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- ZUM BEISPIEL DIE QUALITATSKONTROLLE -
DER WANDEL IN DEN REGULIERUNGSFORMEN VON ARBEIT IN DER
AUTOMOBIL INDUSTRIE

l. Umbruchsituation Anfang der 80er Jahre

Anfang der 80er Jahre schien die Automobilindustrie Euro-
pas und der USA einem schon fast eingespielten Krisensze-
nario zu folgen: Zunehmende Uberkapazitdten, Betriebs-
stillegungen und drohender Konkurs, Fusionen und 2zuneh-
mende staatliche Subventionierung, wenn nicht sogar Ver-
staatlichung. Nach der Stahl- und Werftindustrie schien
nun auch die Automobilindustrie an der Reihe zu sein. Die
Fdlle British Leyland in GrofBbritannien und Chrysler in
den USA fielen schon in das gewohnte Muster. Es machten
Prognosen die Runde, daB die Anzah] selbstdndiger Her-
steller im Westen bis Mitte der 80er Jahre von 30 auf
etwa 5 bis 7 zusammenschrumpfen werden. Ausdruck und eine
der zentralen Ursachen der Misere war der (bis 1980) an-
scheinend unaufhaltsame Verlust von Markt- und. Produk-

tionsanteilen an Japan. (Vgl. Abb. 1)

Abb. 1: Wohin geht die Automobilindustrie?
Entwicklung der Anteile der Weltregionen an
der Welt-Kfz-Produktion (PKW, LKW, Busse)
19006-1980
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Abstract

Ausgehend von der Umbruchsituation in der Automobilindu-
strie Anfang der 80er Jahre wird der Stellenwert der Qua-
litétssiéherung als Ansatzpunkt fidr UmstrukturierungsmaB-
nahmen hervorgehoben. Die Qualitdtssicherung gilt danach
als einer der wichtigten "Engpdsse", auf die sich die
Anpassungsstrategien des westlichen Managements zu rich-

ten haben.

Das AusmaB, in dem gegenwdrtig in westlichen Unternehmen
Qualitdtsinspektion wund Nacharbeit im Fertigungsprozef
betrieben werden muBB, wird als ungewollte Folge der tay-
loristischen Produktionsorganisation beschrieben. Unter
dem Druck der hohen Kosten und angesichts der nach wie
vor unbefriedigenden Qualitdtsergebnisse des traditionel-
len Systems haben sich nun in der westlichen Automobilin-
dustrie verschiedene Ansd@tze der Reorganisation der Qua-
litdtssicherung herausgebildet, die im vorliegenden Pa-

pier iUberblicksartig dargestellt und kommentiert werden.

Das Papier beruht auf einem Vortrag des Autors vor dem
Kuratorium des WZB. Der Vortragscharakter wurde in der

Uberarbeitung beibehalten.



Mindestens ebenso dister erschienen die Aussichten fir
die Beschdaftigten der Automobilindustrie: massenhafter
Arbeitsplatzabbau und verschlechterte Beschdftigungsbe-
dingungen schienen die unvermeidliche Perspektive. Forde-
rungen und Vorstellungen der frihen 70er Jahre, die sich
auf die Verbesserung der Arbeitsbedingungen, auf neue
Formen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbeziehungen
richteten, erschienen angesichts dieser dkonomischen Rah-
menbedingungen allemal als obsolet, als nicht mehr reali-

stisch und durchsetzbar.

Im Gegensatz zu den o.g. Branchen schien sich die Automo-
bilindustrie jedoch nicht mit dem Schicksal eines Manage-
ments of Decline abfinden zu wollen. Trotz ungewisser
Zukunftsaussichten und trotz einer, vor allem in den USA,
zundchst miserablen Gewinnsituation haben die Unternehmen
in den 80er Jahren ihr Investitionsniveau gegeniiber dem
Durchschnitt der 70er Jahre real mindestens verdoppelt.
(Vvgl. Abb. 2)

Abb. 2: Investitionen des StraBenfahrzeugbaus in
Sachanlagen in den USA, Japan und der Bun-
desrepublik 1975-1985
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Dieser gewaltige Investitionsschub hat zentrale Risikomo-
mente nicht beseitigt, vor allem das der Uberkapazitdten
noch verstdrkt. Unter dem vielfdltigen Anpassungs- und
Verdnderungsdruck Anfang der 80er Jahre hat sich jedoch
auch etwas getan, das nicht zu dem negativen Gesamtszena-
rio zu passen schien. Traditionelle Grundmuster der Regu-
lierung industrieller Arbeit, die bislang als prototy-
pisch fiir die Automobilproduktion gegolten hatten, wurden
nunmehr vom Management selbst in Frage gestellt. Reorga-
nisationsansdtze, die in den 70er Jahren wvon Gewerk-
schaftsseite wunter Humanisierungsgesichtspunkten gefor-
dert wurden, wurden nun von Managementseite unter Produk-
tivitdtsgesichtspunkten vorangetrieben, ohne daB sie sich
im Kern wesentlich unterschieden. Die Bereitschaft schien
zu wachsen, die groBen Bastionen tayloristischer Produk-
tionsorganisation zu schleifen. Mit der Schubkraft der
grofen Investitionsprogramme schienen dafiir auch die ma-
teriellen Voraussetzungen giinstig. In die Skepsis und den
Pessimismus der Zukunftserwartungen mischten sich damit
zunehmend auch positive Erwartungen in einen neuen Regu-
lierungsmodus industrieller Arbeit wund in mit der Um-
strukturierung verbundene Chancen fiir die Automobilar-
beitnehmer. Ausdruck fiir solche Erwartungen waren eine
Vielzahl von "buzzwords", die sich vor allem auf ein ver-
dndertes Verstdndnis der Nutzung der menschlichen Ar-
beitskraft bezogen: Theorie Z, Human Resources Manage-
ment, Employee Involvement, Quality Circles, Quality of

Worklife usw.

