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SCHRIFTLICHE FASSUNG DES VORTRAGES ANLABLICH DES
SYMPOSIUMS IN SZEGED AM 12. Februar 1996

Prof. Dr.-Ing. J. Schimonyi -

Fachhochschule Albstadt-Sigmaringen Hochschule fiir Technik und Wirtschaft

ZUSAMMENFASSUNG

Auf Grund verinderter Randbedingungen, wie z. B. dem Wandel vom Verkiiufer-
zum . Kiufermarkt, miissen . in der industriellen Produktion neue
. ‘Organisationsstrukturen diskutiert und umgesetzt werderi. Als Alternativen
- werden unter anderem Organisationsformen wie Fertigungsinseln und
Gruppenarbeit - genannt. Diese Organisationsformen  sollen zu einer
Produktivititserhohung in den Industriebetrieben fiihren.

Neue Organisati_onsstrukturen in der Produkiiqnsteehnik

Einleitung

Die- industrielle Produktion unterliegt gegenwiirtig einem tiefgreifenden Wandel,
- der durch den sich globalisierenden Wettbewerb und den stindig steigenden
Markt- und ~ Kundenanforderungen - bei erhGhter  Produktkomplexitit
_hervorgerufen wird. Neue Technologien und die verdnderte Einstellung zur Arbeit
. stellen tayloristischefordistische Formien der Arbeitsorganisation in Frage. Als
Alternative werden Schlagwirter wie CIM (Computer Aided Manufactoring),
KANBAN, KAIZEN, LEAN-Management, Leitstinde, TQC (Total Quality
- Control), Gruppenarbeit, Fertigungsinseln u.a. diskutiert. Diese Alternativen
sollen in der Lage sein, den Bediirfnissen der Mitarbeiter nach sinnvoller und
_ selbstindiger Arbeit und den Anforderungen des Marktes hinsichtlich der
Produkiionsflexibilitit und -qualitit besser gerecht zu werden. Dabei stellt sich
jedoch die Frage, welche dieser Alternativen dié Probleme der Unternehmen lésen
konnen? '
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ProbIémsteIIung

Die wesentlicken Probleme der Unternehmen sind gekennzeichnet durch die
steigenden Lohnkosten, schnell voranschreitende technologische Entwicklung
und dem verschirften Konkurrenzdruck. Die daraus resultierenden
Anforderungen an das Produkt sind: : A

o hoher technischer Stand

o hohe Qualitit

o niedriger Preis

Dies fiihrt zu hohen Forderungen an die Qualifikation des Mitarbeiters. Extrem
arbeitsteilig gestaltete Produktionsstdtten und eine zunehmende Automatisie_rung
bei erhohter Qualifikation fiihren jedoch zu einer einseitigen Belastung und somit
zu einer Unterforderung der Mitarbeiter. Dies dul3ert sich in Fehlzeiten der
Mitarbeiter, sinkender Qualitit und steigender Aussehufquoten. ’

Um die Wirisehaftlichkeit.eines Unternehmens im Wettbewerb zu sichern, ist die
Steigerung der Flexibilitit in der Produktion neben der Erhohung der
Produktivitit zu den wichtigsten Zielsetzungen geworden, um den Anforderungen

“ des Marktes gerecht zu werden (Abbildung 1).

Markt heute : ' schlar_lke‘ Organisaﬁbn

- Kaufermarkt ) - flache Hierarchien

- kurze Produktlebenszyklen - Prozefarientierung

- hohe Wetthewerbsintensitat - kurze Reaktionszeiten
- hohe Variantenvielfalt - Teamarbeit

Markt friiher o Organisation frither
- Verkaufermarkt S - viele Hierarchiestufen
- lange Lebenszyklen : - Funktionsorlentierung )
- geringe Variantenvielfalt . - komplexe Entscheidungswege
- langsame Geschaftsprozesse

