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Kurzfassung

Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungsprojekte in

der industriellen Produktion. Ein Beitrag zur nachhaltigen,
arbeitsorientierten, prospektiven Gestaltung sozio¬

technischer Systeme

Mit der Wirkungsbeurteilung fur strategische Gestaltungspro|ekte

liegt ein transdisziplmarer Beitrag vor, der im Zusammenspiel von

Betriebs- und Produktionswissenschaften und Arbeits- und

Organisationspsychologie entstanden ist Die Arbeit leistet einen

Beitrag zur nachhaltigen, arbeitsorientierten, prospektiven

Gestaltung soziotechnischer Systeme in der industriellen Produk¬

tion Sie schlagt eine Heuristik vor, wie Gestaltungspro|ekte in der

frühen Phase der Planung auf ihren Beitrag zu humaner

Arbeitsgestaltung beurteilt werden können

Methodisch steht die Heuristik in der Tradition des Systems

Engineering Fur die Betriebs- und Produktionswissenschaften lie¬

fert sie eine Explizierung der allgemeinen Methodik Systems

Engineering fur eine fokussierte Aufgabenstellung Der Anwen¬

dungsbereich der Heursitik sind Gestaltungspro|ekte m der

produzierenden Industrie Die Heuristik unterstutzt die frühe Phase

der Planung solcher Pro|ekte Ihr Schwergewicht liegt auf der

Beurteilung geplanter Gestaltungsvorhaben

Nachhaltige Entwicklung, insbesondere sozial nachhaltige

Entwicklung, bildet den Beurteilungsrahnnen der Heuristik Sozial

nachhaltige Entwicklung wird im Sinne humaner Arbeitsgestaltung
verstanden Die Heuristik stutzt sich dabei auf Erkenntnisse der

Arbeits- und Organisationspsychologie Im Vordergrund steht der

soziotechnische Systemansatz und dessen Weiterentwicklung im

Sinne des MTO-Konzepts Zentral dabei ist die Orientierung an

der Aufgabe Gestaltungspro[ekte werden als Pro|ekte zur

Gestaltung soziotechnischer Systeme verstanden, wobei es um

die gemeinsame Optimierung von sozialem und technischem

Teilsystem geht
Die Heuristik ubertagt Konzepte und Methoden der Analyse

und der Beurteilung bestehender Arbeitssysteme auf die
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Beurteilung geplanter Gestaltungspro|ekte Damit stellt sie einen

Ansatz fur die arbeitspsychologisch fundierte Beurteilung
geplanter Gestaltungsvorhaben in ihrer frühen Phase zur

Diskussion Die Heuristik stoßt damit in ein Forschungs- und

Anwendungsgebiet vor, das durch die Arbeits- und Organisations¬

psychologie bisher nur am Rande bearbeitet wurde

Der praktische Beitrag der vorliegenden Arbeit liegt darin, dass

sie fur Gestaltungspro|ekte einen expliziten, operationalen Ansatz

bietet, im Sinne der nachhaltige Entwicklung soziale Kriterien in

die Beurteilung von Projekten einzubeziehen Die Heuristik schlagt
ein theoretisch fundiertes Instrument fur Gestaltungsexperten in

der produzierenden Industrie vor Die Vorgehensweise zur

Anwendung der Heuristik wird beschrieben Die Heuristik bietet

ein hohes Partizipationspotenzial
Fur die Beurteilung der Wirkung strategischer Gestaltungs-

pro|ekte werden verschiedene Ansätze auf ihre Verwendbarkeit

untersucht und diskutiert arbeitspsychologische Methoden,
Verfahren der Investitionsrechnung, erweiterte Wirtschaftlich¬

keitsrechnung, Humanvermogensrechnung sowie Sozialbilanz

und social audit Die arbeitspsychologischen Methoden bieten

auf der Kntenenebene die geeignetste Ausgangslage, wahrend

methodische Anregungen und Formen der Betrachtungsweise aus

anderen Ansätzen adaptiert werden können

Die Heuristik verwendet fünf Kriterien fur die Beurteilung
geplanter Gestaltungsvorhaben, aufbauend auf den Prinzipien
soziotechnischer Systemgestaltung Diese Kriterien sind die

Unabhängigkeit des Arbeitssystems, die Einheit von Produkt und

Organisation, der innere Aufgabenzusammenhang, die

Polyvalenz und die technisch organisatorische Konvergenz Fur

die Anwendung der Kriterien im Rahmen der Heuristik wird deren

Definition mit Leitfragen zur Informationsbeschaffung ergänzt und

fur die Beurteilung mit einer Rating Skala und anschaulichen

Beispielen ergänzt
In drei ausgewählten Fallstudien wird die Wirkungsbeurteilung

im Sinne der Szenariotechnik auf die frühe Phase der Planung
bereits abgeschlossener, strategischer Gestalfungspro|eke ange¬

wendet Diese Pro|ekte sind von unterschiedlicher Größen¬

ordnung Im ersten Fallbeispiel wird der Gesamtprozess der

Produktion inklusive der produktionsvorgelagerten Teilprozesse
betrachtet Das zweite Beispiel ist in einer einzelnen Fertigungs-
abteilung angesiedelt Das dritte Beispiel handelt von einem

einzelnen verhältnismäßig kleinen Arbeitssystem
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In allen drei Beispielen erweist sich die Heuristik grundsätzlich als

anwendbar. Der Aufwand für den Einsatz der Heuristik kann als

praxisgerecht beurteilt werden und ist den Ergebnissen

angemessen. Die Heuristik löst ihren Anspruch ein, strategische
Gestaltungsprojekte in der produzierenden Industrie auf ihren