In unserem Forschungsprojekt "Risiken und Chancen der
gegenwdrtigen Umstrukturierungen in der Automobilindu-
strie fir die Arbeitnehmer - Ein internationaler Ver-
gleich der Formen des Arbeitseinsatzes" (Knuth Dohse, Ul-
rich Jirgens, Thomas Malsch, Lutz Atzert) am Wissen-
schaftszentrum Berlin, Schwerpunkt Arbeitspolitik), das
1982 als ein international vergleichendes Projekt inner-

halb des MIT-Forschungsprogrammes iiber die "Zukunft des



Automobils" mit Teilunterstitzung der DFG eingerichtet
wurde, haben wir uns zur Aufgabe gesetzt, den Wandel in
den Regulierungsformen der Automobilarbeit im Zuge der
Unstrukturierung der Branche zu untersuchen. Das Regulie-
rungsproblem ergibt sich daraus, daB neben den tech-
nisch-dkonomischen Bestimmungsmomenten auch soziale Ent-
scheidungs- und Aushandlungsprozesse formeller und infor-
meller, betrieblicher und iiberbetrieblicher Art Arbeits-
einsatz und Arbeitsorganisation mitbestimmen. Nach unse-
rer Einschidtzung kommt diesen sozialen Faktoren gegenwdr-

tig im Verhdltnis zu den technisch-dkonomischen gerade

auch unter Produktivitdtsgesichtspunkten eine gleichran-

gige Bedeutung zu.

Die Ausprdgungen und die Entstehungsbedingungen und damit
auch Ubertragungsbedingungen von neuen Ansdtzen der Regu-
llerung der Automobilarbeit standen im Fokus unseres Un-
tersuchungsinteresses. Dabei war auch die Moglichkeit in
Rechnung zu stellen, dal es sich bei diesen neuen optimi-
stischen Konzepten mdglicherweise auch bloB um heifBe
Luft, um Modephdnomene, um marginale Erscheinungen ohne
tiefergehenden EinfluB auf die Grundmuster der Arbeitsre-
gulierung in der Automobilindustrie handeln wirde. Um
diese Mdglichkeit zu kontrollieren, haben wir die Unter-
suchungen auf zentrale Managementfunktionen konzentriert:
- auf die Effizienzsicherung (Industrial Engineering)

- auf die Qualitdtssicherung (Quality Control)

- auf die Sicherung der Maschinen- und Anlagennutzung

(Instandhaltung).

Die Ausgangsannahme war, daf Verdnderungen im Regulie-
rungsmodus der Arbeit sich in diesen "Kernfunktionen des
Managements" und den entsprechenden Nutzungsstrategien
menschlicher Arbeitskraft niederschlagen missen, wenn sie
von Bedeutung und Bestand fiir die weitere Entwicklung

sein sollen. Demgegeniiber besagen neue Programme und De-
klarationen aus dem Umfeld etwa der Personalabteilung,



wie Human Resources Development usw., vergleichweise we-
nig, dann allzu hdufig kdnnen sie sich in der betriebli-
chen Realitdt nicht durchsetzen.

Wir haben unsere Untersuchungen in den drei Landern USA,
GroBbritannien und der Bundesrepublik durchgefiihrt, und
hier jeweils in Betrieben und Unternehmenszentralen von
zwel Konzernen Befragungen vorgenommen. Unsere Empirie
besteht vor allem aus Experteninterviews auf seiten des
Managements wie der gewerkschaftlichen Interessenvertre-

tungen in den Betrieben bzw. auf zentraler Ebene.

Ich will die folgende Darstellung auf den Aspekt der Qua-
litdtssicherung konzentrieren. Die Qualitdtssicherung ist
nach unseren Erkenntnissen einer der wichtigsten "Engpéds-
se", auf die sich die Anpassungsstrategien des westlichen
Managements zu richten haben.

Ich beginne mit der Lektion, die der westlichen Industrie
von sejiten der japanischen Konkurrenz erteilt wurde, um
im AnschluB verschiedene Ansdtze der Reorganisation der
Qualitdtskontrolle in westlichen Unternehmen vorzustel-

fen.

2. Die Japan-Lektion

Aus zwei Grinden will ich zuvor kurz auf die Japan-Dis-
kussion in der westlichen Automobilindustrie eingehen.
Zum einen, weil die Japan-Konkurrenz bedeutete, dafl alle
Reorganisationsiiber legungen und -maBnahmen sich dem Er-
fordernis der Effizienzsicherung und der Kostenreduktion
unterzuordnen hatten. Zum anderen, weil Problemwahrneh-
mung und Problemldsungsstrategien in der Folge wesentlich
von der Analyse der spezifischen japanischen Produktions-
vorteile geprdgt waren.

Es war fiir die Manager westlicher Automobilkonzerne
gleich ein doppeltes Schocker!lebnis, als sie durch eige-

nen Augenschein und eigene Untersuchungen das Ausmafl und



die Ursachen der Kostendifferenz zwischen den eigenen
Produkten und denen japanischer Herstellung feststellten.
Die Kostendifferenz fir einen vergleichbaren PKW japani-
scher, US-amerikanischer und bundesdeutscher Herstellung
1981 wird vom MIT-Forschungsverbund wie folgt angegeben
(vgl. Abb. 3).

Abb. 3: Kostendifferenz fiir die Herstellung eines
vergleichbaren PKWs 1981
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Die MIT-Studie setzt die Differenz im Verhdltnis USA-Ja-
pan auf etwa 2500 $, im Verhdltnis bundesrepublikanischer
Produktion zu Japan auf etwa 1000 $§ (bei Wechselkursen
von 215 Yen bzw. DM 2,40 fir den Dollar). Die Berechnung
erfalt die Gesamtkosten einschlieBlich der Zulieferungen,

soweit sie aus der KFZ-Industrie resultieren.




