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- ZUM BEISPIEL DIE QUALITÄTSKONTROLLE -

DER WANDEL IN DEN REGULIERUNGSFORMEN VON ARBEIT IN DER

AUTOMOBILINDUSTRIE

1. Umbruchsituation Anfang der 80er Jahre

A n f a n g der 80er 3 a h r e s c h i e n die A u t o m o b i I i n d u s t r i e E u r o -

pas und der USA ei n e m schon fast e i n g e s p i e l t e n K r i s e n s z e -

n a r i o zu f o l g e n : Z u n e h m e n d e Ü b e r k a p a z i t ä t e n , B e t r i e b s -

s t i l l e g u n g e n und d r o h e n d e r K o n k u r s , F u s i o n e n und z u n e h -

m e n d e s t a a t l i c h e S u b v e n t i o n i e r u n g , w e n n nicht sogar V e r -

s t a a t l i c h u n g . Nach der S t a h l - und W e r f t i n d u s t r i e schien

nun auch die A u t o m o b i I i n d u s t r i e an der R e i h e zu s e i n . D i e

Fäl l e B r i t i s h L e y l a n d in G r o ß b r i t a n n i e n und C h r y s l e r in

den USA fielen schon in das g e w o h n t e M u s t e r . Es m a c h t e n

P r o g n o s e n die R u n d e , d aß die Anza h l s e l b s t ä n d i g e r H e r -

steller im W e s t e n bis M i t t e der 80er 3 a h r e von 30 auf

etwa 5 bis 7 z u s a m m e n s c h r u m p f e n w e r d e n . A u s d r u c k und eine

der z e n t r a l e n U r s a c h e n der M i s e r e war der (bis 19 8 0 ) a n -

sc h e i n e n d u n a u f h a l t s a m e V e r l u s t von M a r k t - u n d . P r o d u k -

t i o n s a n t e i l e n an 3 a p a n . ( V g l . A b b . 1)

Abb. 1; Wohin geht die AutomobiIindustrie?

Entwicklung der Anteile der Weltregionen an

der Welt-Kfz-Produktion (PKW, LKW, Busse)
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A b s tract

A u s g e h e n d von der U m b r u c h s i t u a t i o n in der A u t o m o b i 1 i n d u -

s t r i e A n f a n g der 80er J a h r e w i r d der S t e l l e n w e r t der Q u a -

l i t ä t s s i c h e r u n g als A n s a t z p u n k t für U m s t r u k t u r i e r u n g s m a ß -

n a h m e n h e r v o r g e h o b e n . D i e Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g gilt d a n a c h

als einer der w i c h t i g t e n " E n g p ä s s e " , auf d i e sich die

A n p a s s u n g s s t r a t e g i e n des w e s t l i c h e n M a n a g e m e n t s zu r i c h -

ten h a b e n •

Das A u s m a ß , in dem g e g e n w ä r t i g in w e s t l i c h e n U n t e r n e h m e n

Q u a l i t a t s i n s p e k t i o n und N a c h a r b e i t im F e r t i g u n g s p r o z e ß

b e t r i e b e n w e r d e n m u ß , w i r d als u n g e w o l l t e F o l g e der tay-

l o r i s t i s c h e n P r o d u k t i o n s o r g a n i s a t i o n b e s c h r i e b e n . Unter

d e m D r u c k der h o h e n K o s t e n und a n g e s i c h t s der nach w i e

vor u n b e f r i e d i g e n d e n Q u a l i t ä t s e r g e b n i s s e des t r a d i t i o n e l -

len S y s t e m s h a b e n sich nun in der w e s t l i c h e n A u t o m o b i l i n -

d u s t r i e v e r s c h i e d e n e A n s ä t z e der R e o r g a n i s a t i o n der Q u a -

l i t ä t s s i c h e r u n g h e r a u s g e b i l d e t , die im v o r l i e g e n d e n P a -

pier ü b e r b I i c k s a r t i g d a r g e s t e l l t und k o m m e n t i e r t w e r d e n .

Das P a p i e r beruht auf e i n e m V o r t r a g des A u t o r s vor dem

K u r a t o r i u m des W Z B . Der V o r t r a g s c h a r a k t e r w u r d e in der

Ü b e r a r b e i t u n g b e i b e h a l t e n .
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M i n d e s t e n s e b e n s o d ü s t e r e r s c h i e n e n d i e A u s s i c h t e n für

d i e B e s c h ä f t i g t e n der A u t o m o b i 1 i n d u s t r i e : m a s s e n h a f t e r

A r b e i t s p l a t z a b b a u u n d v e r s c h l e c h t e r t e B e s c h ä f t i g u n g s b e -

d i n g u n g e n s c h i e n e n d i e u n v e r m e i d l i c h e P e r s p e k t i v e . F o r d e -

r u n g e n und V o r s t e l l u n g e n der f r ü h e n 70er J a h r e , d i e si c h

auf d i e V e r b e s s e r u n g der A r b e i t s b e d i n g u n g e n , a u f n e u e

F o r m e n der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n u n d der A r b e i t s b e z i e h u n g e n

r i c h t e t e n , e r s c h i e n e n a n g e s i c h t s d i e s e r ö k o n o m i s c h e n R a h -

m e n b e d i n g u n g e n a l l e m a l a l s o b s o l e t , als n i c h t m e h r r e a l i -

s t i s c h und d u r c h s e t z b a r .

Im G e g e n s a t z zu d e n o . g . B r a n c h e n s c h i e n s i c h d i e A u t o m o -

b i l i n d u s t r i e j e d o c h n i c h t m i t d e m S c h i c k s a l e i n e s M a n a g e -

m e n t s of D e c l i n e a b f i n d e n zu w o l l e n . T r o t z U n g e w i s s e r

Z u k u n f t s a u s s i c h t e n u n d t r o t z e i n e r , vor a l l e m in d e n U S A ,

z u n ä c h s t m i s e r a b l e n G e w i n n s i t u a t i o n h a b e n d i e U n t e r n e h m e n

in d e n 80er J a h r e n ihr I n v e s t i t i o n s n i v e a u g e g e n ü b e r d e m

D u r c h s c h n i t t der 70er J a h r e real m i n d e s t e n s v e r d o p p e l t .

( V g l . A b b . 2 )

Abb. 2: Investitionen des Straßenfahrzeugbaus in

Sächanlagen in den USA, Japan und der Bun-

desrepublik 1975-1985
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D i e s e r g e w a l t i g e I n v e s t i t i o n s s c h u b hat z e n t r a l e R i s i k o m o -

m e n t e n i c h t b e s e i t i g t , vor a l l e m d a s der Ü b e r k a p a z i t ä t e n

n o c h verstärkt,. U n t e r d e m v i e l f ä l t i g e n A n p a s s u n g s - und

V e r ä n d e r u n g s d r u c k A n f a n g der 80er J a h r e hat s i c h j e d o c h

a u c h e t w a s g e t a n , das n i c h t zu d e m n e g a t i v e n G e s a m t s z e n a -

rio zu p a s s e n s c h i e n . T r a d i t i o n e l l e G r u n d m u s t e r der R e g u -

l i e r u n g i n d u s t r i e l l e r A r b e i t , d i e b i s l a n g als p r o t o t y -

p i s c h für d i e A u t o m o b i 1 p r o d u k t i o n g e g o l t e n h a t t e n , w u r d e n

n u n m e h r vom M a n a g e m e n t s e l b s t in F r a g e g e s t e l l t . R e o r g a -

n i s a t i o n s a n s ä t z e , d i e in d e n 70er J a h r e n von G e w e r k -

s c h a f t s s e i t e u n t e r H u m a n i s i e r u n g s g e s i c h t s p u n k t e n g e f o r -

dert w u r d e n , w u r d e n n u n von M a n a g e m e n t s e i t e u n t e r P r o d u k -

tiv i tat s g e s icht s p u n k t e n v o r a n g e t r i e b e n , o h n e d a ß s i e sich

im K e r n w e s e n t l i c h u n t e r s c h i e d e n . D i e B e r e i t s c h a f t s c h i e n

zu w a c h s e n , d i e g r o ß e n B a s t i o n e n tay 1 o r i s t i s e h e r P r o d u k -

t i o n sor gan i s at i on zu s c h l e i f e n . M i t der S c h u b k r a f t der

g r o ß e n I n v e s t i t i o n s p r o g r a m m e s c h i e n e n d a f ü r a u c h d i e m a -

t e r i e l l e n V o r a u s s e t z u n g e n g ü n s t i g . In d i e S k e p s i s u n d d e n

P e s s i m i s m u s der Z u k u n f t s e r w a r t u n g e n m i s c h t e n s i c h d a m i t

z u n e h m e n d a u c h p o s i t i v e E r w a r t u n g e n in e i n e n n e u e n R e g u -

li e r u n g s m o d u s i n d u s t r i e l l e r A r b e i t u n d in m i t der U m -

s t r u k t u r i e r u n g v e r b u n d e n e C h a n c e n für d i e A u t o m o b i l a r -

b e i t n e h m e r . A u s d r u c k für s o l c h e E r w a r t u n g e n w a r e n e i n e

V i e l z a h l v o n " b u z z w o r d s " , d i e s i c h vor a l l e m auf ein v e r -

ä n d e r t e s V e r s t ä n d n i s der N u t z u n g der m e n s c h l i c h e n A r -

b e i t s k r a f t b e z o g e n : T h e o r i e Z, H u m a n R e s o u r c e s M a n a g e -

m e n t , E m p l o y e e I n v o l v e m e n t , Q u a i i t y C i r c l e s , Q u a l i t y of

W o r k l i f e u s w .

