die neue Qualititsphiloso-

phie bricht mit der alten” (Jirgens u.a. 1989, S. 213).

Sie bricht jedoch langsam. Die strukturellen, kognitiven

und kulturellen Ubergangsprobleme sind daher beson-

ders ausgeprégt in Unternehmen und Produktionszwei-

gen mit eher gering qualifizierten Belegschaften.

Zielkonflikte seitens der Abnehmer

Zu den belastenden und erniichternden Bedingungen  Tricks bei Druck
gehdren auch sich widersprechende Anforderungen un-
ternechmensinterner Abteilungen oder externer Abneh-
mer. Anderungsauftrige z.B. bleiben trotz bzw. wegen
beschleunigter Produktentwicklung alltidglich und ver-
hindern vorgesehene Verfahren (Absprachen, geregelte
Teilefreigaben, FMEA etc.) aufgrund der entstehenden
Zeitprobleme. Besonders in Unternehmen, die nach
Just-in-time-Prinzipien arbeiten oder als Zulieferer in
solche Systeme eingebunden sind, wird mit allen Tricks
gearbeitet, um unerfiillbare Vereinbarungen und Vor-
gaben zu unterlaufen und vorhandene Liicken im Kon-
trollnetz des internen oder externen Abnehmers zu nut-
zen (vgl. den Beitrag von DeiB in diesem Band). Wie-
der wird ein Potemkinsches Dorf aufgebaut:

»Wenn der Anteil mangelhafter Teile besonders hoch
ist, verzogere ich die Anlieferung so lange absichtlich,
bis den sehnsiichtig wartenden Kunden jegliche Zeit fiir
Qualititskontrollen fehlt“ (ein Zulieferer, zit. nach Ber-
ke, Deutsch 1992, S. 68).
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Unkontrollierte Selbstrationalisierung

»Produktivismus“, d.h. eine dominierende Effizienzori-
entierung, ist bei Arbeitsgruppen nicht notwendig allein
von aufien auferlegt. Unter bestimmten Bedingungen
produzieren ihn vor allem qualifizierte Gruppen mit
weitreichenden Kompetenzen selbst. So wurde beobach-
tet, daB solche Arbeitsgruppen mit zunehmender Routi-
ne dazu neigen, Gruppenbesprechungen ausfallen zu
lassen, Arbeitswechsel zu vermeiden und sich auf die
unmittelbar produktiven Funktionen zu konzentrieren
(Moldaschl 1994). Auch am integrierten Arbeits- und
Gesundheitsschutz als Bestandteil der Sicherung von
ProzeBqualitdt haben sie meist nur geringes Interesse.
Da das Entlohnungssystem hierbei eine wesentliche
Rolle spielt, ist darauf zu achten, daf} es diesen Tenden-
zen entgegenwirkt oder sie zumindest nicht férdert.

6. Resilimee

Natiirlich finden sich nicht alle der genannten Gestal-
tungs- und Einfithrungsprobleme in allen Betrieben.
Doch ein typischer Verlauf der Motivations- und Er-
folgskurve in den meisten Unternehmen - mit einem
mehr oder weniger tiefen Einbruch nach acht bis fiinf-
zehn Monaten - belegt, daff sich kaum ein Unterneh-
men diesen Schwierigkeiten entziehen kann. Unterneh-
men, die sich auf einen TQM-Proze vorbereiten, diirf-
ten also von geschonten Berichten (iiber ,,virtuelle“ Er-
gebnisse) nur begrenzt profitieren. Fassen wir die Pro-
blemanalysen noch einmal in fiinf Punkten zusammen.

Strategie als Problem (1) Probleme der Realisierung von TQM ergeben sich
nicht nur aus einer halbherzigen, doppeldeutigen oder
sonstwie defizitdren Strategieumsetzung. Sie resultieren
auch aus der Strategie selbst.

KVP: Konzept ~ (2) Im Mittelpunkt steht die Diskrepanz zwischen er-
virtueller Partizipation ~ weiterten Anforderungen an stetige Prozefoptimierung
und unzureichenden Beteiligungsverfahren, besonders

bei strukturbegleitender, nicht strukturverindernder

Modernisierung. Typisch hierfiir sind: zentrale Eingrif-

fe in zugestandene Autonomie, ,geleitete” Gruopen.
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fehlender Einfull der Beschiftigten auf die Leistungszie-

le und Leistungsbedingungen, geringer Einfluf auf die

Umsetzung von Verbesserungsvorschligen bzw. gerin-

ge Verpflichtung von Vorgesetzten hierzu, Vernachlis-

sigung der Angelernten und ,exklusive* Informations-

fliisse. Unter solchen Umstidnden ist KVP eher zu iiber-

setzen als ,, Konzept virtueller Partizipation®.