Der japanische Konkurrenzvorsprung ist - und dies war der
zweite Schock - weder verzerrten Wdhrungsrelationen noch
den Gewerkschaften primdr anzukreiden. Die Japaner waren
‘offensichtlich vor allem im der Ausilibung der origindren
Management funktion, der effizienten und effektiven Nut-
zung der Produktionsressourcen, iiberlegen. Nach einer
Studie der US-amerikanischen Automobilgewerkschaft U.A.W.
(die eigentlich in Auftrag gegeben worden war, um die
Existenz einer fertigungsbedingten Kostendifferenz zu
wider legen), ist der Kostenvorteil japanischer Fahrzeuge
zu 38% durch hdhere Effizienz in der Fertigung und der
Montage der Fahrzeuge, zu 20% durch Lohndifferenzen, zu
24% durch Wahrungsrelationen und zu 18% durch Steuern und
Gebiihren begriindet. (Vgl. Abb. 4)

Abb. 4: Japanische Kostenvorteile pro Einheit

Fertigungs- und

Montage-Effizienz 1200 $
Lohnunterschiede 625 $
Wdhrungsdifferenz 750 %
Steuern, Gebiihren 575 %
Kostenvorteil Total 3150 %
abziigl. Transportkosten - 550 %

Kostenvorteitl

nach Transport 2600 $
Quelle: UAW Telesis Study, nach Automotive Industries
2/1985

Genauere Untersuchungen der Ursachen der hdoheren japani-
schen Fertigungs- und Montageeffizienz kamen zu dem Re-

sultat, daB die Technik dabei eine relativ geringe Rolle



spielt. Unterschiede in dem Technikeinsatz, etwa in der
Anzah!| der Roboter oder in der Hohe des Automatisierungs-
grades hidtte man durch einen Investitionsschub, also
durch Geld, relativ rasch ausgleichen konnen.

Nach Untersuchungen von Abernathy/Clark/Kantrtow (1983)
sind es vor allem die Systeme der ProzeBsteuerung und
-kontrolle und das wunterschiedliche Arbeitsverhalten,
denen das groBte Gewicht fiir die Erkl&rung des japani-

schen Produktivitdtsvorsprungs zukommt. (Vgl. Abb. 5)

Abb. 5: Japanischer Produktivitdtsvorsprung in der
Produktionsorganisation: Erklarungsfaktoren¥*
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:3________Technik 17%
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* nach einer Expertenbefragung in der
US-Automobilindustrie
Quelle: Abernathy, Clark, Kantrow 1983, S. 84 f.;

eigene Zusammenfassung der dort angeflihrten

Kategorien



Die japanische Lektion war deshalb besonders schwer zu

begreifen, weil zentrale Produktionsgrundsdtze des japa-

nischen Produktionssystems diametral wichtigen und tradi-

tionsreichen Grundsdtzen des westlichen Managements wi-

dersprachen. So

- der Grundsatz, daB nur in groBen Serien kosteneffi-
zient produziert werden kann;

- der Grundsatz, daB man eine Verbesserung der Qualitat
nur bekommt, wenn man hbhere Produktionskosten in Kauf

nimmt.

In Japan wurde offensichtlich nicht der Weg beschritten,
der in Nordamerika und Europa zur Tradition geworden war:
In Japan konnten hohe Effizienz und Qualitdt der Arbeits-
ausibung in der direkten Produktion ohne ein Mehr an for-
malisierten und ausdifferenzierten Kontroll- und Spezia-
[istenfunktionen erzielt werden. Angefangen von der
Stabsfunktion des Industrial Engineering und ihren Zeit-
und Mengenvorgaben fiir die Produktion, iber die Quali-
tdtskontrollorganisation mit der Bestallung von Inspekto-
ren, die die Areit der direkten Produktionsarbeiter (ber-
wachen, ‘bis hin zur Stellung der Finanzabteilung im Mana-
gementsystem ist ein grundlegender Unterschied festzu-
stellen: "There is a high level of responsibility, ac-
countability, co-operation and trust, resulting in fewer
controls and less auditing; there are very few 'police-
men' in the system." (Experteninterview Automobilprojekt
- der befragte Manager bezog sich bei dieser Aussage auf

eine interne Studie seines Unternehmens.)

Auf diese Weise wird natiirlich in Japan weniger Personal
bendtigt, vor allem in den indirekten Bereichen der Pro-
duktion, der Qualitdtssicherung, der Instandhaltung, aber

auch in den Angestelltenbereichen.



3. Reorganisation der Qualitdtssicherung

Das Ausmafl, in dem gegenwdrtig in westlichen Unternehmen
Qualitdtsinspektion und Nacharbeit im Fertigungsprozef
betrieben werden muf}, ist eine ungewollte Folge einer
tayloristischen Produktionsorganisation. Mit der Einfiih-
rung der Fliefbd&nder und der Massenproduktion hat sich in
der Automobilherstellung schon bald die klassische Ar-
beitsstruktur herausgebildet, in der jeweils nach einer
Anzah! von Bearbeitungsschritten der direkten Produktion
eine Fehlerinspektion erfolgt; die von den Inspektoren
markierten Beanstandungen werden wiederum von einer ande-
ren Beschdftigtengruppe, den Nacharbeitern oder Bean-
standungsbehebern, korrigiert. Anschlieflend wird die
durchgefiithrte Nacharbeit wiederum von einem weiteren Qua-
litdtsinspektor iberprift, 1.0. (in Ordnung) gestempelt
und dem weiteren ProduktionsfluB iibergeben. (Vgl. Abb. 6)