In u n s e r e m F o r s c h u n g s p r o j e k t " R i s i k e n u n d C h a n c e n der

g e g e n w ä r t i g e n U m s t r u k t u r i e r u n g e n in der A u t o m o b i 1 i n d u -

s t r i e für d i e A r b e i t n e h m e r - E i n i n t e r n a t i o n a l e r V e r -

g l e i c h der F o r m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s " ( K n u t h D o h s e , U l -

rich J ü r g e n s , T h o m a s M a i s c h , L u t z A t z e r t ) am W i s s e n -

s c h a f t s zen t r u m B e r l i n , S c h w e r p u n k t A r b e i t s p o I itik ) , das

1 9 8 2 als ein i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i c h e n d e s P r o j e k t i n n e r -

h a l b des M I T - F o r s c h u n g s p r o g r a m m e s ü b e r d i e " Z u k u n f t des
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A u t o m o b i l s " mit T e i 1 u n t e r s t ü t z u n g der DFG e i n g e r i c h t e t

w u r d e , haben wir uns zur A u f g a b e g e s e t z t , den Wandel in

den R e g u l i e r u n g s f o r m e n der A u t o m o b i 1 a r b e i t im Zuge der

U m s t r u k t u r i e r u n g der B r a n c h e zu u n t e r s u c h e n . Das R e g u l i e -

r u n g s p r o b l e m ergibt sich d a r a u s , d a ß n e b e n den tech-

n i s c h - ö k o n o m i s c h e n B e s t i m m u n g s m o m e n t e n auch s o z i a l e E n t -

s c h e i d u n g s - und A u s h a n d l u n g s p r o z e s s e formeller und infor-

m e l l e r , b e t r i e b l i c h e r und ü b e r b e t r i e b l i c h e r Art A r b e i t s -

e i n s a t z und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n m i t b e s t i m m e n . Nach u n s e -

rer E i n s c h ä t z u n g kommt d i e s e n s o z i a l e n F a k t o r e n g e g e n w ä r -

tig im V e r h ä l t n i s zu den t e c h n i s c h - ö k o n o m i s c h e n g e r a d e

auch unter P r o d u k t i v i t ä t s g e s i c h t s p u n k t e n eine g l e i c h r a n -

gige B e d e u t u n g z u .

Die A u s p r ä g u n g e n und die E n t s t e h u n g s b e d i n g u n g e n und damit

auch Ü b e r t r a g u n g s b e d i n g u n g e n von neuen A n s ä t z e n der R e g u -

lierung der A u t o m o b i 1 a r b e i t s t a n d e n im F o k u s u n s e r e s U n -

t e r s u c h u n g s i n t e r e s s e s . Dabei war auch die M ö g l i c h k e i t in

R e c h n u n g zu s t e l l e n , d a ß es sich bei d i e s e n neuen o p t i m i -

s t i s c h e n K o n z e p t e n m ö g l i c h e r w e i s e auch b l o ß um heiße

L u f t , um M o d e p h ä n o m e n e , um m a r g i n a l e E r s c h e i n u n g e n ohne

tiefer g e h e n d e n E i n f l u ß auf die G r u n d m u s t e r der A r b e i t s r e -

g u l i e r u n g in der A u t o m o b i 1 i n d u s t r i e handeln w ü r d e . U m

d i e s e M ö g l i c h k e i t zu k o n t r o l l i e r e n , h a b e n wir die U n t e r -

s u c h u n g e n auf z e n t r a l e M a n a g e m e n t f u n k t i o n e n k o n z e n t r i e r t :

auf die E f f i z i e n z s i c h e r u n g (Industrial E n g i n e e r i n g )

auf die Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g (Quality C o n t r o l )

auf die S i c h e r u n g der M a s c h i n e n - und A n l a g e n n u t z u n g

(Inst a n d h a 1 t u n g ) .

Die A u s g a n g s a n n a h m e w a r , d a ß V e r ä n d e r u n g e n im R e g u l i e -

r u n g s m o d u s der A r b e i t sich in d i e s e n " K e r n f u n k t i o n e n des

M a n a g e m e n t s " und den e n t s p r e c h e n d e n N u t z u n g s s t r a t e g i e n

m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t n i e d e r s c h l a g e n m ü s s e n , wenn sie

von B e d e u t u n g und B e s t a n d für die w e i t e r e E n t w i c k l u n g

sein s o l l e n . D e m g e g e n ü b e r b e s a g e n neue P r o g r a m m e und D e -

k l a r a t i o n e n aus dem U m f e l d etwa der P e r s o n a l a b t e i l u n g ,
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w i e H u m a n R e s o u r c e s D e v e l o p m e n t u s w . , v e r g l e i c h w e i s e w e -

n i g , d a n n a l l z u h ä u f i g k ö n n e n s i e sich in der b e t r i e b l i -

c h e n R e a l i t ä t n i c h t d u r c h s e t z e n .

Wir h a b e n u n s e r e U n t e r s u c h u n g e n in d e n drei L ä n d e r n U S A ,

G r o ß b r i t a n n i e n und der B u n d e s r e p u b l i k d u r c h g e f ü h r t , und

hier jeweils in B e t r i e b e n und U n t e r n e h m e n s z e n t r a l e n von

zwei K o n z e r n e n B e f r a g u n g e n v o r g e n o m m e n . U n s e r e E m p i r i e

b e s t e h t vor a l l e m aus E x p e r t e n i n t e r v i e w s auf S e i t e n des

M a n a g e m e n t s w i e der g e w e r k s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n v e r t r e -

t u n g e n in d e n B e t r i e b e n b z w . auf z e n t r a l e r E b e n e .

Ich w i l l d ie f o l g e n d e D a r s t e l l u n g auf den A s p e k t der Q u a -

l i t ä t s s i c h e r u n g k o n z e n t r i e r e n . D i e Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g ist

na c h u n s e r e n E r k e n n t n i s s e n e i n e r der w i c h t i g s t e n " E n g p ä s -

s e " , auf d i e sich d i e A n p a s s u n g s s t r a t e g i e n des w e s t l i c h e n

M a n a g e m e n t s zu r i c h t e n h a b e n .

Ich b e g i n n e m i t der L e k t i o n , d i e der w e s t l i c h e n I n d u s t r i e

von S e i t e n der j a p a n i s c h e n K o n k u r r e n z e r t e i l t w u r d e , u m

im A n s c h l u ß v e r s c h i e d e n e A n s ä t z e der R e o r g a n i s a t i o n der

Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e in w e s t l i c h e n U n t e r n e h m e n v o r z u s t e l -

len.

2. Die Japan-Lektion

A u s zwei G r ü n d e n w i l l ich z u v o r k u r z auf d i e J a p a n - D i s -

k u s s i o n in der w e s t l i c h e n A u t o m o b i I i n d u s t r i e e i n g e h e n .

Z u m e i n e n , weil d i e J a p a n - K o n k u r r e n z b e d e u t e t e , d a ß a l l e

R e o r g a n i s a t i o n s ü b e r 1 e g u n g e n und - m a ß n a h m e n sich d e m E r -

f o r d e r n i s der E f f i z i e n z s i c h e r u n g und der K o s t e n r e d u k t i o n

u n t e r z u o r d n e n h a t t e n . Z u m a n d e r e n , w e i l P r o b l e m w a h r n e h -

m u n g und Pr ob lern! ö s u n g s s t r a t e g i en in der F o l g e w e s e n t l i c h

von der A n a l y s e der s p e z i f i s c h e n j a p a n i s c h e n P r o d u k t i o n s -

v o r t e i l e g e p r ä g t w a r e n .

Es war für d i e M a n a g e r w e s t l i c h e r A u t o m o b i 1 k o n z e r n e

g l e i c h ein d o p p e l t e s S c h o c k e r l e b n i s , als sie d u r c h e i g e -

nen A u g e n s c h e i n und e i g e n e U n t e r s u c h u n g e n das A u s m a ß und
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die Ur s a c h e n der K o s t e n d i f f e r e n z z w i s c h e n den eigenen

P r o d u k t e n und denen japanischer H e r s t e l l u n g f e s t s t e l l t e n .

Die K o s t e n d i f f e r e n z für einen v e r g l e i c h b a r e n P K W japani-

s c h e r , U S - a m e r i k a n i s c h e r und b u n d e s d e u t s c h e r H e r s t e l l u n g

1981 wird vom M I T - F o r s c h u n g s v e r b u n d wie folgt a n g e g e b e n

(vgl. A b b . 3 ) .

A b b . 3: K o s t e n d i f f e r e n z für die H e r s t e l l u n g eines

v e r g l e i c h b a r e n PKWs 1981

US$
4000

$2539.33 Wmmm

Umrechnung: 1$ = 215 Y bzw. = 2,40 DM

Die M I T - S t u d i e setzt die D i f f e r e n z im V e r h ä l t n i s U S A - J a -

pan auf etwa 2500 $, im V e r h ä l t n i s b u n d e s r e p u b 1 i k a n i s e h e r

P r o d u k t i o n zu Japan auf etwa 1000 $ (bei W e c h s e l k u r s e n

von 215 Yen bzw. D M 2,40 für den D o l l a r ) . Die B e r e c h n u n g

erfaßt die G e s a m t k o s t e n e i n s c h l i e ß l i c h der Z u l i e f e r u n g e n ,

soweit sie aus der K F Z - I n d u s t r i e r e s u l t i e r e n .
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Der japanische K o n k u r r e n z v o r s p r u n g ist - und dies war der

zweite Schock - weder v e r z e r r t e n W ä h r u n g s r e l a t i o n e n noch

den G e w e r k s c h a f t e n primär a n z u k r e i d e n . Die Japaner waren

offensichtlich vor allem im der A u s ü b u n g der originären

M a n a g e m e n t f u n k t i o n , der eff i z i e n t e n und effektiven N u t -

zung der P r o d u k t i o n s r e s s o u r c e n , ü b e r l e g e n . Nach einer