(3) Vielen GestaltungsmafBnahmen stehen kurzfristige — Kurzfristige
Effizienzerwartungen Pate. Schon Deming hatte diese  Effizienzerwartung
als ,tddliche Krankheit® bezeichnet. Sie gefihrdet be-

sonders den Erfolg strukturveridndernder, , fortschrittli-

cher” Ansidtze. Die Ursachen sind vielfiltig: Die Unter-
nehmensleitung unterstiitzt TQM-MaBnahmen nicht aus-

reichend mit Ressourcen; sie setzt Promotoren mit un-
realistischen Ergebniserwartungen unter starken Er-

folgs- und Legitimationsdruck; Zulieferer unterliegen

dem Zwang, allein vom Abnehmer gesetzte Qualitéts-

und Lieferkonditionen akzeptieren zu miissen.

(4) Konzepte des integrativen Qualitdtsmanagements  Unvereinbare
setzen arbeitsorganisatorisch sehr unterschiedliche = MaRnahmen
Schwerpunkte: stirker einem ganzheitlichen Verstind-

nis von Effektivitit verpflichtete Anséitze und eher auf

Effizienz und Gemeinkosten orientierte ,schlanke®

Konzepte. Da ein gestalterisches Leitbild oft fehlt oder

dieses vage bis widerspriichlich ist, bleibt der Verdnde-
rungsprozefl ohne verbindliche Zielrichtung. Es kommt

zur Melange unvereinbarer Gestaltungslésungen, etwa

zur mehr oder weniger unbeabsichtigten (Re-)Biirokrati-

sierung von Arbeitsabliufen.

(5) Unterschiedliche Interessen betrieblicher Akteurs-  Unerwartete Effekte
gruppen lassen die umstandslose Verpflichtung auf ein
vorgegebenes, einheitliches TQM-Leitbild auch nicht

erwarten. Es gibt Gewinner und Verlierer; darum dre-

hen sich die Machtspiele zwischen Managementfraktio-

nen, Vorgesetzten und Beschiftigten, Angestellten und

Arbeitern, die unterschiedliche Betroffenheit von direk-

ten und indirekten Arbeitern, jungen und alteren Ar-
beitskriften. Wie aus der Okologiediskussion vertraut,

verwandelt sich in vernetzten Systemen die Losung ei-

nes Problems durch unbeabsichtigte ,,Nebeneffekte“ un-

ter der Hand oft in das neue Hauptproblem.
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Was folgt daraus?

Ziele aushandeln statt (1) Es ist trivial und doch nicht selbstverstindlich: Die

Visionen verkiinden Ziele und Grundsitze der Reorganisation miissen klar
sein. Da sich aber nicht im voraus festlegen oder aus
TQM-Konzepten ,ableiten” 14Bt, welche Ziele und Be-
dingungen fiir wen akzeptabel oder motivierend sind,
muB dies stets neu ausgehandelt werden. Ein tragfihi-
ger Leistungskompromii gehdrt dabei zu den Schliis-
selaufgaben.

Beteiligung verpflichtet (2) Man kann den Kuchen nicht essen und ihn zugleich
behalten. Ebensowenig konnen Fihrungskrifte Partizi-
pation verkiinden und sie dann ohne gravierenden Ver-
trauensverlust auf Verfahren und Themen beschridnken,
die an der bestehenden Einflufiverteilung nichts we-
sentliches verdndern. Beteiligung hat eben den ,,Nach-
teil“, daB die Beteiligten manches anders haben md&ch-
ten als diejenigen, die Beteiligung zulassen. Aber auch
den Vorteil, daB einklagbare Beteiligungsrechte funkti-
onsfahigere Korrektive sind als Moralappelle an Vorge-
setzte, das Gute vorzuleben.