Beitrag zu sozial nachhaltiger Entwicklung im Sinne humaner

Arbeitsgestaltung bereits in der frühen Phase der Planung zu

beurteilen.
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Abstract

Assessing the Outcomes of Strategis Work System Design
Projects. A Contribution to the Sustainable, Work-Oriented,

Prospective Design of Sociotechnical Systems

Assessing the Outcomes of Strategic Work System Design Pro|ects
is a transdisciplinary thesis that integrates findings from industrial

engineering and work and organisational psychology The thesis

is a contribution to the sustainable, work orientated prospective

design of sociotechnical systems in production industry It

describes a heuristic approach to the assessment of the

contribution for human centered design of work system design
projects in the early stages of planning

The methodological approach of the thesis is based on systems

engineering Industrial engineering gains from a specific
application of the general methodology of systems engineering
for a focused purpose The possible applications of the heuristic

are work system design pro|ects in industrial production The

heuristic supports the early stages of planning of such pro|ects Its

focus is on the assessment of the planned design
The assessment framework is sustainable development and

socially sustainable development in particular Socially
sustainable development is rephrased as human centered work

design The heuristic is based on the findings of work and

organisational psychology The main focus is on the

sociotechnical systems approach and on task orientation Work

system design projects are sociotechnical system design prefects
The mam goal is the |omt optimization of the social and the

technical subsystem
The heuristic transfers concepts and methods for the analysis

and evaluation of existing work systems to the assessment of the

planned design of work systems in the early stages of planning
The proposed approach is founded in the theories and in the

findings of work and organisational psychology The heuristic is

designed for applications that have not yet been covered in depth
by work and organizational psychology



The practical value ot this thesis is that it offers an explicit,

operational approach to integrate criteria for socially sustainable

development into the assessment of work system design probers

The heuristic puts forward a theoretically based instrument for

work system design experts in industrial production A procedure
for the application of the heuristic is described The heuristic offers

a high potential for employee participation
Different assessment approaches are analysed and discussed

whether they could contribute to the assessment of the outcomes

of work system design pro|ects These approaches are methods of

work psychology, the evaluation of operational efficiency, human

resource accounting social reporting and social audit, and the

extended assessment of efficency The methods of work

psychology offer the most suitable set of criteria whereas

methodological approaches from other approaches can be

adopted
The heuristic uses five criteria for the assessment of planned

work system design projects They are based on the principles of

sociotechnical systems design The criteria are the independence
of the work system the congruence of product and organisation,

the coherence of tasks within the work system, the polyvalence of

employees and the technical organisational convergence For the

application of these criteria the heuristic gives a definition, key
questions for information gathering, a rating scheme, and

examples for the assessment

The assessment of the outcomes of work system design is

applied to three case studies using sceanno techniques The case

studies desenvbe the early stage of planning of settled projects

The projects are of different size The first case study covers a

whole production process including upstream activities The

second case is situated in a single workshop The third case is on

a single, relatively small work system
In each of these three cases the heuristic proves to be

applicable The expense for the application of the heuristic

corresponds to practical needs and to the results obtained The

heuristic is able to asses the contribution to socially sustainable

development and human centered work design of strategic work

system design projects in their early stage of planning

xiv



Einleitung

Mitte 1993 beginnt ein bedeutendes Schweizer Maschinenbau¬

unternehmen mit einem ehrgeizigen Projekt Unter dem Titel

«Orgamsations-Entwicklungs Prozess» soll die Wettbewerbs¬

fähigkeit bezüglich Durchlaufzelten, Qualität, Zuverlässigkeit und

Herstellkosten gesteigert werden Die technische Infrastruktur ist

auf einem hohen Stand, automatisierte Fertigungsprozesse
bestimmen das Bild in der Produktion Investitionen in moderne

Maschinen und Betriebsmittel, Anpassungen der Logistik und

Infrastruktur sind rechtzeitig getätigt worden

Dass nicht nur ein hochwertiger Maschinenpark, sondern auch

die fachlichen und menschlichen Fähigkeiten der Beschäftigten

genutzt werden müssen, um künftige Anforderungen zu bewäl¬

tigen, davon ist das Unternehmen überzeugt Die Optimierung
zwischen Mensch, Technik und Organisation wird mit der

Einfuhrung von Inselfertigung angestrebt
Mit diesem ganzheitlichen Ansatz zur Arbeitsgestaltung will

das Unternehmen einerseits einen nachhaltigen Wettbewerbs¬

vorteil gegenüber der Konkurrenz erreichen Andererseits, so der

Produktionsleiter, will man Beschäftigte, welche die Bedeutung
ihrer Arbeitsleistung kennen und hoch motiviert sind Sie sollen

selbststandig und verantwortungsbewusst arbeiten Damit

verspricht die geplante Reorganisation nicht nur langfristige
ökonomische Vorteile Durch die ganzheitliche Arbeitsgestaltung
nach dem Inselkonzept wird auch die Qualität der Arbeit

gefordert, die als Beitrag zur Sicherstellung sozialer Leistungs¬

fähigkeit und damit zur sozialen Dimension von Nachhaltigkeit
verstanden werden kann (Enquête Kommission des deutschen

Bundestags 1993, 1998)

Fur die Reorganisation erhalt ein Hochschulinstitut den Auftrag,
diese als externe Berater zu begleiten Eine MTO Analyse (vgl
Strohm & Ulich 1997) bildet die Basis fur die konzeptionellen
Arbeiten (Strohm, Troxier, & Ulieh 1993) Die wesentlichen