Studie der US - a m e r i k a n i s c h e n A u t o m o b i l g e w e r k s c h a f t U.A.W,

(die eigentlich in Auftrag gegeben worden w a r , um die

Ex i s t e n z einer f e r t i g u n g s b e d i n g t e n K o s t e n d i f f e r e n z zu

w i d e r l e g e n ) , ist der Kostenvorteil japanischer Fahrzeuge

zu 3 8 % durch höhere E f f i z i e n z in der Fertigung und der

Mon t a g e der F a h r z e u g e , zu 2 0 % durch L o h n d i f f e r e n z e n , zu

2 4 % durch W ä h r u n g s r e 1 a t i o n e n und zu 1 8 % durch Steuern und

Geb ü h r e n b e g r ü n d e t . (Vgl. A b b . 4)

A b b . 4: Japanis c h e K o s t e n v o r t e i l e pro Einheit

Fertigungs- und

Montage-Effizienz

Lohnunterschi ede

Währungsdifferenz

Steuern, Gebühren

Kostenwortei1 Total

abzügl. Transportkosten

Kostenvortei1

nach Transport

1200 $

625 $

750 $

575 $

3150 $

- 550 $

2600 $

Q u e l l e : U A W Telesis Study, nach A u t o m o t i v e Industries

2/1985

G e n a u e r e U n t e r s u c h u n g e n der Ursachen der höheren japani-

schen F e r t i g u n g s - und M o n t a g e e f f i z i e n z kamen zu dem R e -

sul t a t , d aß die Technik dabei eine relativ geringe Rolle
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spielt. Unterschiede in dem Technikeinsatz, etwa in der

Anzahl der Roboter oder in der Höhe des Automatisierungs-

grades hätte man durch einen I nvestitionsschub , also

durch Geld, relativ rasch ausgleichen können.

Nach Untersuchungen von Abernathy/Clark/Kantrtow (1983)

sind es vor allem die Systeme der Prozeßsteuerung und

-kontrolle und das unterschiedliche Arbeitsverha 1ten,

denen das größte Gewicht für die Erklärung des japani-

schen Produktivitätsvorsprungs zukommt. (Vgl. Abb. 5)

Abb. 5: Japanischer Produktivitatsvorsprung in der

Produktionsorganisation: Erklärungsfaktoren*

1.

2.

Prozeßsteuerung und -kontrolle 49%

Sicherung der Maschinen- und Anlagennutzung

Qualitätssicherung

Arbei tsverhal ten/Arbei tsei nsatz 34$

Fehlzeitenkontrolle

Aufgabenzuschnitt und Arbeitsteilung

Zeitdruck

Technik

Automationsgrad

Produktdesign

100«

* nach einer Expertenbefragung in der

US-Au tomob i1industrie

Quelle: Abernathy, Clark, Kantrow 1983, S. 84 f.;

eigene Zusammenfassung der dort angeführten

Kategorien
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D i e j a p a n i s c h e L e k t i o n war d e s h a l b b e s o n d e r s s c h w e r zu

b e g r e i f e n , w e i l z e n t r a l e P r o d u k t i o n s g r u n d s ä t z e des j a p a -

n i s c h e n P r o d u k t i o n s s y s t e m s d i a m e t r a l w i c h t i g e n und t r a d i -

t i o n s r e i c h e n G r u n d s ä t z e n d e s w e s t l i c h e n M a n a g e m e n t s w i -

der s p r a c h e n . S o

der G r u n d s a t z , d a ß nur in g r o ß e n S e r i e n k o s t e n e f f i -

z i e n t p r o d u z i e r t w e r d e n k a n n ;

der G r u n d s a t z , d a ß m a n e i n e V e r b e s s e r u n g der Q u a l i t ä t

nur b e k o m m t , w e n n m a n h ö h e r e P r o d u k t i o n s k o s t e n in K a u f

n i m m t .

In J a p a n w u r d e o f f e n s i c h t l i c h n i c h t der W e g b e s c h r i f t e n ,

der in N o r d a m e r i k a und E u r o p a zur T r a d i t i o n g e w o r d e n w a r :

In J a p a n k o n n t e n h o h e E f f i z i e n z und Q u a l i t ä t der A r b e i t s -

a u s ü b u n g in der d i r e k t e n P r o d u k t i o n o h n e ein M e h r an f o r -

m a l i s i e r t e n und a u s d i f f e r e n z i e r t e n K o n t r o l l - und S p e z i a -

l i s t e n f u n k t i o n e n e r z i e l t w e r d e n . A n g e f a n g e n von der

S t a b s f u n k t i o n des I n d u s t r i a l E n g i n e e r i n g und ihren Z e i t -

u n d M e n g e n v o r g a b e n für die P r o d u k t i o n , über d i e Q u a l i -

tät s kont r o 1 1 or gan i sat i on mit der B e s t a l l u n g von I n s p e k t o -

r e n , d i e d i e A r e i t der d i r e k t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r ü b e r -

w a c h e n , bis hin zur S t e l l u n g der F i n a n z a b t e i l u n g im M a n a -

g e m e n t s y s t e m ist e i n g r u n d l e g e n d e r U n t e r s c h i e d f e s t z u -

s t e l l e n : " T h e r e is a h i g h level of r e s p o n s i b i 1 i t y , a c -

c o u n t a b i i i t y , c o - o p e r a t i o n a n d t r u s t , r e s u l t i n g in fewer

c o n t r o l s and less a u d i t i n g ; t h e r e a r e v e r y f e w ' p o l i c e -

m e n 1 in the S y s t e m . " ( E x p e r t e n i n t e r v i e w A u t o m o b i 1 p r o j e k t

der b e f r a g t e M a n a g e r b e z o g sich bei d i e s e r A u s s a g e auf

e i n e i n t e r n e S t u d i e s e i n e s U n t e r n e h m e n s . )

A u f d i e s e W e i s e w i r d n a t ü r l i c h in J a p a n w e n i g e r P e r s o n a l

b e n ö t i g t , vor a l l e m in den i n d i r e k t e n B e r e i c h e n der P r o -

d u k t i o n , der Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g , der I n s t a n d h a l t u n g , aber

a u c h in den A n g e s t e l l t e n b e r e i c h e n .
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3. Reorganisation der Qualitätssicherung

Das A u s m a ß , in d e m g e g e n w ä r t i g in w e s t l i c h e n U n t e r n e h m e n

Q u a l i t a t s i n s p e k t i o n und N a c h a r b e i t im F e r t i g u n g s p r o z e ß

b e t r i e b e n w e r d e n m u ß , ist e i n e u n g e w o l l t e F o l g e e i n e r

t a y 1 o r i s t i s c h e n P r o d u k t i o n s o r g a n i s a t i o n . M i t der E i n f ü h -

rung der F l i e ß b ä n d e r und der M a s s e n p r o d u k t i o n hat sich in

der A u t o m o b i 1 h e r s t e 1 1 u n g s c h o n b a l d d i e k l a s s i s c h e A r -

b e i t s s t r u k t u r h e r a u s g e b i l d e t , in der jew e i l s n a c h einer

A n z a h l von B e a r b e i t u n g s s e h r i t t e n der d i r e k t e n P r o d u k t i o n

e i n e Feh 1 e r i n s p e k t i o n e r f o l g t ; d i e von den I n s p e k t o r e n

m a r k i e r t e n B e a n s t a n d u n g e n w e r d e n w i e d e r u m von e i n e r a n d e -

ren B e s c h ä f t i g t e n g r u p p e , d en N a c h a r b e i t e r n oder B e a n -

s t a n d u n g s b e h e b e r n , k o r r i g i e r t . A n s c h l i e ß e n d w i r d d i e

d u r c h g e f ü h r t e N a c h a r b e i t w i e d e r u m von e i n e m w e i t e r e n Q u a -

lität s i ns pek tor ü b e r p r ü f t , i.O. (in O r d n u n g ) g e s t e m p e l t

und dem w e i t e r e n P r o d u k t i o n s f I u ß ü b e r g e b e n . ( V g l . A b b . 6 )

A b b . 6: " K l a s s i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r " in der

A u t o m o b i I f e r t i g u n g

In d i e s e r A r b e i t s s t r u k t u r b o t e n I n s p e k t e u r e und N a c h -

a r b e i t e r d i e G e w ä h r , d a ß a l l e s d a s , w a s unt e r d en B e d i n -

g u n g e n k u r z z y k l i s c h e r , m o n o t o n e r , r e p e t i t i v e r T e i l a r b e i -
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t e n a m B a n d b e s c h ä d i g t w u r d e , v e r g e s s e n w u r d e , f a l s c h

g e m a c h t w u r d e , k o r r i g i e r t w e r d e n k o n n t e . J e s c h l e c h t e r

d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n , je g e r i n g e r d i e A n l e r n z e i t u n d

d i e A r b e i t s m o t i v a t i o n , d e s t o h ö h e r m u ß t e der A n t e i l d i e -

ses K o n t r o l l - u n d K o r r e k t u r p e r s o n a 1 s s e i n . U n t e r M a n a g e -

m e n t g e s i c h t s p u n k t e n m u ß t e n d i e d u r c h d i e s e s S y s t e m a n -

w a c h s e n d e n i n d i r e k t e n K o s t e n als R a c h e für d i e a u f d i r e k -

te P r o d u k t i o n f i x i e r t e E f f i z i e n z s t e i g e r u n g s s t r a t e g i e d e s

T a y l o r i s m u s e r s c h e i n e n . A u s S i c h t der B e s c h ä f t i g t e n b e -

d e u t e t e n d i e A r b e i t s p l ä t z e der Q u a 1 i t ä t s i n s p e k t i o n u n d