Erfolgskontrolle  (3) Auch wenn die QM-Strategie konsistent ist und kla-
re Zielsetzungen formuliert, liegt der Schliissel zum Er-
folg in der Umsetzung. Doch in vielen Unternehmen
wird, nach teilweise jahrelangem Planungsvorlauf, ge-
rade die Evaluation der eingeleiteten Mafinahmen ver-
nachléssigt oder als Controlling-Aufgabe miBverstan-
den. ProzeBevaluierung ist jedoch Aufgabe aller Akteu-
re. Sie bedarf geeigneter Verfahren, z.B. regelmiBiger
Arbeitskriftebefragungen. Diese kdnnen auch dazu bei-
tragen, auseinanderklaffende Sichtweisen der Akteure
aufzudecken und konstruktiv zu bearbeiten. Ahnliches
gilt fiir eine Fihrungskriftebeurteilung durch die Ar-
beitskrifte. Sie miifite eigentlich die logische Konse-
quenz des KVP-Prinzips sein: Bewertung und Verbesse-
rung der Fihrungsqualitit. Dariiber hinaus ist sie auch
ein Beteiligungsinstrument.

Reflexiver ~ (4) Beteiligung, Aushandlung und Evaluierung sind
Veranderungsproze  Voraussetzungen und zugleich geeignete Mittel, um von
einem zweckrational miBverstandenen zu einem reflexi-

ven VerdnderungsprozeB zu gelangen. Dieser verhilft

den verschiedenen Interessen, zur Sprache und zur Gel-
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tung zu kommen, statt einseitig nach ,,Stindenbocken
zu suchen (z.B. das mittlere Management).

Eine abschlieBende Bemerkung zum Verhiltnis von  Anleitung fir Bremser
Zielsetzung und Strategie: Nicht jedes Unternehmen
will sich konsequent dem Leitbild der dezentralen,
selbstregulierenden, auf Vertrauen und verteilter Kom-
petenz basierenden Organisation verschreiben, wie auch
die Breitenerhebung belegt. Bestimmte Zielsetzungen
lassen sich auch anders erreichen (z.B. mit Druck und
Kontrolle oder besserer Bezahlung), wie schon Goethe
betonte: ,Wenn man von den Leuten Pflichten fordert
und ihnen keine Rechte zugestehen will, muB man sie
gut bezahlen“. Fiithrungskrifte in diesen Unternehmen
sind gut beraten, wenn sie sich am Prinzip der Miill-
vermeidung orientieren. Mogelpackungen verschrecken
Kunden, bloBe Humanisierungsrhetorik verprellt die
Beschiftigten als interne Kunden. Denjenigen aber, die
(aus welchen Griinden auch immer) Veridnderungen zu
fiirchten haben, seien hingegen nachdriicklich die Ma-
ximen des Potemkinschen Qualititsdorfs (vgl. Abb. 8)
empfohlen.

Man muB den Mitarbeitern das Gefiihl geben,
daB sie EinfluB haben.

Beteiligen ist gleich Informieren.

Die Leitung lebt das Gute vor.

Zwischen Produktivitat, Qualitat
und Flexibilitat gibt es keine Ziel-
konflikte mehr.

Gruppenarbeit bringt Rationalisie-
rung und Humanisierung zur
Deckung.

Fur Gruppenarbeit gibt es
keine verbindlichen Kriterien.

Fehler sind menschlich.
Null Fehler sind maglich.

Fir Probleme ist das
mittlere Management
verantwortlich.

Abb. 8. Anleitung zum Bau eines Potemkinschen Qualitatsdorfs
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Elemente qualitatsforderlicher
Entlohnung bei prozeforientiertem
Qualitditsmanagement

Klaus Schmierl

1. Nachhinken der Lohnsysteme

Der Wandel des Qualititsmanagements hin zu einem
priventiven, integrativen und kontinuierlichen Quali-
titsmanagement-Konzept erfordert im Betrieb umfang-
reiche technische und organisatorische Anpassungsmaf-
nahmen. Verdnderungen der Aufbau- und Ablauforga-
nisation stehen dabei zunéchst im Vordergrund. So wer-
den stark arbeitsteilige Formen des Arbeitseinsatzes oft-
mals durch MaBnahmen zur Dezentralisierung, zur Inte-
gration von Aufgaben und zur verstirkten Selbstver-
antwortung abgeldst. Gruppenarbeit mit qualifizierten
und flexiblen Arbeitern kommt wachsende Bedeutung
auch fiir das Qualitdtsmanagement zu. Aus mehreren
Griinden unterbleibt jedoch oftmals die zeitgleiche oder
-nahe Anpassung der herkémmlichen Lohnsysteme.
Verdnderungen der betrieblichen Entgeltpolitik sind in-
nerbetrieblich an umfangreiche Voraussetzungen gebun-
den und haben ebenso weitreichende Wirkungen. Sie
werden dariiber hinaus stark durch die iiberbetriebliche
Tarifpolitik geprigt und sind ein bedeutendes mitbe-
stimmungspflichtiges Feld industrieller Beziehungen.
Mit dieser nachgeordneten Beriicksichtigung der Ent-
geltgestaltung werden allerdings moglicherweise Chan-
cen einer vorteithaften Losung verschenkt oder auch in-
nerbetriebliche Konflikte heraufbeschworen.