Schwachstellen liegen einerseits in der funktionalen Arbeitsteilung

begründet, andererseits in den bislang eher einseitig techno¬

logischen Veränderungen Montageplanung, Produktions-
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planung, Fertigungssteuerung, Betriebsmittelbereitstellung und

Fertigung sind |e eigene Abteilungen, die Qualitätssicherung ist

nur zum Teil in die Fertigung integriert Die bisherigen techno¬

logischen Veränderungen bezeichnet ein Mitarbeiter treffend als

«Elektrifizierung der Ablaufe» Insbesondere die verschiedenen

produktionsbezogenen EDV-Systeme zeichnen sich durch lokale

Optimierung aus, die Vielfalt der Systeme ist hoch, deren

Kompatibilität gering

Die funktionale Organisationsstruktur soll nach den Vorstel¬

lungen des Unternehmens und den Empfehlungen des Instituts in

eine Prozessorganisation mit teilautonomen Produktionsinsein

überfuhrt werden

Im Frühjahr 1994 beginnen die Vorarbeiten, insbesondere die

Qualifizierung der zukunftigen Teamcoaches, und per 1. Januar

1995 wird auf die neue Organisationsform umgestellt Die

Produktion besteht nun aus drei Fertigungslinien
Wellenfertigung, Aggregatfertigung, Kleinteilefertigung -, einer

Monragelime und einer Linie fur die technische Unterstützung
Jede Fertigungshnie besteht aus mehreren Fertigungsinseln und

einer Planungsinsel Diese umfasst Arbeitsvorbereitung, Betnebs-

mittelplanung und -konstruktion, NC Programmierung und Ferti¬

gungssteuerung Die Montagelinie umfasst eine Planungsinsel,
zwei Inseln fur Einkauf und Beschaffung, vier Montageinseln und

zwei Inseln fur Lager, Packerei und Transport Die Linie fur die

technische Unterstützung setzt sich aus Inseln fur Instandhaltung,
Betriebsmittelbau, Qualitätssicherung und Wareneingang
zusammen

Über 400 Beschäftigte sind von der Reorganisation betroffen

Im sogenannten «Teamentwicklungsprozess» lernen sie unter

Anleitung von Kolleginnen und mit begleitender Moderations- und

Methodikunterstutzung Schritt fur Schritt, ihre Aufgaben zu planen
und selbststandig auszufuhren

Em Jahr spater wird in der Produktion erneut eine externe MTO-

Analyse durchgeführt (Zolch 1997) Die Ergebnisse zeigen unter

anderem auf, dass einige Schwachstellen auch nach der Re¬

organisation noch bestehen Nach wie vor ungenügend gelost ist

das Problem der Integration von Arbeitsfunktionen, die Unter-

stutzung der Werkstattsteuerung durch EDV-Systeme und die Inte¬

gration der unterschiedlichen EDV-Systeme Hinzu kommt eine

augenscheinlich unzureichende Kapazitatsausstatfung
Verschiedene Ursachen können fur dieses Ergebnis vermutet

werden Vielleicht ist das Ergebnis ein Artefakt der Analysen oder
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der eingesetzten Methoden Möglicherweise weichen die beiden

externen Analysen voneinander ab, weil sie den Rahmen der

Untersuchung anders ziehen, weil sie andere Ziele verfolgen oder

weil sie andere Aspekte abbilden Möglicherweise kommt das

Ergebnis auch dadurch zu Stande, dass die Resultate der Ana¬

lysen unterschiedlich interpretiert werden oder dass sie außerhalb

des Analysekontexts betrachtet werden

Vor und nach der Reorganisation kam mit der MTO-Analyse
dieselbe Analysemethode zum Einsatz Die Analysen zeigen, dass

die erwähnten Probleme auch nach der Reorganisation weiter

bestehen Darum liegt die Vermutung nahe, die Ursache dafür im

Reorganisationsprozess selbst zu vermuten Wenn nun die

Reorganisation ihre Ziele nicht vollumfanglich erreicht hat, ist das

möglicherweise darauf zurückzuführen, dass die getroffenen
Maßnahmen nicht in der Lage sind, alle Schwachstellen zu

beseitigen Moglicherweise wurden auch die Maßnahmen vor

oder wahrend der Realisierung nicht genügend auf ihre Wirkung

überprüft Beide Vermutungen legen nahe, dass die Reorgani¬
sation nicht mit der gleichen Systematik vorangetrieben wurde,

wie sie den Analysen zu Grunde liegt
In der Tat beinhaltet die in beiden Untersuchungen eingesetzte

MTO-Analyse ein gut aufbereitetes Instrumentarium fur die

Analyse und die umfassende, starken und verbesserungs-
onentierte Beurteilung der bestehenden Arbeitsstrukturen und

-ablaufe eines Unternehmens nach arbeitspsychologischen
Kriterien Auch kann sie, wie breite Erfahrungen in Industrie und

Verwaltung zeigen, grundlegende Restruktunerungspro|ekte
initiieren und unterstutzen, sie hilft, beteiligungsonentierte Ver-

anderungsprozesse zu lancieren und sie liefert eine Datenbasis

fur die Gestaltung von Arbeitsstrukturen (vgl Dunckel 1999)