N a c h a r b e i t e i n e g e w i s s e K o m p e n s a t i o n für d i e A r b e i t s p l ä t -

ze der P r o d u k t i o n . E s e n t s t a n d e n m i t i h n e n b e s s e r e n t -

l o h n t e , der z e i t w i r t s c h a f t l i c h e n K o n t r o l l e w e i t g e h e n d

e n t z o g e n e q u a l i f i z i e r t e A n l e r n t ä t i g k e i t e n , a u f d i e m a n

n a c h e i n i g e n J a h r e n B e t r i e b s z u g e h ö r i g k e i t A u s s i c h t h a t t e

ü b e r z u w e c h s e l n . D i e A r b e i t s p l ä t z e der I n s p e k t o r e n u n d

N a c h a r b e i t e r s i n d b e g e h r t e A r b e i t s p l ä t z e , s i e w e r d e n h ä u -

f i g e r an ä l t e r e u n d 1 e i s t u n g s g e m i n d e r t e K o l l e g e n v e r g e -

b e n . U n t e r d e m G e s i c h t s p u n k t der i n d u s t r i e l l e n B e z i e h u n -

g e n b i l d e n d i e A r b e i t s p l ä t z e der Q u a l i t ä t s i n s p e k t i o n u n d

N a c h a r b e i t e b e n f a l l s e i n e E n t l a s t u n g : A n s t a t t M ä n g e l der

A r b e i t s a u s f ü h r u n g d i s z i p l i n a r i s c h zu a h n d e n , d e n v e r a n t -

w o r t l i c h e n P r o d u k t i o n s l e i t e r zur R e d e zu s t e l l e n u n d zu

s t r a f e n u n d d a m i t d e n A r b e i t s f r i e d e n zu g e f ä h r d e n , ist

der l e i c h t e r e W e g , z u s ä t z l i c h e I n s p e k t i o n s - u n d N a c h a r -

b e i t s p l ä t z e zu s c h a f f e n u n d d i e M ä n g e l d o r t zu b e h e b e n .

D e r a r t i g e Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e n i n n e r h a l b d e s F e r t i g u n g s -

p r o z e s s e s b i l d e n nur e i n e n b e g r e n z t e n A u s s c h n i t t im A u f -

g a b e n b e r e i c h der " Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e " a l s o r g a n i s a t o r i -

s c h e E i n h e i t im B e t r i e b s - u n d U n t e r n e h m e n s a u f b a u . A l l e r -

d i n g s w a r e n es b i s vor k u r z e m z u m e i s t e t w a 80 % der Q u a -

l i t ä t s i n s p e k t o r e n , d i e m i t d i e s e n A u f g a b e n b e f a ß t w a r e n .

A n d e r e A u f g a b e n w i e d i e W a r e n e i n g a n g s i n s p e k t i o n und

S t i c h p r o b e n k o n t r o l l e n an f e r t i g e n P r o d u k t e n ( A u d i t s )

k l a m m e r e ich an d i e s e r S t e l l e a u s .
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D i e F r a g e der o r g a n i s a t o r i s c h e n E i n b e t t u n g der Q u a l i t ä t s -

k o n t r o l l e in d i e M a n a g e m e n t o r g a n i s a t i o n w a r v o n j e h e r e i n

u m s t r i t t e n e r P u n k t . W i r h a b e n in u n s e r e r U n t e r s u c h u n g

d r e i K o n z e r n e u n d d r e i O r g a n i s a t i o n s v a r i a n t e n ( v g l . A b b .

7 ) v o r g e f u n d e n . In d e m e r s t e n K o n z e r n b i l d e t d i e Q u a l i -

t ä t s k o n t r o l l e e i n e e i g e n e O r g a n i s a t i o n m i t e i g e n e m h i e -

r a r c h i s c h e n A u f b a u n e b e n u n d u n a b h ä n g i g v o n d e r P r o d u k -

t i o n s h i e r a r c h i e ; e r s t a u f d e r W e r k s 1 e i t e r e b e n e f l i e ß e n

d i e V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n z u s a m m e n . D i e s ist d i e e h e r

k l a s s i s c h e M a n a g e m e n t a u f b a u o r g a n i s a t i o n . D a v o n a b w e i c h e n d

f i n d e t s i c h im z w e i t e n K o n z e r n d i e L ö s u n g , d i e Q u a l i t ä t s -

k o n t r o l l e e r s t a u f K o n z e r n v o r s t a n d s e b e n e m i t d e n a n d e r e n

U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n zu i n t e g r i e r e n , d i e o r g a n i s a t o r i -

s c h e Z e n t r a l i s i e r u n g g e h t h i e r a l s o n o c h w e i t e r als im

e r s t e n F a l l e . Im F a l l e d e s d r i t t e n K o n z e r n s w i r d , a u s g e -

h e n d v o n der ' k l a s s i s c h e n 1 A u f b a u o r g a n i s a t i o n w i e im e r -

s t e n F a l l , e i n e L ö s u n g a n g e s t r e b t , d i e V e r a n t w o r t u n g der

Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e zu d e z e n t r a l i s i e r e n u n d k l e i n e r e n P r o -

d u k t i o n s e i n h e i t e n u n t e r h a l b der W e r k s e b e n e , s o g e n a n n t e n

a r e a s , z u z u o r d n e n . D i e L e i t e r d e r a r e a s e r h a l t e n d a m i t

d i e i n t e g r i e r t e V e r a n t w o r t l i c h k e i t für d e n P r o d u k t i o n s -

o u t p u t w i e für Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g ( u n d im ü b r i g e n a u c h

f ü r I n s t a n d h a l t u n g ) ; es ist a n g e s t r e b t , d i e s e D e z e n t r a l i -

s i e r u n g n o c h w e i t e r v o r a n z u t r e i b e n , g g f . b i s a u f d i e M e i -

s t e r e b e n e . D e r M e i s t e r w ä r e d a n n s o w o h l f ü r d i e P r o d u k -

t i o n s a r b e i t e r w i e für d i e Q u a l i t ä t s k o n t r o l 1 e u r e ( w i e für

d i e I n s t a n d h a l t e r ) s e i n e s A b s c h n i t t s w e i s u n g s b e r e c h t i g t .
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Abb. 7: Qualitätssicherung in der Managementorga-

nisation

Zentralisierung

Dezentralisierung

E s g i b t a l s o o f f e n k u n d i g u n t e r s c h i e d l i c h e s t r a t e g i s c h e

O p t i o n e n - g e g e n ü b e r der ' k l a s s i s c h e n ' A u f b a u o r g a n i s a t i o n

s i n d A n s ä t z e der Z e n t r a l i s i e r u n g e b e n s o w i e der D e z e n t r a -

l i s i e r u n g f e s t z u s t e l l e n . A u s g a n g s p u n k t der v o r h a n d e n e n

L ö s u n g s a n s ä t z e b i l d e t d as P r o b l e m , d a ß d i e I n t e r e s s e n an

der E i n h a l t u n g der M e n g e n z i e l e der P r o d u k t i o n z u w e i l e n

hart m i t d e n I n t e r e s s e n an der E i n h a l t u n g der Q u a l i t ä t s -

s t a n d a r d s k o l l i d i e r e n . W e n n es h a r t a u f h a r t k o m m t , Q u a -

l i t ä t s m ä n g e l s i c h h ä u f e n , m u ß e i n e r d i e E n t s c h e i d u n g

t r e f f e n , d a s B a n d a b z u s t e l l e n . J e u n a b h ä n g i g e r d i e Q u a l i -

t ä t s k o n t r o l l e in der B e t r i e b s - u n d U n t e r n e h m e n s h i e r a r -

c h i e , d e s t o f r e i e r w i r d z . B . der e i n z e l n e Q u a l i t ä t s m e i -

ster s e i n , d i e E n t s c h e i d u n g a u c h g e g e n O u t p u t i n t e r e s s e n

zu t r e f f e n ; m u t i g e E n t s c h e i d u n g e n in d i e s e r H i n s i c h t

d ü r f t e n u n t e r d i e s e n U m s t ä n d e n eher k a r r i e r e f ö r d e r l i c h

s e i n . W e n n d i e P r o d u k t i o n s - u n d Q u a l i t ä t s v e r a n t w o r t 1 i c h -

k e i t j e d o c h s c h o n z . B . auf der ü b e r n ä c h s t e n V o r g e s e t z t e n -

e b e n e z u s a m m e n f l i e ß e n , d a n n k a n n der B e t r e f f e n d e n i c h t so

s i c h e r s e i n , w e l c h e r G e s i c h t s p u n k t d o r t g e r a d e ü b e r w i e g t

d i e s ist d i e " P h i l o s o p h i e " bei der eh e r Q u a l i t ä t s v e r -
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a n t w o r t u n g z e n t r a l i s i e r e n d e n O r g a n i s a t i o n s v a r i a n t e , d i e

im ü b r i g e n in d e n d e u t s c h e n U n t e r n e h m e n v o r h e r r s c h t . D i e

L e i t ü b e r 1 e g u n g bei der eher d e z e n t r a l i s i e r e n d e n O r g a n i s a -

t i o n s v a r i a n t e i s t , d a ß P r o d u k t i o n s - und Q u a l i t ä t s v e r a n t -

w o r t u n g z u s a m m e n g e h ö r e n , d a ß d i e o r g a n i s a t o r i s c h e V e r -

s e l b s t ä n d i g u n g d a z u f ü h r t , - d a ß d i e V e r a n t w o r t u n g v o m

e i n e n z u m a n d e r e n g e s c h o b e n und d a ß d u r c h d i e D e z e n t r a l i -

s i e r u n g ein D r u c k a u f g e b a u t w i r d , d i e i n d i r e k t e n F u n k t i o -

nen s t ä r k e r in e f f i z i e n z s t e i g e r n d e M a ß n a h m e n u n d d i e E n t -

w i c k l u n g n e u e r A r b e i t s s t r u k t u r e n e i n z u b e z i e h e n .