In diesem Beitrag soll deshalb der Frage nachge-
gangen werden, welche Probleme sich in der Entgelt-
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frage stellen und inwieweit sich qualitdtssichernde und
-forderliche Losungsansitze aufzeigen lassen. Der Bei-
trag bezieht sich hauptsichlich auf die Situation in der
Metallindustrie. Hierzu sollen in Abschnitt 2 zunéchst
die traditionellen Lohnsysteme auf ihre Eignung fiir ein
gewandeltes Qualititsmanagement hin untersucht wer-
den. In Abschnitt 3 werden aktuelle Verdnderungen der
Lohnsysteme von im Qualititsmanagement aktiven Be-
trieben aufgezeigt und hinsichtlich ihrer Vor- und Nach-
teile aus Sicht unterschiedlicher Akteure bewertet. Ab-
schnitt 4 umreifit beispielhaft einige qualitdts- und flexi-
bilititsforderliche Lohnsysteme, wahrend Abschnitt 5
abschlieBend die Bedeutung betrieblicher Aushand-
lungsprozesse herausstreicht.

2, Widerspriiche zwischen neuen
Qualitiatsanforderungen und
traditioneller Lohn- und
Leistungspolitik

* Akkord- und Zeitiohn ~ MafBnahmen der betrieblichen Lohnpolitik miissen von
iberwiegen  den lange Jahre giiltigen Regelungen und Strukturen so-
wie den sich daraus entwickelten Beharrungstendenzen
im Betrieb ausgehen. Jeweils etwa die Hilfte der ge-
werblichen Arbeitnehmer in der Metallindustrie wird im
Zeitlohn bzw. im Leistungslohn bezahlt. Im Zeitlohn
arbeiten vor allem die gewerblichen Arbeitnehmer der
indirekt-produktiven Bereiche wie Qualitdtskontrolle,
Instandhaltung, Lager, Transport etc. In der direkten
Produktion liberwiegt dagegen der Akkordlohn oder ein
anderer Leistungslohn. Diese Verteilung der Lohnfor-
men hat sich im Verlauf der letzten Jahrzehnte kaum
grundiegend verschoben. Auffallend jedoch ist, daff
sich innerhalb der Leistungslohnkategorie eine Ver-
schiebung vom Akkord- zum Prdmienlohn feststellen
laBt. Dennoch gelten in den Produktionsbereichen der
Metall- und Elektroindustrie fiir anndhernd 90% der ge-
werblichen Arbeitskrifte die beiden traditionellen Ent-
lohnungsgrundséitze Akkord und Zeitlohn (vgl. hierzu
Schmierl 1995).
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Dieses nach wie vor bestehende Ubergewicht der  Probleme bei
beiden traditionellen Lohnformen Zeitlohn und Akkord-  herkémmlichen
lohn ist wohl auch ein Indiz dafiir, daB die derzeit vor-  Lohnsystemen
herrschenden Lohnsysteme nur unzureichend auf die
verinderten betrieblichen Zielsetzungen zugeschnitten
sind, die wiederum mit einem gewandelten Qualititsma-
nagement zusammenhingen. Dies ist auf die grundle-
genden Eigenheiten der traditionellen Lohn- und Lei-
stungssysteme zuriickzufithren:

- Kurzfristperspektive statt stindige Qualitits-
verbesserung,

- Vernachlidssigung der ProzeBqualitit,

- stark auf eine einzelne Person zugeschnittene
Entgeltgrundlagen,

- unzuldngliche Leistungskriterien und

- Verhinderung von Flexibilitit.