Fur den Restruktunerungs- oder Gestaltungsprozess als solchen

findet sich hingegen kaum konkrete, explizite, methodische

Unterstützung und Anleitung oder Hinweise zur Wirkungsbeur¬

teilung von Gestaltungsmaßnahmen Das Modul zur komple¬
mentären Analyse und Gestaltung von Produktionsaufgaben,

Kompass, formuliert explizit eine Gestaltungsheunstik (vgl Grote,

Wafler & Weik 1997) Diese Methode zur Optimierung der

Mensch-Maschine Funktionsteilung wurde jedoch im zitierten

Beispiel nicht eingesetzt, weil sie zum Zeitpunkt der ersten

Untersuchung noch nicht verfugbar war

Methoden der Arbeitsgestaltung sollen drei Schritte

unterstutzen (nach Hacker 1995, 184)
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1 Den gegebenen Zustand einstufen und Veranderungs-
erfordernisse aufzeigen

2 Den Sollzustand genügend präzis darstellen, um daraus

Maßnahmen ableiten zu können

3 Die Wirkungen von Gestaltungsmaßnahmen beurteilen

Wahrend die MTO-Analyse den ersten Schritt - Beschreiben des

ist-Zustands und Ableiten von Veranderungserfordermssen - sehr

umfassend und explizit unterstutzt, und fur den zweiten Schritt -

Darstellung des Sollzustands und Maßnahmenableitung - eine

ausreichende Datenbasis bereitstellt, enthalt sie keine explizit
formulierten Hinweise zum dritten Schritt der Wirkungsbeurteilung
von Gestaltungsmaßnahmen

Ziel dieser Arbeit ist es nun, aufbauend auf der MTO-Analyse
eine Annäherung an die Unterstützung fur diesen dritten Schrift zu

versuchen Es gilt, eine Heuristik fur die Wirkungsbeurteilung

geplanter Gestaltungsmaßnahmen zu entwickeln und zu

beschreiben Das Anwendungsfeld soll sich primär auf die

industrielle Produktion konzentrieren

Wie mit der MTO Analyse grundlegende Restrukturierungs-

projekte initiiert werden können, soll sich die Heuristik auch fur

Projekte von dieser Tragweite eignen Sie können als strategische

Gestaltungspro|ekte bezeichnet werden Strategische Gestal-

tungspro|ekte befassen sich mit der Festlegung von Art, Umfang
und Zusammenwirken organisatorischer Einheiten in der Unter¬

nehmung Zentrale Fragen sind Prozessgestaltung und -Steuerung,

Ausstattung mit Personal, Kapazitatsdimensionierung und

Technikeinsatz Charakteristisch ist damit die Nahe zur betrieb¬

lichen Investitionsplanung
Dabei ist zu berücksichtigen, dass Arbeitsgestaltung in drei

Phasen erfolgt, nämlich (vgl Hacker 1995, 188-196)

1 Konzeptioneile Phase Das Organisationskonzept und das

Automatisierungskonzept werden formuliert

2 Projektierende Phase Die angestrebten Arbeitstatigkeiten fur

Kollektive und Individuen mit ihren Ausführungsbedingungen
werden definiert

3 Korngierende Phase Begleitende Arbeitsgestaltung, arbeits-

gestaltensche Freiraume werden in Abhängigkeit von den

wechselnden Arbeitsaufgaben und Individuen genutzt
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Die in der konzeptionellen Phase gefällten Entscheidungen haben

eine große Tragweite und beeinflussen den Entscheidungs-
spielraum der planenden Phase (vgl Opitz 1970, Daenzer 1976,

Zust & Wagner 1992) Es sind das Organisationskonzept und das

Automatisierungskonzept, die festlegen, inwieweit zyklisch und

hierarchisch vollständige Arbeitsfatigkeiten fur Gruppen und

Einzelne entstehen können (Hacker 1995, 188) Die zu ent¬

wickelnde Heuristik soll auf diese konzeptionelle Phase

beschrankt bleiben, zumal projektierende und konzeptionelle
Phase, in welchen umfassende und detaillierte arbeitsgestal-
tensche Festlegungen erfolgen, in der Literatur bereits vertiefend

abgehandelt werden (vgl z B Hacker 1995, Kannheiser Hormel

&R 1993, Neubert & Tomczyk 1986)
So steht am Anfang dieser Arbeit die Idee, arbeits¬

psychologisch fundierte, auf die Humanisierung des Arbeitslebens

und die Forderung der Qualität der Arbeit ausgerichtete

Analysemethoden, wie sie bislang fur die arbeitsorientierte

Analyse bestehender Arbeitssysteme eingesetzt wurden, durch

eine Heuristik zu erganzen, die fur grundlegende Gestaltungs¬

projekte in der industriellen Produktion die konzeptionelle Phase

der Arbeitsgestaltung dahingehend unterstutzt, die Wirkung
geplanter Gestaltungsmaßnahmen - insbesondere des Organi¬
sations- und Automatisierungskonzepts - zu beurteilen

Im ersten Kapitel wird ein konzeptioneller Rahmen fur die Arbeit

abgesteckt und begründet Die Wirkungen arbeitsonentierter Ge¬

staltung werden umrissen und unter dem Gesichtspunkt nach¬

haltiger Entwicklung beleuchtet Das Anwendungsfeld der Wir¬

kungsbeurteilung - strategische Gestaltungspro|ekte in der frühen

Phase der Planung - wird genauer umschrieben und erläutert

Im zweiten Kapitel werden Ansätze der Wirkungsbeurteilung
diskutiert Der soziotechnische Systemansatz und das MTO-