Das N e b e n e i n a n d e r v o n d i r e k t e r P r o d u k t i o n s t ä t i g k e i t , Q u a -

l i t ä t s k o n t r o l l e und N a c h a r b e i t als v o n e i n a n d e r g e t r e n n t e n

T ä t i g k e i t s a r t e n und t e i l w e i s e e i g e n e n A u f b a u o r g a n i s a t i o -

nen (die N a c h a r b e i t w i r d z u m e i s t als d i r e k t e P r o d u k t i o n s -

t ä t i g k e i t e i n g e s t u f t ) ist zu e i n e m c h a r a k t e r i s t i s c h e n

M o m e n t der R e g u l i e r u n g v o n A r b e i t in der A u t o m o b i I i n d u -

s t r i e g e w o r d e n . D i e v i e l f ä l t i g e n " S p i e l e " (nach B u r a w o y

1 9 7 9 ) , über d i e sich im P r o d u k t i o n s a I 1 tag A r t u n d I n t e n -

s i t ä t der L e i s t u n g s e r b r i n g u n g v e r m i t t e l n , s i n d d a v o n w e -

s e n t l i c h m i t g e p r ä g t . W e n n das M a c h e n oder D u r c h l a u f e n l a s -

sen von F e h l e r n u n d das E n t d e c k e n d i e s e r F e h l e r in d i c h t

n e b e n e i n a n d e r 1 i e g e n d e n A r b e i t s o p e r a t i o n e n e r f o l g t , d a n n

b i l d e n sich a u c h l e i c h t F o r m e n der n e g a t i v e n K o o p e r a t i o n

h e r a u s , zu d e n e n der P o 1 i z e i c h a r a k t e r der Q u a l i t ä t s k o n -

t r o l l e a u c h v e r l e i t e n k a n n : D i e A n g e h ö r i g e n der d i r e k t e n

P r o d u k t i o n ( A r b e i t e r w i e M e i s t e r ) k ö n n e n d a n n z u w e i l e n

eher b e s t r e b t s e i n , d i e I n s p e k t i o n " a u f s K r e u z zu l e g e n " ,

F e h l e r n i c h t e n t d e c k t d u r c h l a u f e n zu l a s s e n ; e b e n s o w i e

d i e Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e d i e P r o d u k t i o n zur W e i ß g l u t b r i n -

g e n k a n n , i n d e m p e n i b e l a u c h dort m o n i e r t u n d N a c h a r b e i t

a n g e o r d n e t w i r d , w o es s i c h u m G r e n z f ä l l e s u b j e k t i v e r

Feh 1 e r b e a n s t a n d u n g h a n d e l t . In u n s e r e n E r h e b u n g e n h a b e n

wir e i n e V i e l z a h l e n t s p r e c h e n d e r F a l 1 b e s c h r e i b u n g e n aus

der P r a x i s e r h a l t e n .
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W i e sich an den A u d i t s s o w i e an den K u n d e n - und H ä n d l e r -

b e s c h w e r d e n f e s t s t e l l e n ließ, war dieses S y s t e m weder

g e e i g n e t , q u a l i t a t i v e i n w a n d f r e i e A u t o m o b i l e zu g e w ä h r -

l e i s t e n , noch war es e f f i z i e n t . 1980 e n t f i e l e n in den von

uns b e s u c h t e n B e t r i e b e n auf jeweils etwa 7 bis 12 d i r e k t e

P r o d u k t i o n s a r b e i t e r ein Q u a 1 i t ä t s i n s p e k t o r (vgl. A b b . 8 ) ;

in Japan lag die R e l a t i o n bei 1:25 und d a r u n t e r . D i e Z w i -

s c h e n i n s p e k t i o n war dort in ei n i g e n U n t e r n e h m e n , so T o y o -

ta, schon seit den 60er Jahren a b g e s c h a f f t w o r d e n .

Abb. 8: Qualitatsinspektoren im Verhältnis zu

direkten Produktionsarbeitern

UK-A

Japan

w\\\\\y
JMMMM

1 : 7,5

: 12,8

1 : 9,1

1 : 8,4

1 : 12,2

Q u e l l e : P r o j e k t ma t e r i a 1 i e n

B e m e r k e n s w e r t i s t , d a ß i n J a p a n d i e R e d u k t i o n d e s Q u a l i -

t ä t s k o n tr o 1 1 p e r s o n a l s n i c h t m i t v e r s c h l e c h t e r t e r P r o d u k t -

q u a l i t ä t e i n h e r g e h t . D i e L e k t i o n i s t s c h l i c h t w e g d i e , d a ß

d i e e r f o l g r e i c h s t e Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g d a r i n b e s t e h t , v o n

v o r n h e r e i n k e i n e F e h l e r z u m a c h e n - " d o it r i g h t t h e

f i r s t t i m e " . I c h w i l l h i e r n u r k u r z a u f d i e w e s e n t l i c h e n

E l e m e n t e d i e s e s j a p a n i s c h e n S y s t e m s h i n w e i s e n :
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1) Die d i r e k t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r selbst s t o p p e n das

B a n d , e h e sie f e h l e r h a f t p r o d u z i e r e n m ü s s e n ( a u f g r u n d

von F e h l t e i l e n , zu h o h e n A r b e i t s d r u c k s u s w . ) ;

2 ) das S y s t e m der L o h n f i n d u n g b a s i e r t auf P e r s o n a I b e u r -

t e i l u n g e n und s a n k t i o n i e r t i n d i v i d u e l l e A r b e i t s s o r g -

fal t ;

3) i n d i v i d u e l l e P r o d u k t i o n s e r f a h r u n g und Prob I e m l ö s u n g s -

w i s s e n w e r d e n in der F o r m der Q u a 1 i t ä t s z i r k e 1 zur L ö -

sung von Q u a 1 i t ä t s p r o b 1emen m o b i l i s i e r t ;

4 ) i n n e r h a l b der K l e i n g r u p p e w i r d e r w a r t e t , d a ß bei i n d i -

v i d u e l l e n P r o b l e m e n die K o l l e g e n e i n s p r i n g e n ; d i e u n -

t e r s t e V o r g e s e t z t e n e b e n e , der T e a m l e a d e r (mit einer

V e r t r e t u n g s s p a n n e von etwa 1 : 7 ) , hat Q u a l i t ä t s s p r i n g e r -

a u f g a b e n und v o l l z i e h t das A n l e r n e n neuer K o l l e g e n ;

5) das S y s t e m der i n n e r b e t r i e b l i c h e n T e i l e z u l i e f e r u n g und

L a g e r h a l t u n g e r z w i n g t r a s c h e B e s e i t i g u n g von F e h l e r -

q u e l l e n und trägt zur r a s c h e n A u f d e c k u n g von F e h l e r u r -

s a c h e n be i .

Unter dem D r u c k der hohen K o s t e n und a n g e s i c h t s der nach

w i e vor u n b e f r i e d i g e n d e n Q u a l i t ä t s e r g e b n i s s e des t r a d i -

t i o n e l l e n S y s t e m s h a b e n sich nun in der w e s t l i c h e n A u t o -

mob i 1 indust r i e v e r s c h i e d e n e A n s ä t z e der R e o r g a n i s a t i o n

der Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g h e r a u s g e b i l d e t . Wir k ö n n e n die

v i e l f ä l t i g e n M a ß n a h m e n hier nicht im e i n z e l n e n w i e d e r g e -

b e n , w o l l e n v i e l m e h r eine T y p i s i e r u n g v o r n e h m e n . Wir u n -

t e r s c h e i d e n drei G r u n d t y p e n :

A F e r t i g u n g s t e a m mit i n t e g r i e r t e r

P r ü f tat igkei t

B M o b i l i s i e r u n g von Q u a l i t ä t s v e r a n t w o r t u n g

in der d i r e k t e n P r o d u k t i o n

C I n t e g r a t i o n der Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e mit

P r o d u k t i o n s a u f g a b e n zu n e u e n T ä t i g k e i t s a r t e n

D i e s e M a ß n a h m e t y p e n s c h l i e ß e n e i n a n d e r nicht a u s . V i e l -

mehr kommt es in der P r a x i s eher zu b e s t i m m t e n K o m b i n a -

t i o n s f o r m e n in b e s t i m m t e n U n t e r n e h m e n . G e n e r e l l ist das
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B e s t r e b e n , d i e Q u a 1 i t ä t s v e r a n t w o r t 1 i c h k e i t d e r d i r e k t e n

P r o d u k t i o n zu e r h ö h e n , Q u a l i t ä t s k o n t r o l 1 a u f g a b e n in d i e

d i r e k t e P r o d u k t i o n zu v e r l a g e r n .

T y p A e r s c h e i n t a l s e i n b i s h e r n u r in w e n i g e n F ä l l e n r e a -

l i s i e r t e r A n s a t z m i t V o r a u s s e t z u n g e n , d i e o f f e n b a r n i c h t

in a l l e n S y s t e m e n i n d u s t r i e l l e r B e z i e h u n g e n g e g e b e n s i n d .

In der B u n d e s r e p u b l i k f i n d e n s i c h R e a l i s i e r u n g s b e i s p i e l e

vor a l l e m in A r b e i t s s t r u k t u r e n an h o c h a u t o m a t i s i e r t e n

A n l a g e n s o w i e d o r t , w o m a n im Z u s a m m e n h a n g m i t n e u e n P r o -

d u k t i o n s k o n z e p t e n v o m P r i n z i p der B a n d a r b e i t a b g e w i c h e n

ist u n d A r b e i t s s t r u k t u r e n a b w e i c h e n d v o n der F l i e ß b a n d o r -

g a n i s a t i o n g e s c h a f f e n h a t , in d e n e n h ä u f i g a u c h A r b e i t s -

w e c h s e l i n n e r h a l b v o n A r b e i t s s y s t e m e n v o r g e s e h e n s i n d ,

der P r ü f t ä t i g k e i t e n e i n b e z i e h t .