Die traditionelle Uberbetonung der Kurzfristperspektive  Kurzfristige
im herkdmmlichen (Leistungs-)Lohn be- oder verhin-  Nachbereitung statt
dert eine schrittweise und andauernde ProzeBverbesse-  vorausschauende
rung. Dies dufert sich nicht zuletzt in einem Arbeitsum-  ProzeRplanung
feld, in dem Fehler iiberwiegend geahndet anstatt ver-

mieden werden: Da bei strenger Anwendung (tarif-)ver-

traglicher Vorschriften im Akkordlohn zur Lohnermitt-

lung ausschlieBlich Gutteile verrechnet werden, werden

die Arbeitskrifte fiir die Produktion von qualititsméafig

nicht ausreichenden Teilen finanziell bestraft. Qualitits-

méngel werden somit nicht zum Anla genommen,
Lernvoraussetzungen und -moglichkeiten zu schaffen,

um eine vorbeugende Qualititssicherung zu ermogli-

chen. Der Lohn wird im nachhinein zu einem Zeitpunkt

verrechnet, zu dem ,das Kind bereits mit dem Bade

ausgeschiittet wurde®. Indessen unterbleiben strukturel-

le MaBnahmen, organisatorische Regelungen, die Be-

reitstellung entsprechender technischer Hilfsmittel und

vor allem Qualifizierung, um den Arbeiter in die Lage

zu versetzen, Storungen in der Teilebearbeitung bereits
vorausschauend zu beheben. AuBerdem zieht die kurz-

fristige Einsparung von Lohnstlickkosten durch Maxi-

mierung des Mengenausstoies im direkt-produktiven

Bereich erfahrungsgemif eine Erh6éhung nicht beriick-

sichtigter Kostenfaktoren wie Ausschuf}, Nacharbeit,
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Verbrauch von Hilfs- und Betriebsstoffen, Betriebsmit-
telabnutzung, Reparatur- und Instandhaltungskosten,
zusitzlichen Qualititskontrollen etc. nach sich. Insge-
samt wird mit dem Akkordlohn innerbetrieblich ein
Qualifikationsniveau zementiert, welches fiir ein vor-
beugendes Qualitdtsmanagement nicht ausreicht. Im
Zeitlohn hingegen besteht lohntechnisch keine Notwen-
digkeit zur Offenlegung von Griinden fiir das Nichter-
reichen von Qualititszielen. Deshalb kénnen mittel- bis
langfristig wirksame Mingel im Arbeitsablauf uner-
kannt bleiben und GegenmaBnahmen somit nicht not-
wendigerweise in die Wege geleitet werden.
Produkt- statt Bei herkdmmlichen Lohnsystemen wird die Pro-
ProzeRorientierung  duktqualitit iiberbetont, wohingegen die ProzefBqualitit
vernachlissigt wird. Eine dauerhafte Qualititsverant-
wortung kann sich nur mangelhaft herausbilden: Im Ak-
kordlohn werden AusschuBteile aus der Lohnverrech-
nung herausgenommen; damit werden zwar Mingel der
Produktqualitit im Lohnsystem beriicksichtigt, Verbes-
serungen der ProzeBqualitit liegen aber nicht im Auf-
gabenbereich der Werker. Ebenso fehlen Kriterien fiir
die Bewertung von Prozefqualitit. Unter der historisch
gewachsenen Trennung von Planung, Ausfiihrung und
Kontrolle leidet schlieBlich die Bereitschaft der Arbeits-
krifte, sich fiir ProzeB- und Arbeitsablaufverbesserun-
gen zustidndig zu fithlen. Bei Zeitlohn verkdrpern die
iiberwiegend eingesetzten Facharbeiter, deren Qualitits-
bewulitsein bereits wihrend der Berufsausbildung ge-
fordert wurde, Qualitidtsverantwortung und Interesse an
der ProzeBqualitdt. In der Leistungszulage wird sowohl
die Produkt- als auch die ProzeBqualitit der Arbeits-
krifte in regelmdBigen Abstinden durch den unmittel-
baren Vorgesetzten beurteilt. Das Gewicht ist allerdings
gering. Durchschnittlich liegt die tarifliche Leistungszu-
lage zwischen 10% und 16% des tariflichen Ecklohns
der zu beurteilenden Mitarbeiter. Dabei setzt sich die
Zulage bei den gangigen, zum Teil tariflich geregelten
Modellen aus mehreren Bewertungsmerkmalen, wie
z.B. Arbeitsmenge, Arbeitsgiite, Arbeitssorgfalt, Ar-
beitseinsatzflexibilitdt und/oder betriebliches Zusam-
menwirken, zusammen.
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Ein Wesensmerkmal herkémmlicher betrieblicher  Bewertungsgrundlage:
Entgeltpraxis ist die ausgesprochen individualistische der einzelne
Berechnungsgrundlage sowohl bei der Eingruppierung  Arbeitsplatz
als auch bei der Leistungsberechnung. Nach der gingi-
gen Unterscheidung in eine anforderungs- und eine lei-
stungsabhingige Entgeltdifferenzierung setzt sich der
Lohn aus mehreren, wenigstens zwei Bestandteilen zu-
sammen. Mittels analytischer oder summarischer Ar-
beitsbewertung werden iblicherweise die sich aus der
ausgelibten Tétigkeit ergebenden Qualifikationsanforde-
rungen an eine Arbeitskraft bewertet und in einer Ent-
geltgruppe zusammengefaBt. Diesem Grundlohn werden
je nach Leistung im nachhinein prozentual Primien,
Akkordiiberverdienste oder Leistungszulagen hinzuge-
rechnet. Bewertungsbasis sind in den allermeisten Fil-
len die Qualifikationsanforderungen und die Leistung
des einzelnen Arbeiters an einem isoliert betrachteten
Arbeitsplatz. Eine gesamtbetriebliche Optimierung wird
zugunsten einer personenbezogenen Zurechenbarkeit
und Zurechnung von Arbeitsanforderungen und -zu-
stindigkeiten sowie Leistung vernachlissigt.