Konzept bilden dafür den Ausgangspunkt Aus verschiedenen

Bereichen werden Ansätze zur Wirkungsbeurteilung ausgewählt,
diskutiert und einander gegenübergestellt Diese Ansätze sind im

einzelnen arbeitspsychologische Beurfeilungsmethoden, die Ver¬

fahren der Investitionsrechnung, Methoden der erweiterten Wirt-

schaftlichkeitbetrachtungen, Vorschlage zur Humanvermogens
rechnung und die Ansätze von Sozialbilanz und Social Audit

Im dritten Kapitel werden Kriterien der Wirkungsbeurteilung
aufgestellt Dazu werden die speziellen Anforderungen der frühen

Phase eines Gestaltungspro|ekts nochmals vergegenwärtigt Es

werden Beurteilungskritenen formuliert und fur die beabsichtigte
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Anwendung operationalisiert: zu jedem Kriterium werden Leit¬

fragen für die Bereitstellung von Informationen und eine Rating-
Skala aufgestellt.

Im vierten Kapitel wird eine Heuristik vorgeschlagen, wie die

Wirkungsbeurteilung im Rahmen eines Gestaltungsprojekts
konkret zum Einsatz gelangen könnte.

Im fünften Kapitel wird das Vorgehen zur Erprobung der

Heuristik dargestellt. Es wird ein Ansatz verfolgt, der Fallstudien

und Szenariotechnik kombiniert. Die Auswahl der Fallstudien wird

dokumentiert und die Fallstudien kurz umrissen.

Im sechsten Kapitel werden die drei Fallstudien im einzelnen

dargestellt und die Wirkungsbeurteilung angewendet. Die

Erkenntnisse aus der Anwendung der Wirkungsbeurteilung
werden diskutiert.

Das siebte und letzte Kapitel ist zugleich Fazit und Ausblick.

Anwendbarkeit, Anwendungspraxis und Anspruch der Heuristik

werden zusammenfassend evaluiert. Der praktische Nutzen der

Wirkungsbeurteilung wird abgeschätzt. Der wissenschaftliche

Beitrag für die Betriebs- und Produktionswissenschaften und die

Arbeits- und Organisationspsychologie wird dargestellt. Zum

Schluss werden Möglichkeiten zur Verfeinerung, Übertragung
und Weiterentwicklung der Wirkungsbeurteilung skizziert.
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] Konzeptioneller Rahmen

Im folgenden Kapitel geht es darum den konzeptionellen Rahmen

fur die Wirkungsbeurteilung von Gestaltungspro|ekten darzustel¬

len Er ist vielfaltig, doch prägen ihn drei Grunduberlegungen

1 Fur die Wirkungsbeurteilung ist festzuhalten welche Wirkun

gen denn angestrebt werden wie sich diese Zielsetzung

begründet und wie sie im Verhältnis zu anderen denkbaren

Zielsetzungen steht

2 Es ist zu erläutern, fur welche Art von GestaItungspro|ekten
die Wirkungsbeurteilung angewendet werden soll

3 Es ist zu überlegen, in welcher Phase eines Gestaltungs

Projekts diese Wirkungsbeurteilung sinnvollerweise ange

wendet wird

Bereits in der Einleitung wurde formuliert dass die Wirkungs

beurteilung vor dem Hintergrund arbeitspsychologischer Anliegen
entwickelt werden soll Zentrales Anliegen ist die Humanisierung
des Arbeitslebens und damit die Forderung der Qualität der

Arbeit Es wird in den umfassenderen Kontext der nachhaltigen

Entwicklung gestellt
Die Gestaltungsprojekte, fur welche die Wirkungsbeurteilung in

erster Linie anwendbar sein soll, sind strategische Gestaltungs

pro|ekte Strategische Gestaltungspro|ekte befassen sich mit der

Gestaltung der Prozesse zur Leistungserbringung und deren

Steuerung und Organisation sowie mit der Gestaltung der

entsprechenden Strukturen indem Organisationseinheiten
definiert und mit Ressourcen (Personal Technik Zeit Finanzen

etc j ausgestattet werden Die Projekte sind in der industriellen

Produktion angesiedelt

Gestaltungspro|ekte machen eine zeitliche Entwicklung durch

die als Lebensphasenmodell dargestellt werden kann (vgl
Daenzer 1976 Daenzer & Huber 1997, Zust 1997 1998) Der

Gestoltungsspielraum ist in den frühen Phasen groß und wird mit

zunehmender Konkretisierung der Projekts geringer Der Einsatz
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der Wirkungsbeurteilung scheint damit vor allem in den frühen

Phasen sinnvoll

1.1 Wirkungen von Gestaltungsmaßnahmen in Organisationen sind praktisch in

Gestaltungsprojekten |edem Fall mit Wirkungen auf Arbeitstatigkeiten verbunden - egal
ob das nun Produktions- oder Dienstleistungsunternehmen, offent

liehe Institutionen oder Non Profit Organisationen seien, egal, ob

die Gestaltungsmaßnahmen grundlegender, strategischer Art

seien oder Verbesserungen oder Korrekturen im kleinsten Rahmen,

egal ob es sich um pnmar personalbezogene, technische oder

organisatorische Maßnahmen handle

I Î J Humane Arbeitsgestaltung Die Beurteilung dieser

Wirkungen hat sich an einem Maßstab zu messen, der davon

ausgeht, dass menschlicher Arbeit neben der sachdienlich-zweck-

onentierten Produktionsfunktion auch psychosoziale Funktionen

zukommen (vgl Semmer & Udns 1993) Es ist bekannt, dass sich

die menschliche Persönlichkeit wahrend des ganzen Lebens

entwickelt (vgl dazu z B Thomae 1959, Baltes & Schaie 1973,

Rudmger 1977) und dass die Arbeitstatigkeit unter allen

Lebensbedingungen eine herausragende Bedeutung fur die

Personlichkeitsentwicklung Erwachsener hat «Im Prozess der

Arbeit wird nicht nur ein bestimmtes Produkt der Arbeitstatigkeit
des Subjekts erzeugt sondern dieses selbst wird in der Arbeit

geformt» (Rubinstein 1958, vgl auch Hacker 1976, Ulich 1978b,

eine Übersicht über eine Reihe entsprechender Untersuchungen
findet sich bei Ulich & Baitsch 1987)