A u c h in d e n U S A s i n d F e r t i g u n g s t e a m s m i t i n t e g r i e r t e r

P r ü f t ä t i g k e i t b i s h e r n o c h w e n i g v e r b r e i t e t , g e w i n n e n a b e r

m i t d e n neu e r r i c h t e t e n P r o d u k t i o n s w e r k e n d e r j a p a n i s c h e n

K o n k u r r e n z z u n e h m e n d an G e w i c h t ; in G r o ß b r i t a n n i e n h a b e n

w i r d e r a r t i g e T e a m s in d e n v o n uns b e s u c h t e n U n t e r n e h m e n

n i c h t v o r g e f u n d e n .

T y p B der M o b i l i s i e r u n g v o n Q u a l i t ä t s v e r a n t w o r t u n g in der

d i r e k t e n P r o d u k t i o n o h n e g r u n d l e g e n d e V e r ä n d e r u n g e n in

der b i s h e r i g e n F o r m der A r b e i t s t e i l u n g ist d e m g e g e n ü b e r

w e i t v e r b r e i t e t , vor a l l e m in d e n U S - B e t r i e b e n . D i e M a ß -

n a h m e n b e z i e h e n s i c h vor a l l e m a u f B e w u ß t s e i n u n d A r -

b e i t s v e r h a 1 t e n , v i e l e s d a v o n ist - u n d d i e s ist n i c h t

w e r t e n d g e m e i n t - " s y m b o l i s c h e P o l i t i k " . Q u a l i t ä t s k a m -

p a g n e n , P o s t e r , S t e l l w ä n d e , S l o g a n s . A n d e n A r b e i t s b e d i n -

g u n g e n u n d A r b e i t s s t r u k t u r e n h a t s i c h w e n i g v e r ä n d e r t . Im

F a l l e e i n e s B e t r i e b e s s i n d , w i e in J a p a n , B a n d a n h a l t e v o r -

r i c h t u n g e n an j e d e m A r b e i t s p l a t z i n s t a l l i e r t w o r d e n - s i e

w u r d e n a b e r z u m Z e i t p u n k t u n s e r e r E r h e b u n g e n w e n i g g e -

n u t z t .

" S t o p p i n g t h e l i n e is l i k e c r a w l i n g o v e r t h e B e r l i n w a l l .

Y o u o n l y s e e a f t e r w a r d s , if t h e y a r e s h o o t i n g at y o u " , so
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e i n K o m m e n t a r e i n e s M a n a g e r s d a z u ( E x p e r t e n i n t e r v i e w

A u t o m o b i1p r o j e k t ) .

D i e E i n f ü h r u n g e i n e r " S e 1 b s t i n s p e k t i o n " ist d e m g e g e n ü b e r

w e i t v e r b r e i t e t . S i e b e d e u t e t , d a ß der F e r t i g u n g s a r b e i t e r

n a c h A u s f ü h r u n g s e i n e r A r b e i t s o p e r a t i o n e i n e f o r m e l l e

S i c h t k o n t r o l l e d u r c h f ü h r t u n d a b s c h l i e ß e n d m i t e i n e m A u f -

k l e b e r b e s t ä t i g t , d a ß er s e i n e A r b e i t k o r r e k t a u s g e f ü h r t

h a t , o d e r - n a c h e i n e m a n d e r e n S y s t e m - d i e A u f k l e b e r w e r -

d e n d a n n g e s e t z t , w e n n d i e O p e r a t i o n nur f e h l e r h a f t o d e r

gar n i c h t v o l l z o g e n w e r d e n k o n n t e .

F l ä c h e n d e c k e n d hat s i c h d i e s e S e 1 b s t i n s p e k t i o n b i s h e r

n i r g e n d s d u r c h s e t z e n k ö n n e n . Zu o f f e n s i c h t l i c h w a r e s ,

d a ß d a m i t d e n Q u a l i t ä t s i n s p e k t o r e n A r b e i t g e n o m m e n w i r d .

A u ß e r d e m m a c h t d i e S e 1 b s t i n s p e k t i o n nur S i n n , w e n n s i e

k o n s i s t e n t u n d z u v e r l ä s s i g a u s g e ü b t w i r d ; s o l a n g e d i e s

n i c h t der F a l l i s t , e r ü b r i g t s i e n i c h t d i e p r i n z i p i e l l e

N o t w e n d i g k e i t e i n e r A u ß e n k o n t r o l l e .

W e i t h i n d u r c h g e s e t z t hat s i c h das P r i n z i p der S e l b s t i n -

s p e k t i o n d o r t , w o e i n N a c h a r b e i t e r d i e B e a n s t a n d u n g des

Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e u r s b e h o b e n h a t ; in d e n m e i s t e n F ä l l e n

w i r d er n u n a u c h das i . O . - Z e i c h e n s e t z e n , u n d es w i r d

n i c h t m e h r e i g e n s e i n Q u a l i t ä t s i n s p e k t o r d a f ü r b e m ü h t . E s

ist e i n Z e i c h e n für d e n s o z i a l e n D r u c k , d e r im P r o d u k -

t i o n s a l l t a g h e r r s c h e n k a n n , w e n n d i e b e t r e f f e n d e n N a c h a r -

b e i t e r , w i e im F a l l e e i n e s B e t r i e b e s b e r i c h t e t , t e i l w e i s e

d i e s e i . O . - A b z e i c h n u n g i h r e r e i g e n e n A r b e i t a b l e h n t e n u n d

s i c h l i e b e r a u f e i n f a c h e P r o d u k t i o n s a r b e i t e r t ä t i g k e i t e n

z u r ü c k v e r s e t z e n l i e ß e n .

Z u d e m T y p B m ü s s e n n o c h s o l c h e M a ß n a h m e n g e r e c h n e t w e r -

d e n , w o Q u a l i t ä t s k o n t r o l 1 a u f g a b e n a u s d e m V e r a n t w o r t u n g s -

b e r e i c h der Q u a 1 i t ä t s k o n t r o l 1 a b t e i 1 u n g in d e n d e r P r o d u k -

t i o n s a b t e i l u n g ü b e r t r a g e n w e r d e n . D i e s w i r d vor a l l e m für

s o l c h e P r ü f a u f g a b e n a n g e s t r e b t , d i e r e p e t i t i v an j e d e m

F a h r z e u g u n d n a c h S c h e m a F a b l a u f e n . D o r t w e r d e n s i e zu

E l e m e n t e n der z e i t w i r t s c h a f t l i c h o p t i m i e r t e n P r o d u k t i o n s -

s t a n d a r d s , i n t e g r i e r t m i t p r o d u k t i v e n B e a r b e i t u n g s s c h r i t -
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t e n . D i e s e r m ö g l i c h t e i n e b e s s e r e z e i t w i r t s c h a f t l i c h e

A u s l a s t u n g , u n d es f ü h r t n a t ü r l i c h z u m A b b a u der Q u a l i -

tät s ins pekt or en , d i e b i s h e r d i e P r ü f t ä t i g k e i t e n v o l l z o g e n

h a b e n .

Im H i n b l i c k auf d e n T y p C , der S c h a f f u n g n e u e r T ä t i g -

k e i t s b i l d e r in der P r o d u k t i o n m i t i n t e g r i e r t e r Q u a l i t ä t s -

p r ü f t ä t i g k e i t w o l l e n w i r zwei B e i s p i e l e a n f ü h r e n , d i e

Q u a l i t ä t s s p r i n g e r in e i n i g e n U S - a m e r i k a n i s c h e n B e t r i e b e n

u n d d i e A u f g a b e n i n t e g r a t i o n von I n s p e k t i o n und N a c h a r -

b e i t . U m zu d e m o n s t r i e r e n , w i e k o n f I i k t g e 1 a d e n M a ß n a h m e n

der R e o r g a n i s a t i o n der Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e s e i n k ö n n e n ,

soll d i e U m s e t z u n g des Q u a l i t a t s s p r i n g e r - K o n z e p t s e t w a s

a u s f ü h r l i c h e r b e s c h r i e b e n w e r d e n .

V o r a l l e m d i e U S - a m e r i k a n i s c h e n H e r s t e l l e r s t a n d e n A n f a n g

der 80er J a h r e vor d e m P r o b l e m e i n e r Q u a d r a t u r des K r e i -

s e s , n ä m l i c h e i n e r s e i t s q u a l i t a t i v b e s s e r e A u t o m o b i l e

h e r s t e l l e n zu m ü s s e n u n d d i e m i s e r a b l e n Q u a l i t ä t s s t a n -

d a r d s der V e r g a n g e n h e i t a n z u h e b e n , a n d e r e r s e i t s d i e i n d i -

r e k t e n P r o d u k t i o n s k o s t e n r e d u z i e r e n zu m ü s s e n , u m g e g e n -

über der j a p a n i s c h e n K o n k u r r e n z w e t t b e w e r b s f ä h i g zu b l e i -

b e n . E i n e r der von uns u n t e r s u c h t e n K o n z e r n e l ö s t e d i e s e s

P r o b l e m , i n d e m er für d i e B e t r i e b e , in d e n e n s e i n z u m

E r f o l g v e r d a m m t e s n e u e s M o d e l l g e f e r t i g t w e r d e n s o l l t e ,

in g r o ß e m S t i l e i n e n e u e T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e e i n f ü h r t e :

d i e Q u a l i t ä t s s p r i n g e r . S i e w u r d e n der d i r e k t e n P r o d u k t i o n

u n t e r s t e l l t , q u a s i als H e l f e r der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n

( F o r e m e n ) m i t der A u f g a b e , in d e n F ä l l e n e i n z u s p r i n g e n

u n d a u s z u h e l f e n , in d e n e n d u r c h zu g r o ß e n A r b e i t s d r u c k ,

V e r z ö g e r u n g e n in der A n l i e f e r u n g v o n E i n b a u t e i l e n u s w .

d i e F e r t i g u n g s a r b e i t e r s o n s t g e z w u n g e n w ä r e n , F e h l e r zu

m a c h e n . D i e Q u a l i t ä t s s p r i n g e r e r h i e l t e n k e i n e s p e z i f i -

z i e r t e n Z e i t - und S a c h v o r g a b e n für i h r e A r b e i t , es s o l l t e

e i n e ' f r e e - e f f o r t ' - T a t i g k e i t s e i n , d i e A r b e i t e n der Q u a -

lität s i ns pek t or en u n d N a c h a r b e i t e r s o l l t e n d a v o n u n b e -

r ü h r t b l e i b e n - d i e s war e i n e B e d i n g u n g , d i e m i t der G e -

w e r k s c h a f t v e r e i n b a r t w u r d e . W e n n a l s o e i n Q u a l i t ä t s -
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S p r i n g e r u n t ä t i g h e r u m s t e h t , so w ü r d e das als p o s i t i v e s

Z e i c h e n d a f ü r g e l t e n , d a ß der A r b e i t s a b l a u f r e i b u n g s l o s

e r f o l g t .