In beiden traditionellen Lohnformen spiegeln sich  Unzulangliche
bei Ubertragung auf das neue Qualititsverstindnis Un-  Leistungskennzahlen
zuldnglichkeiten der geltenden Leistungsparameter wi-
der. Es wird entweder ein verkiirzter oder ein ver-
schwommener Leistungsbegriff zugrundegelegt. So
hingt die Hohe des leistungsabhidngigen Anteils im Ak-
kord von der vom Menschen beeinfluBbaren Mengenlei-
stung bzw. dem Ausmall der Unterschreitung der Vor-
gabezeiten (Zeitgrad) ab. Mit dem Leistungsparameter
Steigerung des Mengenausstofies wird nur ein und dar-
liber hinaus nur ein ausschlieBlich ausstoforientiertes
Leistungskriterium herangezogen. Auch im reinen Zeit-
lohn wird mit einem eindimensionalen Leistungsbegriff
gearbeitet, der als einzige Grofie nur die Anwesenheits-
zeit beinhaltet. Zeitlohne mit Leistungszulage sollen
zwar die Leistung in mehreren Feldern entgeltmiBig ab-
decken, verwenden aber nicht selten ausgesprochen un-
klare, offene und aligemeine Bewertungskriterien.

Am nachteiligsten aber stellt sich fiir ein fortschritt-  Beeintrichtigung der
liches Qualititsmanagement die Beeintrichtigung von  Arbeitseinsatzflexibilitat
Personalumsetzungen und ein mangelnder Anreiz zur
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Flexibilitdt im Arbeitseinsatz heraus: Herkémmliche
Akkordlohnsysteme stehen der bei komplexen, flexiblen
Fertigungstechnologien erforderlichen personellen Ein-
satzflexibilitdt sogar eher im Wege. Hiufiger Titig-
keitswechsel fiihrt bei Entlohnung im Akkord zu Lohn-
verlusten fiir den betroffenen Arbeiter, da die Ausbil-
dung von Geschicklichkeit, Geiibtheit und entlastenden
Gewohnheiten im Arbeitshandeln verhindert wird und
somit eine geringere Leistung bei der einzelnen Ver-
richtung die Folge ist. Auch im Zeitlohn mit Leistungs-
zulage reicht zur Férderung der Arbeitseinsatzflexibili-
tit eine unter mehreren Bewertungsdimensionen auf
keinen Fall aus.
Mangelnde Eignung Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daB traditio-
von Akkordiohn  nelle Lohnformen nicht nur der Produktqualitit, son-
und Zeitohn  dern auch der Fdrderung wichtiger Zielsetzungen der
ProzeBqualitit wie Senkung der Kapitalbindung, Ver-
kiirzung der Durchlaufzeiten, Gewihrleistung von Lie-
fertreue oder Erhdhung der betrieblichen Flexibilitdt
und Reaktionsfihigkeit entgegenstehen. Kiinftig wird
insbesondere die Bedeutung rein ausstofiorientierter
Lohnsysteme wie Akkordlohn oder Mengenpriamienlohn
dramatisch abnehmen. UbermiBige Lagerbildung, star-
ke Gewichtung des Mengenausstofes, Nichtberiick-
sichtigung wichtiger Leistungsparameter und Behinde-
rung von Arbeitseinsatzflexibilitit lassen die unzurei-
chende Eignung dieser Entlohnungsgrundsitze gerade
fiir qualitdtsférderliche Produktionsstrukturen offen-
sichtlich werden.
Vier Dimensionen Die vorangegangene Diskussion, die im folgenden
der Bewertung  auf neue Lohnsysteme ausgeweitet wird, ist — gezwun-
genermalfen stark verkiirzt - in der Matrix in Abbil-
dung 1 zusammengefaBt. Hiermit sollen Wirkungswei-
sen unterschiedlicher Lohnsysteme hinsichtlich ausge-
wihlter Qualitits- und Leistungsdimensionen veran-
schaulicht werden. Die Gesamtschau untergliedert sich
in vier auch die Beurteilung der Lohnsysteme insgesamt
leitende Bewertungsschwerpunkte: In einem ersten
Block werden Wirkungen der einzelnen Lohnsysteme
hinsichtlich ausgewdhlter Leistungsparameter einge-
schitzt. Im zweiten Block wird die an Bedeutung ge-
winnende Anforderung zur Sicherung von ProzeBquali-
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tdt ansatzweise durch die beiden Kriterien , Arbeitsein-
satzflexibilitdt® und ,Prozefverbesserungen® erfaBt.
Fragen der Entlohnungspraxis und Handhabbarkeit der
Lohnsysteme bilden einen dritten Block. Die Analyse
wird viertens durch die Arbeitnehmerperspektive ver-
vollstdndigt; dabei werden mdgliche Vorbehalte des Be-
triebsrates, der Gewerkschaften oder der Arbeitskrifte
in die Bewertung einbezogen, die im wesentlichen in
Befiirchtungen vor dem Verlust von Mitbestimmungs-
grundlagen oder von Eingriffschancen begriindet liegen.