Abb. 6: "Klassische Arbeitsstruktur" in der
Automobilfertigung
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In dieser Arbeitsstruktur boten Inspekteure wund Nach-

arbeiter die Gewdhr, daB alles das, was unter den Bedin-
gungen kurzzyklischer, monotoner, repetitiver Teilarbei-



ten am Band beschddigt wurde, vergessen wurde, falsch
gemacht wurde, korrigiert werden konnte. Je schlechter
die Arbeitsbedingungen, je geringer die Anlernzeit und
die Arbeitsmotivation, desto héher muBBte der Anteil die-
ses Kontroll- und Korrekturpersonals sein. Unter Manage-
mentgesichtspunkten muBten die durch dieses System an-
wachsenden indirekten Kosten als Rache fir die auf direk-
te Produktion fixierte Effizienzsteigerungsstrategie des
Taylorismus erscheinen. Aus Sicht der Beschdftigten be-
deuteten die Arbeitspldtze der Qualitdtsinspektion und
Nacharbeit eine gewisse Kompensation fiir die Arbeitsplat-
ze der Produktion. Es entstanden mit ihnen besser ent-
lohnte, der zeitwirtschaftlichen Kontrolle weitgehend
entzogene qualifizierte Anlerntdtigkeiten, auf die man
nach einigen Jahren Betriebszugehdrigkeit Aussicht hatte
Uberzuwechseln. Die Arbeitspldtze der Inspektoren und
Nacharbeiter sind begehrte Arbeitspldtze, sie werden hdu-
figer an dltere und leistungsgeminderte Kollegen verge-
ben. Unter dem Gesichtspunkt der industriellen Beziehun-
gen bilden die Arbeitspldtze der Qualitdtsinspektion und
Nacharbeit ebenfalls eine Entlastung: Anstatt Mingel der
Arbeitsausfihrung disziplinarisch zu ahnden, den verant-
wortlichen Produktionsleiter zur Rede zu stellen und zu
strafen und damit den Arbeitsfrieden zu gefdhrden, ist
der leichtere Weg, zusdtzliche Inspektions- und Nachar-

beitspldtze zu schaffen und die Mdngel dort zu beheben.

Derartige Qualitdtskontrollen innerhalb des Fertigungs-
prozesses bilden nur einen begrenzten Ausschnitt im Auf-
gabenbereich der "Qualitdtskontrolle" als organisatori-
sche Einheit im Betriebs- und Unternehmensaufbau. Aller-
dings waren es bis vor kurzem zumeist etwa 80 % der Qua-
litdtsinspektoren, die mit diesen Aufgaben befaBt waren.
Andere Aufgaben wie die Wareneingangsinspektion und
Stichprobenkontrollen an fertigen Produkten (Audits)

klammere ich an dieser Stelle aus.
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Die Frage der organisatorischen Einbettung der Qualitdts-
kontrolle in die Managementorganisation war von jeher ein
umstrittener Punkt. Wir haben In unserer Untersuchung
drei Konzerne wund drei Organisationsvarianten (vgl. Abb.
7) vorgefunden. In dem ersten Konzern bildet die Quali-
tdtskontrolle eine eigene Organisation mit eigenem hie-
rarchischen Aufbau neben und unabhdngig von der Produk-
tionshierarchie; erst auf der Werksleiterebene flieflen
die Verantwortlichkeiten zusammen. Dies ist die eher
klassische Managementaufbauorganisation. Davon abweichend
findet sich im zweiten Konzern die Losung, die Qualitdats-
kontrolle erst auf Konzernvorstandsebene mit den anderen
Unternehmensfunktionen zu integrieren, die organisatori-

sche Zentralisierung geht hier also noch weiter als im

ersten Falle. Im Falle des dritten Konzerns wird, ausge-
hend von der 'klassischen' Aufbauorganisation wie im er-
sten Fall, eine Losung angestrebt, die Verantwortung der
Qualitdtskontrolle zu dezentralisieren und kleineren Pro-
duktionseinheiten wunterhalb der Werksebene, sogenannten
areas, zuzuordnen. Die Leiter der areas erhalten damit
die integrierte Verantwortlichkeit fir den Produktions-
output wie fir Qualitdtssicherung (und im {ibrigen auch
fiir Instandhaltung); es ist angestrebt, diese Dezentrali-
sierung noch weiter voranzutreiben, ggf. bis auf die Mei-
sterebene. Der Meister widre dann sowohl fir die Produk-
tionsarbeiter wie fiir die Qualitdtskontrolleure (wfe fir

die Instandhalter) seines Abschnitts weisungsberechtigt.



Abb. 7: Qualitdtssicherung in der Managementorga-
nisation
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Es gibt also offenkundig unterschiedliche strategische
Optionen - gegeniliber der 'klassischen' Aufbauorganisation
sind Ansdtze der Zentralisierung ebenso wie der Dezentra-

lisierung festzustellen. Ausgangspunkt der vorhandenen
Losungsansdtze bildet das Problem, daBl die Interessen an
der Einhaltung der Mengenziele der Produktion zuweilen
hart mit den Interessen an der Einhaltung der Qualitdts-
standards kollidieren. Wenn es hart auf hart kommt, Qua-
‘litdtsmiangel sich hdufen, muB einer die Entscheidung
treffen, das Band abzustellen. Je unabhdngiger die Quali-
tdtskontrolle in der Betriebs- und Unternehmenshierar-
chie, desto freier wird z.B. der einzelne Qualitdtsmel-
ster sein, die Entscheidung auch gegen Outputinteressen
zu treffen; mutige Entscheidungen in dieser Hinsicht
dirften unter diesen Umstidnden eher karriereforderlich
sein. Wenn die Produktions- und Qualitdtsverantwortlich-
keit jedoch schon z.B. auf der liberndchsten Vorgesetzten-
ebene zusammenflieBen, dann kann der Betreffende nicht so
sicher sein, welcher Gesichtspunkt dort gerade lberwiegt

- dies ist die "Philosophie" bei der eher Qualitdtsver-



antwortung zentralisierenden Organisationsvariante, die
im Ubrigen in den deutschen Unternehmen vorherrscht. Die
Leitiiber legung bei der eher dezentralisierenden Organisa-
tionsvariante ist, daB Produktions- und Qualitdtsverant-
wortung zusammengehdren, dafl die organisatorische Ver-
selbstidndigung dazu fihrt, - daB die Verantwortung vom
einen zum anderen geschoben und daB durch die Dezentrali-
sierung ein Druck aufgebaut wird, die indirekten Funktio-
nen stdrker in effizienzsteigernde MaBnahmen und die Ent-

wicklung neuer Arbeitsstrukturen einzubeziehen.