Abbildung I: EntWicintng von Markt und Organisation
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Der gegenwiirtige Zustand-

Die europiische . Industrie ist einem harten, internationalen’ Wettbewerb
ausgesetzt. Die Japaner sind, gestitzt auf eine hoch entwickelte
Produktionstechnik, hohe Arbeitsidentifikation und langfristiges .strategisehes
Denken zu einem ernstzunehmenden Konkurrenten geworden. Die aufstrebenden
- Industrie- und ~Sehwellenlinder Asiens dringen in die Kernmdrkte der
europdisehen Werkzeugmasehmenmdusme vor; mit der Oﬂ"nung Mittelosteuropas
sind neue Konkurrenten unmittelbar vor der Haustir entstanden, die mit
niedrigen Lohnkosten und relativ gut ausgebddeten Arbeuskmften auf den
' westeuropauehen Markt vordringen.

'Entsehetdende Bedeutung bei der Nutzung des kreativen und intélektuellen
Potentials unserer Mitarbeiter kommt dem Faktor Ol anisdtion zu. Denn jeweils
_rund ein Drittel des Kostennachteils der deutsehen Werkzeugmasehinenindustrie
" von 25 bis 30 % gegenuber ihren wichtigsten Wettbewerbern auf den Weltmdirkten
sind den Faktoren Organisation, Produktion und Rahmenbedingungen
zuzuschreiben. Sowohl bei Verbrauchsgiitern, als auch bei Investitionsgiitern,
- stellen heute Variantenvielfalt und kirzere Produktlebenszyklen besonders
-Unternehmen niit alternden starren Strukturen vor zahlreiche Probleme, auf die
in Abbildung 2 hingewiesen wird. Die in Abbildung 1 gezeigte Soll-Kombination
. ist in den wenigsten Unternehmen realisiert. Die IST-Situation ﬁihrt dagegen /T
- einer Vielzahl von Problemen (Abbildung 2). A

Die Mitarbeiter sind. der eigentlichen Erfolgsfaktor der Unternehmen. Ihre
dispositiven Fahigkeiten miissen durcl: die Schaffung eigenverantwortlicher.
Gruppen genutzt werden, Hierarchien und birokratische Entscheidungswege
~sollen abgebaut werden. Kontinuierliche Verbesserung, intemes und externes
Kundenbewuptsein, Identifikation mit der Arbeit und der Firma sind wichtige
Erfolgsparameter. . '
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Probleme

lange Durchlaufzeiten mif grofer Schwankungsbrette, ?

hohe Riistaufwdnde,

hohe Bestdnde,

geringe Flexibilitdt,

ungleichmdpige Auslastung,

geringe Ubersichtlichkeit,

schlechte Transparenz der Maﬂnahmen und Wirkungen,

zu viele Verantwortungsbereiche,

hohe Fertigungskosten auf Grund fehlender Prozefsicherheiten.

Ziele

hohe Kundenzufriedenheit,

kurze Durchlaufzeiten,

kleine Losgrofen, ’ A

Minimierung der Umlaufbestinde,

termingerechte Auftragsabwickiung,

stindige Verbesserung des

Fertigungsprozesses, verbesserte

Qualitdt, '

e senken der Fertigungskosten,

e erweiterte Aufgaben und
Arbeitsinhalte der Mitarbeiter,

‘o flexibler Mitarbeitereinsatz, sowie
Mitarbeitermotivation.