3. Unzureichende Losungsansatze
der Entlohnung im
Qualititsmanagement

Mangelhafte ~ Die bekanntesten Fallbeispiele von Qualititslohnmodel-
Lésungsansatze len (vgl. IfaA 1989 sowie die Zeitschriftenreihen ,,Lei-
stung und Lohn“ oder ,Angewandte Arbeitswissen-
schaft“) zeichnen sich durch die obengenannten Unzu-
langlichkeiten aus: Sie sind nur kurzfristig anstatt auf
eine kontinuierliche Qualitdtsverbesserung ausgerichtet,
die ProzeBqualitdt wird vernachlissigt und eine perso-
nenbezogene Entgeltpraxis beibehalten. Dariiber hinaus
werden unzulidngliche Leistungskriterien verwendet und
die Arbeitseinsatzflexibilitit verhindert. Eine genauere
empirisch abgesicherte Analyse wird dadurch er-
schwert, daB in den meisten Betricben die Anpassung
der Entlohnung den zumeist weitgediehenen MaBnah-
men der Veridnderung von Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation zum Teil auBerordentlich nachhinkt.
Kaum Verbreitung von Der Breitenerhebung der Forschergruppe zufolge
qualitatsbezogenen haben lediglich etwa 14% der Betriebe ein qualititsbe-
Lohnsystemen  zogenes Entlohnungssystem bereits eingefiihrt (vgl.
Abb. 2). In immerhin fast 28% der Betriebe liefen hier-
fiir bereits Planungen, wihrend ungefihr 58% der Be-
triebe eine Einfithrung weder verwirklichten noch plan-
ten (darin enthalten sind 37% der Betriebe, die ein qua-
litdtsorientiertes Entgeltsystem weder einfithrten noch
einfithren wollten, und ca. 21% Antwortverweigerun-
gen, die sicherlich als Nein-Antworten zu interpretieren
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sind). Zwischen den Untersuchungsbranchen Maschi-
nenbau, Elektrotechnik sowie Automobil- und Auto-
mobilzulieferindustrie bestanden hier kaum Unterschie-
de. Offenbar waren in den meisten Betrieben geeignete
Losungen fiir qualitdtsforderliche Lohnsysteme unbe-
kannt oder die betrieblichen Beharrungsmomente ver-
hinderten bislang eine Weiterentwicklung der Lohnsy-
steme.