Das Nebeneinander von direkter Produktionstdtigkeit, Qua-

litdtskontrolle und Nacharbeit als voneinander getrennten
Tatigkeitsarten und teilweise eigenen Aufbauorganisatio-
nen (die Nacharbeit wird zumeist als direkte Produktions-
tatigkeit eingestuft) ist zu einem charakteristischen
Moment der Regulierung von Arbeit in der Automobilindu-
strie geworden. Die vielfdltigen "Spiele" (nach Burawoy
1979), iber die sich im Produktionsalltag Art und Inten-
sitdt der Leistungserbringung vermitteln, sind davon we-
sentlich mitgeprdgt. Wenn das Machen oder Durchlaufenlas-
sen von Fehlern und das Entdecken dieser Fehler in dicht
nebeneinanderliegenden Arbeitsoperationen erfolgt, dann
bilden sich auch leicht Formen der negativen Kooperation
heraus, zu denen der Polizeicharakter der Qualitidtskon-
trolle auch verleiten kann: Die AngehOrigen der direkten
Produktion (Arbeiter wie Meister) konnen dann zuweilen
eher bestrebt sein, die Inspektion "aufs Kreuz zu legen",
Fehler nicht entdeckt durchlaufen zu lassen; ebenso wie
die Qualitdtskontrolle die Produktion zur WeifBlglut brin-
gen kann, indem penibel auch dort moniert und Nacharbeit
angeordnet wird, wo es sich um Grenzfdlle subjektiver
Fehlerbeanstandung handelt. In unseren Erhebungen haben
wir eine Vielzah! entsprechender Fallbeschreibungen aus

der Praxis erhalten.



Wie sich an den Audits sowie an den Kunden- und Héndler -
beschwerden feststellen liefl, war dieses System weder
geeignet, qualitativ einwandfreie Automobile zu gewdhr-
leisten, noch war es effizient. 1980 entfielen in den von
uns besuchten Betrieben auf jeweils etwa 7 bis 12 direkte
Produktionsarbeiter ein Qualitdtsinspektor (vgl. Abb. 8);
in Japan lag die Relation bei 1:25 und darunter. Die Zwi-
scheninspektion war dort in einigen Unternehmen, so Toyo-

ta, schon seit den 60er Jahren abgeschafft worden.

Abb. 8: Qualitdtsinspektoren im Verhdltnis zu

direkten Produktionsarbeitern
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Quelle: Projektmaterialien

Bemer kenswert ist, daB in Japan die Reduktion des Quali-
tdtskontrollpersonals nicht mit verschlechterter Produkt-
qualitdt einhergeht. Die Lektion ist schlichtweg die, daB
die erfolgreichste Qualitdtssicherung darin besteht, von
vornherein keine Fehler zu machen - "do it right the
first time". Ich will hier nur kurz auf die wesentlichen

Elemente dieses japanischen Systems hinweisen:



1) Die direkten Produktionsarbeiter selbst stoppen das
Band, ehe sie fehlerhaft produzieren missen (aufgrund
von Fehlteilen, zu hohen Arbeitsdrucks usw.);

2) das System der Lohnfindung basiert auf Personalbeur-
teilungen und sanktioniert individuelle Arbeitssorg-
falt;

3) individuelle Produktionserfahrung und Problemldsungs-
wissen werden in der Form der Qualitdtszirkel zur LO-
sung von Qualitdtsproblemen mobilisiert;

4) innerhalb der Kleingruppe wird erwartet, daB bei indi-
viduellen Problemen die Kollegen einspringen; die un-
terste Vorgesetztenebene, der Teamleader (mit einer
Vertretungsspanne von etwa 1:7), hat Qualitdtsspringer-
aufgaben und vollzieht das Anlernen neuer Kollegen;

5) das System der innerbetrieblichen Teilezulieferung und
Lagerhaltung erzwingt rasche Beseitigung von Fehler-
quellen und trédgt zur raschen Aufdeckung von Fehlerur-

sachen bei.

Unter dem Druck der hohen Kosten und angesichts der nach
wie vor unbefriedigenden Qualitdtsergebnisse des tradi-
tionellen Systems haben sich nun in der westlichen Auto-
mobilindustrie verschiedene Ansdtze der Reorganisation
der Qualitdtssicherung herausgebildet. Wir kdnnen die
vielfdltigen Manahmen hier nicht im einzelnen wiederge-
ben, wollen vielmehr eine Typisierung vornehmen. Wir un-
terscheiden drei Grundtypen:
A Fertigungsteam mit integrierter
Priftatigkeit
B Mobilisierung von Qualitdatsverantwortung
in der direkten Produktion
C Integration der Qualitdtskontrolle mit

Produktionsaufgaben zu neuen Tatigkeitsarten

Diese MaBnahmetypen schlieBen einander nicht aus. Viel-

mehr kommt es in der Praxis eher zu bestimmten Kombina-
tionsformen in bestimmten Unternehmen. Generell ist das



Bestreben, die Qualitdtsverantwortlichkeit der direkten
Produktion zu erhdhen, Qualitdtskontrollaufgaben in die

direkte Produktion zu verlagern.

Typ A erscheint als ein bisher nur in wenigen Fdllen rea-
lisierter Ansatz mit Voraussetzungen, die offenbar nicht
in allen Systemen industrieller Beziehungen gegeben sind.
In der Bundesrepublik finden sich Realisierungsbeispiele
vor allem in Arbeitsstrukturen an hochautomatisierten
Anlagen sowie dort, wo man im Zusammenhang mit neuen Pro-
duktionskonzepten vom Prinzip der Bandarbeit abgewichen
ist und Arbeitsstrukturen abweichend von der FlieBbandor-
ganisation geschaffen hat, in denen haufig auch Arbeits-
wechsel innerhalb von Arbeitssystemen vorgesehen sind,
der Priftdtigkeiten einbezjeht.