Dieser Maßstab fur die Beurteilung von Gestalfungspro|ekten
wird mit dem Begriff «humane Arbeitstatigkeit» umschrieben

Ah human werden Arbeitstatigkeiten bezeichnet, die die psycho

physische Gesundheit der Arbeitstatigen nicht schadigen, ihr psy

chosoziales Wohlbefinden nicht - oder allenfalls vorübergehend -

beeinträchtigen ihren Bedurfnissen und Qualifikationen entspre

chen individuelle und/oder kollektive Einflussnahme auf Arbeifsbe

dingungen und Arbeitssysteme ermöglichen und zur Entwicklung
ihrer Persönlichkeit im Sinne der Entfaltung ihrer Potenziale und

Forderung ihrer Kompetenzen beizutragen vermögen

(Ulich 1984}

Humane Arbeitstatigkeiten erfüllen das Kriterium der Schadigungs-
freiheit Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie bei den
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Beschäftigten keine physischen und psychophysischen Schädi¬

gungen hervorrufen larnnbedingfe Horschaden, auf den Umgang
mit Chemikalien zurückzuführende Krebserkrankungen, Magen¬
oder Darmerkrankungen infolge Schicht- und Nachtarbeit

Das psychosoziale Wohlbefinden - das subjektive Gefühl der

Leistungsfähigkeit, die Möglichkeit zu sozialen Kontakten am

Arbeitsplatz und außerhalb der Arbeit - wird durch humane

Arbeitstatigkeiten nicht beeinträchtigt (oder allenfalls vorüber¬

gehend) Damit wird dem Kriterium der Beemtrachtigungslosigkeit

Genüge getan
Humane Arbeitstatigkeiten entsprechen den - als veränderlich

verstandenen - Bedurfnissen der Beschäftigten Die Beschäftigten
sollen zum Beispiel aus einem Angebot verschiedener Arbeits¬

strukturen wählen, diese Wahl korrigieren und das Angebot an

Arbeitsstrukturen erweitern können Dieses Konzept der

differentiellen Arbeitsgestaltung (Ulich 1978a, 1983, 1990) gilt
ebenso fur die Berücksichtigung der Qualifikationen der Be¬

schäftigten So erfüllen humane Arbeitsbedingungen auch das

Kriterium der Zumutbarkeit, das gruppenspezifisch ist und wesent¬

lich von gesellschaftlichen Normen und Werten bestimmt wird

Das Gestaltungsmerkmal der Smnhaftigkeit stellt diesen Bezug

explizit in den Vordergrund Arbeitstatigkeiten, die diesem

Kriterium entsprechen, vermitteln den Beschäftigten «das Gefühl,

an der Erstellung gesellschaftlich nützlicher Produkte beteiligt zu

sein» (Ulich 1998, 182)
Die individuelle und kollektive Einflussnahme auf Arbeits¬

bedingungen und Arbeitssysteme muss möglich sein, damit

Arbeitstatigkeiten als human gelten können Dazu gehört einer¬

seits die Partizipation an der erstmaligen oder Neugestaltung der

Arbeitssysteme im Rahmen der Prozessinnovation, andererseits

auch die Möglichkeit zur laufenden Veränderung und Ver¬

besserung der Arbeitssysteme Die Beschäftigten erhalten damit

Anteil an der Kontrolle über ihr Arbeitssytem (zum Kontollkonzept
vgl Glass und Singer 1972, Frese 1977 1979, Frey, Kumpf,
Ochsmann, RostSchaude und Sauer 1977, Oesterreich 1981)
Humane Arbeitstatigkeiten tragen zur Entwicklung der

Persönlichkeit im Sinne der Entfaltung der Potenziale und der

Forderung der Kompetenzen der Beschäftigten bei Haupt-
sachliche Dimensionen sind die kognitive Kompetenz, die soziale

Kompetenz, das Selbstkonzept und die Leistungsmotivation (Ulich

1998, 140) Als Beispiele fur die Personlichkeitsforderlichkeit von

Arbeitsbedingungen fuhrt Ulich an
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Arbeitstatigkeiten mit inhaltlicher Komplexität und vielfaltigen An

forderungen erhalten und steigern die geistige Beweglichkeit -

Arbeit in teilautonomen Gruppen mit umfassendem Arbeitsauftrag
fordert die kognitive und soziale Kompetenz - Ablösung von

Fremdkontrolle durch Selbstkontrolle und Selbsteinrichten fordern

das Selbsfkonzept und die Leistungsmoiivahon (Ulich 1998 140)