Betriebe, die ein qualititsbezogenes Entlohnungssy-  Gangige
stem bereits realisiert hatten oder noch planten, wand-  Qualitatslohnformen
ten im wesentlichen drei Methoden zur Entgeltung von
Qualitdt an (vgl. Abb. 3): In etwas {iber 20% dieser Be-
triebe ist die Qualitdt als Kriterium des betrieblichen
Leistungsbeurteilungswesens bereits jetzt und in weite-
ren knapp 42% in absehbarer Zeit bertlicksichtigt. In
rund einem Drittel der Betriebe stellt die Qualitit be-
reits jetzt oder demndchst einen eigenen Prdmienbe-
standteil dar. Ungefidhr 4% der Betriebe haben die Qua-
litdt als fallweise ausgeschiitteten Bonus bereits reali-
siert, wihrend weitere 15% dies planen. Nach unseren
Erfahrungen lassen diese Losungen jedoch die Potentia-
le neuartiger und wirklich zukunftsweisender Entloh-
nungsgrundsitze ungenutzt und haben dariiber hinaus
ihre je eigentiimlichen Schwichen und Nachteile.

So gilt Zeitlohn zunéchst als geeignet fiir Qualitdts-  Eignung des Zeitlohns
bewuBtsein und Sorgfalt erfordernde Arbeits- und Pro-  mit Leistungszulage
duktionsprozesse, da hierbei zusitzlicher Arbeitsauf-
wand nicht dem Interesse an hohem Mengenausstol zu-
widerlduft. Tarifvertraglichen Vorschriften gemiB ist
der Zeitlohn mit einer Leistungszulage zu koppeln, wo-
mit nach Ansicht von Arbeitswissenschaftlern eine Rei-
he von Vorteilen verbunden ist (vgl. u.a. IfaA 1994):

- Eine Anwendung sei auch bei geistigen, dispositi-
ven oder leitenden Arbeiten zweckméBig sowie bei
Tétigkeiten, fiir die eine Ermittlung objektiver Be-
zugsgrofen nicht moglich, umstdndlich oder un-
wirtschaftlich ist.

- Organisatorische und methodische Verfahrensénde-
rungen oder auch kurzfristige Umsetzungen der Ar-
beitskrifte wiirden erleichtert, da diese keine unmit-
telbare Auswirkung auf den Verdienst hitten.
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- Personalbindende, zeitraubende, kostenintensive so-
wie konflikttrichtige Zeitstudien konnten entfallen.

- Weitere kostenrelevante Vorteile ligen in der einfa-
chen Abrechnung.

Nachteile fiir Qualitst ~ Oftmals jedoch bleiben dabei Nachteile des Zeitlohns
mit Leistungszulage fiir Betriebspolitik und -klima und
vor allem fiir Qualitit ausgeblendet:

- Funktionire der IG Metall und Betriebsrite verste-
hen die Ausweitung von Zeitldhnen - oftmals nicht
unbegriindet - als Versuch zur Aushéhlung der Mit-
bestimmungsrechte. Insbesondere wenn der {ber-
wiegende Teil des Effektivlohns in Form einer va-
riablen Leistungszulage ausgeschiittet werden soll.

- Die Leistungsbeurteilung durch den Werkstattvor-
gesetzten hinsichtlich der personlichen Punktebe-
wertung oder der Einstufung im Vergleich zu den
iibrigen Arbeitskriften wird immer konflikttrichtig
bleiben: Tatsdchliche oder auch nur vermeintliche
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Abb. 2. Einfihrung eines qualitdtsbezogenen Entlohnungs-

systems in Betrieben der Investitionsgiterindustrie
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Uneinheitlichkeit, Undurchschaubarkeit oder Unre-
gelméBigkeit rufen bei den Arbeitskriften nicht sel-
ten Proteste hervor, da sie sich ungerecht beurteilt
fithlen.

- SchlieBlich spielt in bestehenden Formen des Zeit-
lohns die Qualitit als lohnbeeinflussender Bestand-
teil eine nur untergeordnete Rolle. So wird bei Zeit-
lohn mit Leistungszulage das Qualititskriterium nur
als eines unter mehreren im Entgelt beriicksichtigt
und damit nur zu einem iiberaus geringen Anteil des
Grund- bzw. Effektivlohns vergiitet.

Ein Viertel der Betriebe gieBt die Abgeltung der Quali-  Eignung des
tatsproduktion in eine Leistungslohnform mit meBbaren,  Pramieniohns
bestimmbaren und in der Fertigungsplanung im voraus
errechneten Daten. Fir die Anwendung von Quali-
titspramien bietet sich den Betrieben eine breite Palette
von Leistungskri