Auch in den USA sind Fertigungsteams mit integrierter
Priftdtigkeit bisher noch wenig verbreitet, gewinnen aber
mit den neu errichteten Produktionswerken der japanischen
Konkurrenz zunehmend an Gewicht; in GroBbritannien haben
wir derartige Teams in den von uns besuchten Unternehmen
nicht vorgefunden.

Typ B der Mobilisierung von Qualitdtsverantwortung in der
direkten Produktion ohne grundlegende Verdnderungen In
der bisherigen Form der Arbeitsteilung ist demgegeniber
weit verbreitet, vor allem in den US-Betrieben. Die MaB-
nahmen beziehen sich vor allem auf BewuBlBtsein und Ar-
beitsverhalten, vieles davon ist - und dies ist nicht
wertend gemeint - "symbolische Politik". Qualitdtskam-
pagnen, Poster, Stellwdnde, Slogans. An den Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitsstrukturen hat sich wenig verdndert. Im
Falle eines Betriebes sind, wie in Japan, Bandanhaltevor-
richtungen an jedem Arbeitsplatz installiert worden - sie
wurden aber zum Zeitpunkt unserer Erhebungen wenig ge-
nutzt.

"Stopping the line is like crawling over the Berlin wall.

You only see afterwards, if they are shooting at you", so



ein Kommentar eines Managers dazu (Experteninterview
Automobilprojekt). ’

Die Einflihrung einer "Selbstinspektion” ist demgegeniiber
weit verbreitet. Sie bedeutet, dafl der Fertigungsarbeiter
nach Ausfihrung seiner Arbeitsoperation eine formelle
Sichtkontrolle durchfiithrt und abschlieBend mit einem Auf-
kleber bestdtigt, daB er seine Arbeit korrekt ausgefihrt
hat, oder - nach einem anderen System - die Aufkleber wer-
den dann gesetzt, wenn die Operation nur fehlerhaft oder
gar nicht vollzogen werden konnte.

Fldachendeckend hat sich diese Selbstinspektion bisher
nirgends durchsetzen kdnnen. Zu offensichtlich war es,
dafl damit den Qualitdtsinspektoren Arbeit genommen wird.
AuBerdem macht die Selbstinspektion nur Sinn, wenn sie
konsistent und zuverl&dssig ausgelibt wird; solange dies
nicht der Fall .ist, eribrigt sie nicht die prinzipielle
Notwendigkeit einer AuBenkontrolle.

Weithin durchgesetzt hat sich das Prinzip der Selbstin-
spektion dort, wo ein Nacharbeiter die Beanstandung des
Qualitdtskontrolleurs behoben hat; in den meisten Fidllen
wird er nun auch das i1.0.-Zeichen setzen, und es wird
nicht mehr eigens ein Qualitdtsinspektor dafiir bemiiht. Es
ist ein Zeichen fiir den sozialen Druck, der im Produk-
tionsalltag herrschen kann, wenn die betreffenden Nachar-
beiter, wie im Falle eines Betriebes berichtet, teilweise
diese 1.0.-Abzeichnung ihrer eigenen Arbeit ablehnten und
sich lJieber auf einfache Produktionsarbeitertdtigkeiten

zurlickversetzen lieflen.

Zu dem Typ B miissen noch solche MaBnahmen gerechnet wer-
den, wo Qualitdtskontrollaufgaben aus dem Verantwortungs-
bereich der Qualitdtskontrollabteilung in den der Produk-
tionsabteilung lbertragen werden. Dies wird vor allem fir
solche Priifaufgaben angestrebt, die repetitiv an jedem
Fahrzeug und nach Schema F ablaufen. Dort werden sie zu

Elementen der zeitwirtschaftlich optimierten Produktions-

standards, integriert mit produktiven Bearbeitungsschrit-



ten. Dies ermdglicht eine bessere zeitwirtschaftliche
Auslastung, und es flihrt natidrlich zum Abbau der Quali-
tdtsinspektoren, die bisher die Priftdtigkeiten vollzogen

haben.

Im Hinblick auf den Typ C, der Schaffung neuer Tatig-
keitsbilder in der Produktion mit integrierter Qualitdts-
priftatigkeit wollen wir zwei Beispiele anfihren, die
Qualitdtsspringer in einigen US-amerikanischen Betrieben
und die Aufgabenintegration von Inspektion und Nachar-
beit. Um zu demonstrieren, wie konfliktgeladen MaBnahmen
der Reorganisation der Qualitdtskontrolle sein kdnnen,
soll die Umsetzung des Qualitdtsspringer-Konzepts etwas
ausfihrlicher beschrieben werden.

Vor allem die US-amer ikanischen Hersteller standen Anfang
der &0er Jahre vor dem Problem einer Quadratur des Krel-
ses, ndmlich einerseits qualitativ bessere Automobile
herstellen 'zu miissen und die miserablen Qualitdtsstan-
dards der Vergangenheit anzuheben, andererseits die indi-
rekten Produktionskosten reduzieren zu miissen, um gegen-
iber der japanischen Konkurrenz wettbewerbsfdhig zu blei-
ben. Einer der von uns untersuchten Konzerne ldste dieses
Problem, indem er fiir die Betriebe, in denen sein 2zum
Erfolg verdammtes neues Modell gefertigt werden sollte,
in groBem Stil eine neue Tdtigkeitskategorie einfihrte:
die Qualitdtsspringer. Sie wurden der direkten Produktion
unterstellt, quasi als Helfer der unteren Vorgesetzten
(Foremen) mit der Aufgabe, in den F&dllen einzuspringen
und auszuhelfen, in denen durch zu groBen Arbeitsdruck,
Ver zégerungen in der Anlieferung von Einbauteilen wusw.
die Fertigungsarbeiter sonst gezwungen widren, Fehler zu
machen. Die Qualitdtsspringer erhielten keine spezifi-
zierten Zeit- und Sachvorgaben fiir ihre Arbeit, es sollte
eine 'free-effort'-Tadtigkeit sein, die Arbeiten der Qua-
litdtsinspektoren und Nacharbeiter sollten davon unbe-
rihrt bleiben - dies war eine Bedingung, die mit der Ge-

wer kschaft vereinbart wurde. Wenn also ein Qualitdts-



springer untdtig herumsteht, so wirde das als positives
Zeichen dafiir gelten, daB der Arbeitsablauf reibungslos
erfolgt.