D i e a n g e s t r e b t e R e l a t i o n war e i n V e r h ä l t n i s v o n s i e b e n

d i r e k t e n A r b e i t e r n zu e i n e m Q u a l i t ä t s s p r i n g e r ; da d i e

T ä t i g k e i t der Q u a 1 i t ä t s i n s p e k t o r e n u n b e r ü h r t b l e i b e n

s o l l t e , v e r d o p p e l t e s i c h so n a h e z u das P e r s o n a l m i t q u a -

1 i t ä t s s i e h e r n d e r A u f g a b e n b e s c h r e i b u n g . D i e e i n e n w a r e n

g e w i s s e r m a ß e n für d i e Feh 1 e r p r ä v e n t i o n , d i e a n d e r e n n a c h

w i e vor für d i e B e s e i t i g u n g e n t s t a n d e n e r F e h l e r z u s t ä n -

d i g . In der P r o d u k t i o n s o r g a n i s a t i o n der d i r e k t e n P r o d u k -

t i o n ä n d e r t e s i c h n i c h t s , so w u r d e a u c h e i n e A r b e i t s r o t a -

t i o n z w i s c h e n der ' f r e e - e f f o r t ' - T ä t i g k e i t des S p r i n g e r s

u n d der P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n i c h t v o r g e s e h e n .

D i e E i n f ü h r u n g der Q u a 1 i t ä t s s p r i n g e r e r w i e s s i c h als e r -

f o l g r e i c h e M a ß n a h m e ; das Q u a l i t ä t s n i v e a u s t i e g a n , f o l g -

lich s a n k der e r f o r d e r l i c h e A u f w a n d für d i e Q u a l i t ä t s i n -

s p e k t i o n u n d d i e N a c h a r b e i t . D o r t k o n n t e P e r s o n a l a b g e -

b a u t w e r d e n . D a m i t g e r i e t d a s P r o g r a m m j e d o c h in das K r i -

t i k v i s i e r der G e w e r k s c h a f t . A l s S c h a f f u n g z u s ä t z l i c h e r

A r b e i t s p l ä t z e , z u m a l s o l c h e r a u ß e r h a l b des T a k t z w a n g e s ,

w a r e n s i e n a t ü r l i c h w i l l k o m m e n g e w e s e n . A u ß e r d e m b o t e n

d i e s e A r b e i t s p l ä t z e d i e M ö g l i c h k e i t , a u c h s e n i o r i t ä t s j ü n -

g e r e n A r b e i t e r n a t t r a k t i v e A u f s t i e g s m ö g l i c h k e i t e n zu b i e -

t e n ; da d i e T ä t i g k e i t der Q u a l i t a t s i n s p e k t o r e n u n d N a c h -

a r b e i t e r u n b e r ü h r t b l e i b e n s o l l t e , h a t t e d i e g e w e r k -

s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g d e n A n g e h ö r i g e n d i e s e r

B e s c h ä f t i g t e n g r u p p e n a b g e r a t e n , s i c h für d i e n e u e n A r -

b e i t s p l ä t z e zu b e w e r b e n . Da n u n j e d o c h I n s p e k t o r e n a r -

b e i t s p l ä t z e u n d N a c h a r b e i t e r a r b e i t s p l ä t z e a b g e b a u t w u r d e n

u n d d i e B e t r e f f e n d e n auf n i e d r i g e r e i n g e s t u f t e P r o d u k -

t i o n s a r b e i t s p l ä t z e z u r ü c k v e r s e t z t w u r d e n , w ä h r e n d i h r e

s e n i o r i t ä t s j ü n g e r e n K o l l e g e n a u f d e n b e s s e r e n Q u a l i t ä t s -

s p r i n g e r a r b e i t s p l ä t z e n s a ß e n , w u r d e n f u n d a m e n t a l e S e n i o -

r i t ä t r e g e l n v e r l e t z t u n d U n m u t k a m a u f . Z u d e m b e k l a g t e n

Q u a l i t a t s i n s p e k t e u r e und N a c h a r b e i t e r , d a ß Q u a l i t ä t s -
s p r i n g e r , e n t g e g e n der V e r e i n b a r u n g , v o n i h r e n u n m i t t e l -
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b a r e n V o r g e s e t z t e n nun d o c h für I n s p e k t i o n s - u n d N a c h a r -

b e i t s a u f g a b e n e i n g e s e t z t w u r d e n . S c h l i e ß l i c h k a m a u c h

u n t e r den d i r e k t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n U n m u t d a r ü b e r

a u f , d a ß d i e Q u a l i t ä t s s p r i n g e r u n n ö t i g h e r u m s t e h e n k o n n -

t e n , w ä h r e n d s i e w e i t e r h i n d e n T a k t z w ä n g e n u n t e r l a g e n .

E i n A r b e i t s w e c h s e l w a r ja n i c h t v o r g e s e h e n .

E i n e n a n d e r e n W e g ist der g l e i c h e K o n z e r n in s e i n e m d e u t -

s c h e n T o c h t e r b e t r i e b g e g a n g e n . H i e r ist d u r c h I n t e g r a t i o n

der T ä t i g k e i t e n der N a c h a r b e i t e r und der Q u a 1 i t ä t s i n s p e k -

t o r e n ein n e u e s T ä t i g k e i t s b i l d e n t s t a n d e n , das a u c h mit

e i n e r L o h n z u l a g e v e r k n ü p f t i s t . D i e I n h a b e r d i e s e r T ä t i g -

k e i t s i n d der d i r e k t e n P r o d u k t i o n u n t e r s t e l l t . A b b . 9

z e i g t d i e E n t w i c k l u n g in der r e l a t i v e n A n z a h l der Q u a l i -

tät s i ns pek t or en ( A n z a h l Q - I n s p e k t o r e n auf 100 d i r e k t e

P r o d u k t i o n s a r b e i i t e r und 1 0 0 0 F a h r z e u g e ) b e z o g e n auf die

d i r e k t e P r o d u k t i u o n und d e n P r o d u k t i o n s a u s s t o ß e i n e s U S -

B e t r i e b s m i t Q u a l i t a t s s p r i n g e r 1 ö s u n g , des d e u t s c h e n B e -

t r i e b s und e i n e s e n g l i s c h e n B e t r i e b s des g l e i c h e n K o n -

z e r n s . D i e S c h a f f u n g der n e u e n T ä t i g k e i t s k a t e g o r i e im

F a l l e des d e u t s c h e n B e t r i e b s hat s i c h als b e s o n d e r s e r -

f o l g r e i c h h i n s i c h t l i c h der R e d u z i e r u n g der Q u a l i t ä t s i n -

s p e k t i o n als i n d i r e k t e r B e s c h ä f t i g t e n k a t e g o r i e e r w i e s e n .

In d e m e n g l i s c h e n W e r k d i e s e s K o n z e r n s w u r d e d i e I n t e g r a -

t i o n b i s h e r v o n G e w e r k s c h a f t s s e i t e m i t d e m A r g u m e n t der

S i c h e r u n g des B e s t a n d s an Q u a l i t a t s i n s p e k t i o n s a r b e i t s -

p l a t z e n v e r h i n d e r t .
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Abb. 9: QualitätsInspektoren im Verhältnis zu

direkten Produktionsarbeitern

1979

Werk B-ÜK

Q u e 1 1 e : P r o j e k t m a t e r i a1i e n

S o w e i t d i e d r e i T y p e n der R e o r g a n i s a t i o n der Q u a l i t ä t s -

k o n t r o l l e . N a t ü r l i c h ist d a s B i l d d a m i t n o c h n i c h t k o m -

p l e t t . A u f d e n W a n d e l der v e r b l e i b e n d e n Q u a l i t ä t s k o n -

t r o 1 1 t ä t i g k e i t e n k o n n t e ich h i e r n i c h t n ä h e r e i n g e h e n .

M i t d e m A b b a u der R o u t i n e i n s t a n d h a 1 t u n g u n d i h r e r Ü b e r -

t r a g u n g an d i e P r o d u k t i o n w a n d e l t d i e Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e

i h r e n C h a r a k t e r als ü b e r w i e g e n d q u a l i f i z i e r t e A n l e r n t ä -

t i g k e i t u n d g r o ß e m T e i l a r b e i t s m a r k t i n n e r h a l b d e r A u t o m o -

b i l i n d u s t r i e h i n zu e i n e r q u a l i f i z i e r t e n S p e z i a l i s t e n t ä -

t i g k e i t e i n e r z a h l e n m ä ß i g k l e i n e n G r u p p e . D e r T r e n d zur

F a c h a r b e i t e r - u n d I n g e n i e u r s t ä t i g k e i t ist u n v e r k e n n b a r .