I 1 2 Nachhaltige Entwicklung Personlichkeitsforderlichkeit kann

- über den individuellen Kontext hinaus - auch in einem

gesellschaftlichen Zusammenhang gesehen werden Als Angebot
von Lern und Entfaltungsmöglichkeiten leistet sie einen Beitrag zur

sozialen Dimension nachhaltiger Entwicklung Dies gilt insgesamt

fur die humane Arbeitsgestaltung
Nachhaltige Entwicklung definiert beispielsweise der Brundt-

land Bericht als «eine Entwicklung, die die Bedurfnisse der Gegen¬
wart befriedigt ohne zu riskieren, dass künftige Generationen ihre

eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen können» (Hauff 1987, 46)

Nachhaltigkeit (sustainability) ist «ein langfristig ausgerichtetes

Prozessgeschehen ( ) Ziel ist die Sicherung des Überlebens der

nachfolgenden Generationen» (Detzer, Dietzfelbmger, Gruber,

Uhl & Wittmann 1998 39)

Die Operationalisierung von Nachhaltigkeit in Gestaltungsziele
soll exemplarisch am Modell der Enquête Kommission des

deutschen Bundestags dargestellt werden (Enquête-Kommission
des deutschen Bundestags 1993) Dieses Modell ist als «Drei

Saulen-Modell» bekannt Es unterscheidet drei Dimensionen die

ökologische die ökonomische und die soziale

Als ökologische Schutz- und Gestaltungsziele gelten in diesem

Modell nebst der Gesundheit des Menschen die Struktur von

Ökosystemen im Sinne von Integrität und Erhalt des ökologischen
Gleichgewichts die Funktionen von Ökosystemen (Klimastabilifat,
Produktionsfunktion von Wasser und Boden, Pflanzenwuchs und

Erholungsfunktion) und als weiterer Faktor die Ressourcen¬

schonung
Das Modell unterscheidet vier Gruppen der ökonomischen

Schutz- und Gestaltungsziele die individuelle Ebene (z B Freiheit,

Gesundheit, Bildung) die wirtschaftliche Stabilität (z B

Geldwertstabilitat, Stabilität der Beschäftigung, Stetigkeit der

wirtschaftlichen Entwicklung) Erhalt und Weiterentwicklung der

marktwirtschaftlichen Strukturen (z B Ressourcenschonung oder

Arten-, Branchen Unternehmens und Qualifikationsvielfalt) sowie
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Erhalt und Weiterentwicklung der marktwirtschaftlichen Funktions

fahigkeit (z B Innovationsfahigkeit und Krisenfestigkeit)
Die sozialen Schutz- und Gestaltungsziele im Modell der

Enquête-Kommission sind die Sicherung dei Gesundheit, die

Sicherung der sozialen Stabilität und die Sicherung der

Entwicklungs- und Funktionsfahigkeit einer Gesellschaft

Die Sicherung der Entwicklungs- und Funktionsfahigkeit einer

Gesellschaft zeigt sich in kultureller Vielfalt, in der Vielfalt sozialer

Strukturen, im sozialen Zusammenhalt und im Bildungs- und

Informationsangebot
Sicherung der Gesundheit meint neben der physischen Gesund¬

heit die soziale Voraussetzung fur psychische Gesundheit,

materielle Grundsicherung und Qualität der Arbeit, die gesell¬
schaftliche Anerkennung und soziale Wurde, die Möglichkeiten
zur Entfaltung individueller Lebensentwurfe und die Befriedigung
der Grundbedurfnisse Sicherung der Gesundheit umschreibt

damit recht gut, was mit humaner Arbeitsgestaltung angestrebt
wird Fur die Qualität der Arbeit werden als Indikatoren explizit

Entfaltungsmöglichkeiten und den Fähigkeiten entsprechende

Beschäftigung genannt

Zur Sicherung der sozialen Stabilität gehören Friedenssiche¬

rung, Verteilungsgerechtigkeit und Chancengleichheit, soziale

Sicherung und Parfizipationsmoglichkeiten

I I 3 Nachhaltigkeit als Leitbild Wie diese kurze Zusammen¬

fassung anhand eines ausgewählten Konzepts zeigt kann

nachhaltige Entwicklung als übergeordnetes Leitbild aufgefasst
werden Nachhaltigkeit bietet einen konzeptionellen Rahmen,

innerhalb dessen die konkret formulierten Gestaltungsziele aus

verschiedenen Kontexten und unterschiedlichen Disziplinen und

Sichtweisen zusammen- und einander gegenübergestellt werden

können Dass allerdings damit bereits eine konfliktfreie Integration
der unterschiedlichen Ziele vollzogen sei, soll damit nicht

unterstellt werden Vielmehr erfordert gerade diese Unterstellung
unter das prinzipiell bejahte Leitbild der Nachhaltigkeit eine

intensive Auseinandersetzung der konfluierenden Konzepte (vgl
Hubig 1997)



1.2 Strategische

Gestaltungsprojekte
in der industriellen

Produktion

Bevor weiter darauf eingegangen werden soll, wann die

Wirkungsbeurteilung in einem Gestaltungsprojekt zur Anwendung
kommt, muss geklart werden, fur welche Art von Gestaltungs-
pro|ekten die Wirkungsbeurteilung geeignet sein soll, das heißt