' Abbildung 2: Probleme und Ziele der Produktion

Angesichts der politischen und volkswirtschafilichen Verédnderungen zeigt sich,
daf aufgeblihte Unternehmensstrukturen die Ursache fir verschlungene
Informationswege, Inflexibilitdt und. Arbeitsfehler sowie insbesondere fiir hohe
Kosten sind. Abhilfe bringen in der Regel nicht isolierte Eingriffe, sondern nur
aufeinander  aggestimmte  Mafnahmen: Die  Optimierung  wichtiger
Unternehmensabliufe als Prozefketten sowie die Schaffung kurzer Informations-
und Entscheidungswege sind notwendige Voraussetzungen fiir flache Hierarchien.
Ausgangspunkt bei einer "schlanken" Produktion ist die Konzentration auf die
operative Wertschopfungskette. Die Integration aller am Fertigungsprozef
beteiligten Elemente kennzeichnet diese Produktionsweise. Durch den Abbau
tibergeordneter Planungsund Steuerungsbereiche werden flache Hierarchien
durchgesetzt.
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Zur Steigerung der Flexibilitit werden interne Zulieferfunktionen auf bestimmte
Betriebsbereiche iibertragen. In autonomer Verantwortung haben diese
Betriebsieile die Aufgabe, die bei ihnen in Aufirag gegebenen Produkte termin--
und qualititsgerecht den nachfolgenden Werkseinheiten zur Verfiigung zu stellen.
Hierbei wird eine Komplettbearbeitung der Werkstiicke angestrebt. Um das
Flufiprinzip durchzusetzen, werden Teilefamilien gebildet, wobei in dem jeweiligen -
Fertigungssegment eine objektorientierte Betrachtungsweise an die Stelle der heute
ublichen verrichtungsorientierten Ablauf- und Planungsprinzipien tritt. Dies gilt
iiber das Fertigunigssegment hinaus bis hin zur Produktentwicklung. Hierdurch
konnen die in Abbildung 2 genannten Ziele erreicht werden.

Um die Spielrdume fiir die Neugestaltung einer Fertigungsorganisation ausloten
zu konnen; wird unter dem Stichwort Fertigungsinsel” die Aufgabenteilung
zwischen planenden bereitstellenden und fertigenden_ Bereichen eines Petriebes
infrage gestellt und gegebenfalls neu geregelt. Fiir diese Neuregelung gilt cs nun
eine Fertigiungsinsel zu definieren. '

Die Definition. "Fertigungsi_nsel"

Die Fertigungs- bzw. Produktinsel hat die Aufgabe, Entwicklungs- und/oder
Fertigungsauftrage fiir Produktion oder Teilproduktion auf der._jeweiligen
Prozefistufe des Gesamtauftragsdurchlaufs oder auch stufeniibergreifend -
méglichst vollstindig zu bearbeiten. Die dazu erforderlichen Funktionstriger und
Betriebsmittel werden rdaumlich und organisatoriseh  zusammengefaft
(Abbildung 3). ‘ :

Eine Fertigungsinsel, sollte nach Eversheim, auf die Herstellung einer definierten
Werkstiickgruppe ausgerichtet sein. Siamtliche Arbeitsginge fiir die Herstellung
der betreffenden Werkstiickgruppe-sind nach Mdglichkeit innerhalb dieser Insel
auszufithren. Der Masehinenpark der Fertigungsinsel ist entsprechend der
Werkstiickgruppe  einzurichten und  kapazititsmifig abzustimmen. Das
Fertigungsinselteam (Teilautonome Arbeitsgruppe) trigt dabei gemeinsam die
Gesamtverantwortung fiir die Herstellung der ihr anvertrauten Teilegruppe nach
einem vorgegebenen Ablieferplan. '

Um ein optimales Zusammenwirken von Technik, Organisation und Personal
erreichen zu konnen, ist die Einfiihrung einer neuen Organisationsform sorgfiltig
zu planen. Um dies zu gewdhrleisten bedarf es einer Projektvorbereitung, die im
Vorfeld mit den betroffenen Mitarbeitern die Einfiihrung einer Fertigungsinsel -
systematiseh plant und die Mitarbeiter .in der "Teilautonomen Arbeitsgruppe”
festlegt. Wie ist nun eine solehe Gruppe gestaltet?
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Bereitstellung