S o h a t m a n in e i n e m d e u t s c h e n K o n z e r n d e n V o r s t o ß u n t e r -

n o m m e n , d e n F a c h a r b e i t e r b e r u f d e s " G ü t e p r ü f e r s " zu s c h a f -

f e n .

B e t r a c h t e t m a n b e i d e S e i t e n d e r M e d a i l l e , d i e H ö h e r q u a l i -

f i l i e r u n g der Q u a 1 i t ä t s k o n t r o 1 1 e u r e z u r S p e z i a l i s t e n t ä t i g •

k e i t u n d d i e Ü b e r t r a g u n g v o n R o u t i n e t ä t i g k e i t in d i e P r o -
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d u k t i o n , d a n n k ö n n t e m a n von Po 1 a r i s i e r u n g der Q u a l i f i k a -

t i o n s a n f o r d e r u n g e n s p r e c h e n . In der P r o d u k t i o n a l l e r d i n g s

g e b e n d i e ü b e r t r a g e n e n Q u a 1 i t ä t s p r ü f a u f g a b e n t e i l w e i s e

A n s t ö ß e für d i e E n t w i c k l u n g n e u e r T ä t i g k e i t s b i l d e r u nd

für A r b e i t s s y s t e m k o n z e p t i o n e n , d i e dort e i n e A n r e i c h e r u n g

des A u f g a b e n s p e k t r u m s u nd h ö h e r q u ä l i f i z i e r t e T ä t i g k e i t

b e d e u t e n .

U m das B i l d des W a n d e l s in der Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e w e i t e r

zu k o m p l e t t i e r e n , m ü ß t e s c h l i e ß l i c h a u s f ü h r l i c h e r auf d i e

E n t w i c k l u n g im B e r e i c h der F a h r z e u g k o n s t r u k t i o n s o w i e der

F e r t i g u n g s t e c h n i k e i n g e g a n g e n w e r d e n . D i e v e r s t ä r k t e B e -

r ü c k s i c h t i g u n g von P r o d u k t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n b e r e i t s in

der K o n s t r u k t i o n s p h a s e n e u e r M o d e l l e u n d der g r o ß e A u t o -

m a t i s i e r u n g s s c h u b in der P r o d u k t i o n s e l b s t h a b e n w e s e n t -

lich d i e Z i e l s e t z u n g , d i e E n t s t e h u n g s u r s a c h e n für F e h l e r

in der F e r t i g u n g a u s z u r ä u m e n . Der V o r z u g v o n R o b o t e r e i n -

s a t z e t w a b e s t e h t in den w e n i g s t e n F ä l l e n in e i n e r S t e i -

g e r u n g der E f f i z i e n z g e g e n ü b e r m a n u e l l e r A r b e i t , s o n d e r n

in der V e r b e s s e r u n g der F e r t i g u n g s q u a l i t ä t . H i n z u k o m m e n

d i e M ö g l i c h k e i t e n zur E i n r i c h t u n g a u t o m a t i s c h e r P r ü f s t a -

t i o n e n d u r c h E D V - T e c h n i k und z u n e h m e n d d u r c h S e n s o r t e c h -

n i k e n . E s w ü r d e aber zu w e i t g e h e n , hier a u f d i e s e E n t -

w i c k l u n g e n n ä h e r e i n z u g e h e n . Es m u ß j e d o c h k o n s t a t i e r t

w e r d e n , d a ß das Ziel der Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g e i n e s der

s t ä r k s t e n A n t r i e b s m o m e n t e in der g e g e n w ä r t i g e n A u t o m a t i -

sier u ng swe 1 1 e in der A u t o m o b i I i n d u s t r i e d a r s t e l l t .

4. Schlußfolgerungen

Wir h a b e n e i n i g e A n z e i c h e n für e i n D u r c h b r e c h e n des t a y -

l o r i s t i s c h e n Z u s a m m e n h a n g s e i n e r r i g i d i s i e r t e n A u f g a b e n -

t e i l u n g m i t n i e d r i g q u a l i f i z i e r t e r , t a k t g e b u n d e n e r A r b e i t

auf der e i n e n S e i t e u n d der K o m p e n s a t i o n von A u s w i r k u n g e n

d i e s e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n , s o w e i t s i e das P r o d u k t b e t r e f -

f e n , a u f der a n d e r e n S e i t e f e s t s t e l l e n k ö n n e n . D a s s i c h

A u f s c h a u k e l n d i e s e r b e i d e n S e i t e n ist für d i e w e s t l i c h e n



- 25 -

H e r s t e l l e r o f f e n s i c h t l i c h ein zu teures S y s t e m g e w o r d e n .

O b es m ö g l i c h sein w i r d , den A u f s c h a u k e 1 u n g s m e c h a n i s m u s

selbst a u f z u h e b e n , steht noch d a h i n ; e i n e Ü b e r w ä l z u n g der

T a y 1 o r i s m u s f o 1 g e n in F o r m feh 1 e r b e h a f t e t e r und q u a l i t a t i v

s c h l e c h t e r P r o d u k t e an die K o n s u m e n t e n , w i e in den 60er

und 70er J a h r e n j e d e n f a l l s in den USA h ä u f i g der F a l l ,

s c h e i d e t aus G r ü n d e n v e r s c h ä r f t e r K o n k u r r e n z a u s . Wir

h a b e n w e n i g e E x p e r t e n g e s p r o c h e n , die das Heil z u k ü n f t i -

ger Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g z u m i n d e s t in M o n t a g e w e r k e n a l l e i n

in der T e c h n i k g e s e h e n h a b e n ; a l l e W u n d e r w e r k e c o m p u t e r -

g e s t ü t z t e r P l a n u n g s - , F e r t i g u n g s - und Q u a 1 i t ä t s k o n t r o 1 1 -

S y s t e m e sind in ihren M ö g l i c h k e i t e n b e g r e n z t , da es vor

a l l e m um die F r a g e des U m g a n g s mit den m e n s c h l i c h e n A r -

bei t sr es s o u r c e n g e h t . In der E i n s c h ä t z u n g der U r s a c h e n

für Q u a l i t ä t s p r o b l e m e und ihrer G e w i c h t u n g bei g e g e b e n e m

P r o d u k t und g e g e b e n e r F e r t i g u n g s t e c h n i k w e r d e n von den

von uns b e f r a g t e n E x p e r t e n vor a l l e m drei F a k t o r e n g e -

n a n n t : die A r b e i t s m o t i v a t i o n und das A r b e i t s v e r h a 1ten z u m

e r s t e n , die A u s b i l d u n g und die E i n w e i s u n g am A r b e i t s p l a t z

z u m z w e i t e n und die A r b e i t s g e s t a l t u n g s o w i e die Q u a l i t ä t

der E i n b a u t e i l e z u m d r i t t e n . In d i e s e n F a k t o r e n liegen

auch die S t ä r k e n des j a p a n i s c h e n P r o d u k t i o n s s y s t e m s . Hier

liegen aber auch nach w i e vor die S c h w ä c h e n des w e s t l i -

chen :

D i e V e r b e s s e r u n g der A r b e i t s g e s t a l t u n g als a l l t ä g l i -

ches E r f o r d e r n i s (nicht nur bei der N e u p l a n u n g von

A r b e i t s s y s t e m e n alle fünf J a h r e ) , unter N u t z u n g sowohl

der P r o d u k t i o n s e r f a h r u n g der B e s c h ä f t i g t e n als auch

der H e r a n z i e h u n g d e z e n t r a l e r E n g i n e e r i n g R e s s o u r c e n ,

w i e es in Japan im F a l l e e r f o l g r e i c h e r Q u a 1 i t ä t s z i r k e 1

g e s c h i e h t - dies ist in den w e s t l i c h e n U n t e r n e h m e n

nach w i e vor u n t e r e n t w i c k e l t ;

u n z u r e i c h e n d e Q u a l i f i z i e r u n g , m a n g e l h a f t e E i n w e i s u n g

in neue A r b e i t s a u f g a b e n u s w . b i l d e n Dauer prob 1eme im

A r b e i t s e i n s a t z , d i e sich im Zuge s t ä r k e r e r F l e x i b i l i -

s i e r u n g noch v e r g r ö ß e r n ;
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Q u a l i t ä t s b e e i n t r ä c h t i g e n d e F o r m e n n e g a t i v e n A r b e i t s -

v e r h a l t e n s , f e h l e n d e A r b e i t s m o t i v a t i o n s i n d zwar A n f a n g

der 80er J a h r e s t a r k z u r ü c k g e g a n g e n ; aber d i e s darf n i c h t

t ä u s c h e n , es ist n o c h n i c h t A u s d r u c k g r u n d l e g e n d v e r b e s -

serter A r b e i t s b e z i e h u n g e n und - b e d i n g u n g e n . A n e r s t e r

S t e l l e der M o t i v a t o r e n s t a n d in a l l e n von uns u n t e r s u c h -

ten W e r k e n d i e A n g s t vor A r b e i t s p l a t z v e r l u s t , vor d e m

A b b a u des e i g e n e n A r b e i t s p l a t z e s , der E l i m i n i e r u n g der

a u s g e ü b t e n T ä t i g k e i t s a r t , der S t i l l e g u n g des W e r k e s

s e l b s t . D i e s e r A n g s t f a k t o r hat sich über J a h r e als sehr

w i r k s a m e r K o n t r o 1 1 f a k t o r für Ar b e i t s v e r h a 1ten e r w i e s e n .

E i n E r s a t z für A r b e i t s s t r u k t u r e n , w e l c h e den b e s c h r i e b e -

nen t a y 1 o r i s t i s c h e n Wi r k u n g s Z u s a m m e n h a n g ü b e r w i n d e n , kann

er l a n g f r i s t i g nicht s e i n .
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