Die angestrebte Relation war ein Verh&ltnis von sieben
direkten Arbeitern zu einem Qualitdtsspringer; da die
Tatigkeit der Qualitdtsinspektoren wunberihrt bleiben
sollte, verdoppelte sich so nahezu das Personal mit qua-
litdtssichernder Aufgabenbeschreibung. Die einen waren
gewissermaBBen fiir die Fehlerprdvention, die anderen nach
wie vor fiir die Beseitigung entstandener Fehler zustédn-
dig. In der Produktionsorganisation der direkten Produk-
tion &dnderte sich nichts, so wurde auch eine Arbeitsrota-
tion zwischen der 'free-effort'-Tdtigkeit des Springers

und der Produktionsarbeiter nicht vorgesehen.

Die Einflhrung der Qualitdtsspringer erwies sich als er-
folgreiche Maflnahme; das Qualitdtsniveau stieg an, folg-
tich sank der erforderliche Aufwand fir die Qualitdtsin-
spektion und die Nacharbeit. Dort konnte Personal abge-
baut werden. Damit geriet das Programm jedoch in das Kri-
tikvisier der Gewerkschaft. Als Schaffung zusadtzlicher
Arbeitspldtze, zumal solcher auBBerhalb des Taktzwanges,
waren sie natiirlich willkommen gewesen. AuBlerdem boten
diese Arbeitspldtze die Moglichkeit, auch senioritdtsjin-
geren Arbeitern attraktive Aufstiegsmdgl ichkeiten zu bie-
ten; da die Tatigkeit der Qualitdtsinspektoren und Nach-
arbeiter unberiihrt bleiben sollte, hatte die gewerk-
schaftliche Interessenvertretung den Angehdrigen dieser
Beschdftigtengruppen abgeraten, sich fiir die neuen Ar-
beitspldtze =zu bewerben. Da nun jedoch Inspektorenar-
beitspldtze und Nacharbeiterarbeitspldtze abgebaut wurden
und die Betreffenden auf niedriger eingestufte Produk-
tionsarbeitspldtze zurilickversetzt wurden, wihrend ihre
senioritdtsjlingeren Kollegen auf den besseren Qualitats-

springerarbeitspldatzen salen, wurden fundamentale Senio-

ritdtregeln verletzt und Unmut kam auf. Zudem beklagten

Qualitdtsinspekteure und Nacharbeiter, daB Qualitdts-
springer, entgegen der Vereinbarung, von ihren unmittel-



baren Vorgesetzten nun doch fir Inspektions- und Nachar-
beitsaufgaben eingesetzt wurden. SchlieBlich kam auch
unter den direkten Produktionsarbeitern Unmut dariber
auf, dafl die Qualitdtsspringer unndtig herumstehen konn-
ten, wdhrend sie weiterhin den Taktzwdngen unterlagen.
Ein Arbeitswechsel war ja nicht vorgesehen.

Einen anderen Weg ist der gleiche Konzern in seinem deut-
schen Tochterbetrieb gegangen. Hier ist durch Integration
der Tatigkeiten der Nacharbeiter und der Qualitdtsinspek-
toren ein neues Tdtigkeitsbild entstanden, das auch mit
einer Lohnzulage verkntipft ist. Die Inhaber dieser Tatig-
keit sind der direkten Produktion unterstellt. Abb. 9
zelgt die Entwicklung in der relativen Anzahl der Quali-
tdtsinspektoren (Anzahl Q-Inspektoren auf 100 direkte
Produktionsarbeiiter und 1000 Fahrzeuge) bezogen auf die
direkte Produktiuon und den ProduktionsausstoBl eines US-
Betriebs mit Qualitdtsspringerldsung, des deutschen Be-
triebs und eines englischen Betriebs des gleichen Kon-
zerns. Die Schaffung der neuen Tadtigkeitskategorie im
Falle des deutschen Betriebs hat sich als besonders er-
folgreich hinsichtlich der Reduzierung der Qualitdtsin-
spektion als indirekter Beschdftigtenkategorie erwiesen.
In dem englischen Werk dieses Konzerns wurde die Integra-
tion bisher von Gewerkschaftsseite mit dem Argument der
Sicherung des Bestands an Qualitdtsinspektionsarbeits-

pldtzen verhindert.



Abb. 9: Qualitdtsinspektoren im Verhdltnis zu

direkten Produktionsarbeitern
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Soweit die drel Typen der Reorganisation der Qualitdts-
kontrolle. Natiirlich 1ist das Bild damit noch nicht kom-
plett. Auf den Wandel der verbleibenden Qualitidtskon-
trolltdtigkeiten konnte ich hier nicht ndher eingehen.
Mit dem Abbau der Routineinstandhaltung wund ihrer Uber-
tragung an die Produktion wandelt die Qualitdtskontrolle
ihren Charakter als (i{iberwiegend qualifizierte Anlerntd-
tigkeit und groflem Teilarbeitsmarkt innerhalb der Automo-
bilindustrie hin zu einer qualifizierten Spezialistentd-
tigkeit einer zahlenmdBig kleinen Gruppe. Der Trend =zur
Facharbeiter- und Ingenieurstdtigkeit ist wunverkennbar.
So hat man in einem deutschen Konzern den Vorstofl unter -
nommen, den Facharbeiterberuf des "Gilitepriifers" zu schaf-

fen.