: Fertiqungs- - - Aufgabenumfang .
Fertigungs- Biltsmitel ﬁ ﬁ HG”"’”_ ; instand-
leifung —_— © Material haltung -
o Werkzeuge | anfordern/ un
ePersonal- D [ ‘[ @ | ransportieren o Vorbeugende!
Ohru g ® Bearbeltungs-
oTechninsgchs ®Vorr lch‘umen | Sagen \ B / Vordrehy ~ foige (estlegen A é 'r‘:::_" alt
Beratung o Meimittel | I llﬁ 1 'g:’;’{gﬁlﬂ’g"' - reparaturen
O .ex’ NC-Faarbeit ™ % | ®Haschinen
| ke o, ,L.PF? | eKontrolle
| .Lw’ RN AT I ‘Warlunrt\ﬂ‘l
FrasenIBohren ‘ Schielfen | nsta altung).
Vollzugs- ,
meldt%g Fertigteil

nach Eversheim

Abbildung 3: Teilautonbme F erligungsinsel

Die Definition. "Teilautonome Arbeitsgruppe (TA G )"

Das griechisehe Wort "autonom” bedeutet sich selbst- (' esetze -gebend. Em
autonomes System ist in der Lage, seine Gesetzgebung und seine internen
Angelegenheiten ohne jede Einmisehung von aufen zu bestimmen. Aus dieser
kurzen begrifflichen Erlduterung wird ersichtlich, da@ die Benutzung des Begriffes
“autonom" hier nicht zutrife. Der Rahmen, in dem sich die Gruppen mit einer -
gewissen Freiheit bewegen konnen, wird nimlich von der oberen Fiihrung
umschrieben. Die viel diskutierte Autonomie ist in der Wirklichkeit eine nur zum
Teil gewiihrte Autonomie, also "Teilautonomie”. Einer klar umrissenen Gruppe
von Mitar-beitern, wird ein sich sehliefender dynamischer Ring aus
bestimmenden Elementen der TAG zugeordnet. Motivation, Arbeitsbereicherung,
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: QuaItﬁz:erung, Ezgenverantwonung oder Umfeldgestaltung seien hter beispielhaft
genannt (Abbildung 4).

- Diese o. g Definition trifft das Wesen einer TAG sehr genau. Sle beschreibt

- prinzipiell alle Merkmale dieser Arbeitsform. Htervon Iassen sich dann auch
weiter Charakteristiken ableiten:
e TAG werden auf der Ebene ausfuhrvnder Taugkettﬂn vmgen"h'et Dm
‘Gruppenmitglieder stammen somit aus einem Arbeitsbereich,
e Die Gruppe hat eine relativ unbegrenzte Lebensdauer.
o Zielschwerpunkte sind vor allem .Motivation und Integranon darauf
’ aufbauend dann Quahf kauon und Problemlosung

Eigenvér-
o« ANtwortung

Selbst-
prifung

Gemeinsame
Arbeitsaufgabe
2 .

N Flexible .
Arbeitsteilung

Umfeldge-
staitung

Motivation

Arbeit’sgruppé |

Qualifizierung

Aufgaben- g
bereicherung

Abbildung 4: Teilautonome Arbeitsgruppe

Faf3t man nun alle diese Punkte und obere Definition zusammen, so lapt sich
eine allgemeingiiltige kurze Definition teilautonomer Arbeitsgruppen formulieren:
Von teilautonomen Arbeitsgruppen kann dann gesprochen werden, wenn einer
Arbeitsgruppe mit. erweitertem Handlungsspielraum unterschiedliche Titigkeiten
(wie zum_Beispiel Materialdisposition, Maschineneinrichtung, Kontroll- und
Reparaturtitigkeiten, Arbeitsplatzgestaltung, Urlaubsregelung, ...) t'ibertragen
werden, damit Produkte oder Dienstleistungen in mehr oder weniger eigener
Dtsposmon und Verantwortung erstellt werden.
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Wie Abbildungen 3 und 4 zeigen, nimmt die TAG dabei wesentlich stirker
- Aufgaben wahr, welehe bisher von zentralen Betriebsbereichen ausgefihrt

wurden. Diese Aufgabenbereicherung ist eines der weitreichendsten Kennzeichen
‘teilautonomer Arbeitsgruppen. Dureh sie kann eine Reduzierung von indirekten
. Bereichen mdglich werden sofern die Gruppe auf diese Selbstorganisation
vorbereitet ist.