Betrachtet man beide Seiten der Medaille, die Hoherquali-

filierung der Qualitdtskontrolleure zur Spezialistentdtig-
keit und die Ubertragung von Routinetdtigkeit in die Pro-



duktion, dann kdnnte man von Polarisierung der Qualifika-
tionsanforderungen sprechen. In der Produktion allerdings
geben die ({bertragenen Qualitdtspriifaufgaben teilweise
AnstoBe fir die Entwicklung neuer Tatigkeitsbilder und
fir Arbeitssystemkonzeptionen, die dort eine Anreicherung
des Aufgabenspektrums und hdéherqualifizierte Tadtigkeit
bedeuten.

Um das Bild des Wandels in der Qualitdtskontrolle weiter
zu komplettieren, miBte schlieBlich ausfihrlicher auf die
Entwicklung im Bereich der Fahrzeugkonstruktion sowie der
Fertigungstechnik eingegangen werden. Die verstdrkte Be-
ricksichtigung von Produktionsgesichtspunkten bereits in
der Konstruktionsphase neuer Modelle und der groBe Auto-
matisierungsschub in der Produktion selbst haben wesent-
lich die Zielsetzung, die Entstehungsursachen fir Fehler
in der Fertigung auszurdumen. Der Vorzug von Roboterein-
satz etwa besteht in den wenigsten Fadllen in einer Stei-
gerung der Effizienz gegeniiber manueller Arbeit, sondern
in der Verbesserung der Fertigungsqualitdt. Hinzu kommen
die Moglichkeiten zur Einrichtung automatischer Prifsta-
tionen durch EDV-Technik und zunehmend durch Sensortech-
niken. Es wirde aber zu weit gehen, hier auf diese Ent-
wicklungen ndher einzugehen. Es muBl jedoch konstatiert
werden, dafl das Ziel der Qualitdatssicherung eines der
stdarksten Antriebsmomente in der gegenwdrtigen Automati-

sierungswelle in der Automobilindustrie darstellt.

4. SchluBfolgerungen

Wir haben einige Anzeichen fir ein Durchbrechen des tay-
loristischen Zusammenhangs einer rigidisierten Aufgaben-
teilung mit niedrig qualifizierter, taktgebundener Arbeit
auf der einen Seite und der Kompensation von Auswirkungen
dieser Arbeitsbedingungen, soweit sie das Produkt betref-
fen, auf der anderen Seite feststellen kdnnen. Das sich

Aufschaukeln dieser beiden Seiten ist flir die westlichen



Hersteller offensichtlich ein zu teures System geworden.
Ob es méglich sein wird, den Aufschaukelungsmechanismus
selbst aufzuheben, steht noch dahin; eine Uberwdlzung der
Taylorismusfolgen in Form fehlerbehafteter und qualitativ
schlechter Produkte an die Konsumenten, wie in den 6Qer
und 70er Jahren jedenfalls in den USA haufig der Fall,
scheidet aus Griinden verscharfter Konkurrenz aus. Wir
haben wenige Experten gesprochen, die das Heil zukiinfti-
ger Qualitdtssicherung zumindest in Montagewerken allein
in der Technik gesehen haben; alle Wunderwerke computer -
gestlitzter Planungs-, Fertigungs- und Qualitdtskontroll-
systeme sind in ihren Moglichkeiten begrenzt, da es vor
allem um die Frage des Umgangs mit den menschlichen Ar-

beitsressourcen geht. In der Einschdatzung der Ursachen

fir Qualitdtsprobleme und ihrer Gewichtung bei gegebenem
Produkt wund gegebener Fertigungstechnik werden von den
von uns befragten Experten vor allem drei Faktoren ge-
nannt: die Arbeitsmotivation und das Arbeitsverhalten zum
ersten, die Ausbildung und die Einweisung am Arbeitsplatz
zum zweiten und die Arbeitsgestaltung sowie die Qualitdt
der Einbauteile zum dritten. In diesen Faktoren liegen
auch die Stdrken des japanischen Produktionssystems. Hier

liegen aber auch nach wie vor die Schwdchen des westli-
chen:

- Die Verbesserung der Arbeitsgestaltung als alltdgli-
ches Erfordernis (nicht nur bei der Neuplanung von
Arbeitssystemen alle finf Jahre), unter Nutzung sowohl
der Produktionserfahrung der Beschaftigten als auch
der Heranziehung dezentraler Engineering Ressourcen,
wie es in Japan im Falle erfolgreicher Qualitdtszirkel
geschieht - dies ist in den westlichen Unternehmen
nach wie vor unterentwickelt;

- unzureichende Qualifizierung, mangelhafte Einweisung
in neue Arbeitsaufgaben usw. bilden Dauerprobleme im
Arbeitseinsatz, die sich im Zuge stdrkerer Flexibili-

sierung noch vergrdBern;



Qualitdtsbeeintrdchtigende Formen negativen Arbeits-
verhaltens, fehlende Arbeitsmotivation sind zwar Anfang
der 80er Jahre stark zuriickgegangen; aber dies darf nicht
tduschen, es ist noch nicht Ausdruck grundlegend verbes-
serter Arbejitsbeziehungen wund -bedingungen. An erster
Stelle der Motivatoren stand in allen von uns untersuch-
ten Werken die Angst vor Arbeitsplatzverlust, vor dem
Abbau des eigenen Arbeitsplatzes, der Eliminierung der
ausgeilibten Tdtigkeitsart, der Stillegung des Werkes
selbst. Dieser Angstfaktor hat sich {ber Jahre als sehr
wirksamer Kontrollfaktor fiir Arbeitsverhalten erwiesen.
Ein Ersatz fir Arbeitsstrukturen, welche den beschriebe-
nen tayloristischen Wirkungszusammenhang {berwinden, kann

er langfristig nicht sein.
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