Praxisbeispiel

Von den erwihnten Verdnderungen des Marktes und somit des Kundenverhaltens
ist auch die Firma Bizerba (Waagenhersteller) betroffen. Zeitgleich veriinderten
sich auch die Technik und die Anforderungen, welehe an eine Ladenwaage
v ~gesteIIt werden. :

Betrachtet man eine Innsehc Ladenwaage aus dem Jahr 1980, so slelIl man
wesentliche Untersehiede zuin jetzigen Zeitpunkt fest. Die Wigetechnik beruht
meist noch auf mechanisehen oder clektro-mechanisehen Prinzipien. Sowohl die
Mage der Bauteile, als auch deren Anzahl war grofer und umfangreicher. So
hatte eine Ladenwaage aus dem Jahr 1980 ca. 180 Einzelteile. Die Montagezeit
betrug etwa 150 Minuten. Eine Ladenwaage neueren Typs besteht heute aus 129
Bauteilen und wird in 40 Minuten komplett monnen

Auch die Fertigungsart ynterseheidet sich gegeniiber frither. Die alte
Produkigeneration wurde an mehreren Arbeitsplitzen getaktet montiert. Je nach
Waagetyp existierten 2 bis 5 Arbeitsplitze bzw. -takte pro Waage! Die neue
‘Generation wird aussehlieflich an einem Arbeitsplatz komplett montiert. Diese
ganzheitliche Montage wurde durch die Vereinfachung des Produktes erst
ermdglicht. Somit énderte sich auch die Losgrofie. 1980 fertigte man in Losen mit .
hoher Stiickzahl. Montierte Waagen wurden in einem Fertigwarenlager gepuffert
und von dort aus an den Vertrieb abgegeben. 1993 erfolgte die Produktion in der
Losgrofle 1 mit deutlich verkiirzten Durehlaufzeiten (Abbildung 5).

4



Standardwaagén

159

. Warenwirtschaftliche
Verbundsystemne

1980

{* Fertigung ohne Kunden-
auftrag in Losen

*GroRes Fertigwarenlager

*Durchlaufzeit 7 Wochen

1986

*Fertigung ' nach Kundenauftrag
in LosgroBe 1

*Minimiertes Fertigwarenlager

* Durchlaufzeit 1,5 Wochen

1993

*ProzeRorientierte Umgestaltung
in teilautonome Arbeitsgruppen
* Durchiaufzeit 1-3 Tage

Starre Arbeits-
organisation,
Auslastungsarientierung

Teilautonome
Arbeitsgruppen,
ProzeBorientierung

Abbildung 5: Der Markt verindert die Organisation

Sehlufbetrachtung

Um solehen Randbedingungen, welehe der Markt dem Arbeitsprozef setzt, gerecht
zu werden, bedarf es also versehiedenartiger Organisationskonzepte. Gingen
friiher diese Konzepte meist einseitig in Richtung Technik und Automatisierung,
so sind sie heutzutage vielsehichtiger. Konzepte aus organisatorisch-planerischen
Bereichen sowie aus mitarbeiterorientierten Bereichen miissen genauso integriert
werden wie Konzepte aus dem Bereich Technik/Automatisierung. Fir die
genannten.  organisatoriseh-planerischen sowie mitarbeiterorintierten
Aufgabenstellungen bieten Fertigungsinseln mit Gruppenarbeit eine Alternative
dar. '