1 Welche Tragweite haben die Gestaltungspro|ekte8
2 Auf welche Prozesse der Leistungserstellung beziehen sich

die Projekte^

I 2 I Strategische Projekte Unternehmerische Entscheide können

nach ihrer Tragweite und ihrem zeitlichen Horizont unterschieden

werden Es ist üblich, dafür einen dreistufigen Bezugsrahmen zu

verwenden Das St Galler Modell, das hier stellvertretend fur die

Vielzahl der existierenden Modelle herangezogen werden soll,

bezeichnet die drei Stufen als normatives, strategisches und

operatives Management (Ulrich 1984, Bleicher 1992) Die drei

Stufen sind voneinander abhangig Das normative Management
ist dem strategischen Management übergeordnet, dieses

wiederum dem operativen Management
Das normative Management umfasst Entscheidungen zu den

generellen Zielen des Unternehmens, zu Prinzipien und Normen

Sie sind darauf ausgerichtet, die Existenz und die Entwicklungs¬
fähigkeit des Unternehmens sicherzustellen Das strategische

Management umfasst Entscheidungen zur Gestaltung von

Prozessen, Strukturen und Systemen Das operative Management
umfasst Entscheidungen zur Abwicklung von Auftragen, zum

Ingangsetzen und Inganghalten von Prozessen

GestaItungspro|ekte können innerhalb des normativen, des

strategischen oder des operativen Managements angesiedelt
sein Normative Projekte haben den größten Gestoltungs¬

spielraum, denn sie befassen sich primär mit der Legitimität eines

Unternehmens Damit fallen hier die maßgebenden Entschei¬

dungen, die den Rahmen fur die Gestaltung von Arbeitstatigkeiten

vorgeben So ist die Verfolgung des Prinzips der Selbstregulation
eine normative Setzung Der unmittelbare Emfluss dieser

Entscheidungen auf einzelne Arbeitstatigkeiten ist |edoch gering

Den unmittelbarsten Emfluss auf die Gestaltung von

Arbeitstatigkeiten haben zweifelsohne operative Projekte

Allerdings ist deren Gestoltungsspielraum häufig auch einge¬

schränkt

Strategische Projekte wirken sich auch unmittelbar auf die

Gestaltung von Arbeitstatigkeiten aus Der Gestoltungsspielraum
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ist |edoch großer Strategische Projekte definieren Prozesse,

bestimmen darüber, wie diese Prozesse gesteuert sein sollen Sie

legen Organisationsstrukturen fest Sie befassen sich mit der

Ausstattung mit Ressourcen personeller oder technischer Art

Strategische Projekte «fuhren über Aktivitäten und Ressourcen zur

Entwicklung von Erfolgspotentialen» (Schuh, Bleicher, Hahn,

Warnecke & Hungenberg 1996, 5-4), sie haben damit hohe

Strukturwirksamkeit (vgl Ulich 1994a, 225)

Die Wirkungsbeurteilung bezüglicher humaner Arbeits¬

gestaltung soll sich auf strategische Projekte beziehen

? 2 2 Industrielle Produktion In einem Unternehmen können drei

primäre Funktionen unterschieden werden (vgl Panskus, Fuchs &

Mahlck 1995, 80 f)

1 Entwicklung von marktgerechten und wettbewerbsfähigen
Leistungen

2 bedarfsgerechte Produktion von Produkten und

Dienstleistungen (Produktion)
3 finanzwirtschaftliche Abbildung der Geschäftsvorgänge

(Leisfungsverrechnung)

Die Gestaltungspro|ekte sollen in erster Linie in der Produktion

angesiedelt sein

Die Art der produzierten Guter und der Konzentrationsgrad
von Ressourcen bzw Produktionsfaktoren können als Merkmale

herangezogen werden, um Dienstleistungsbetriebe, industrielle

Betriebe und Handwerksbetriebe strukturell zu unterscheiden

Dienstleistungsbetriebe produzieren meist immaterielle Guter,

industrielle Betriebe dagegen primär materielle Guter (Bloech &

Lücke 1982, 5, Blohm 1987, 20) - wenngleich Anteil und

Bedeutung von immateriellen Gutern bzw Dienstleistungen in der

industriellen Produktion zunehmen Handwerksbetriebe und

handwerkliche Dienstleister unterscheiden sich von Diensf-

leistungs- und industriellen Betrieben durch ihre geringere Konzen¬

tration von Ressourcen bzw Produktionsfaktoren (Hahn 1986, 6)
Einschränkend soll die Wirkungsbeurteilung fur Gestaltungs-

pro|ekte in industriellen Betrieben Geltung haben
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1.3 Phasen von Es stellt sich nun die Frage, wann im Gestaltungsprozess die

Gestaltungsprojekten Wirkungsbeurteilung zum Einsatz kommen soll Der Zeitpunkt
muss so gewählt werden, dass die wesentlichen Wirkungen des

Projekts bereits abgeschätzt werden können Andererseits muss,

auch aus ökonomischen Gründen, der Gestoltungsspielraum noch

so groß sein, dass Veränderungen am geplanten Pro|ektverlauf
und Pro|ektergebnis noch möglich sind, ohne bereits geleistete
Arbeit in größerem Umfang in Frage zu stellen Anhand der

Lebensphasen eines Gestaltungspro|ekts soll diese Frage geklart
werden

! 3 I Phasenmodell Strategische Gestaltungspro|ekte der

industriellen Produktion haben zum Ziel, Prozesse, Strukturen und

Systeme zu gestalten Fur solche Systeme kann ein Lebens¬

phasenmodell angenommen werden, das vier Phasen aufweist

Diese vier Phasen sind Entwicklung, Realisierung, Nutzung und

Entsorgung (nach Zust 1997, 42)

In der Entwicklungsphase wird aufgrund der Problemklarung
und Problemdefimtion der Endzustand der Gestaltung festgelegt
Es werden die Grundlagen geschaffen, um in die Realisierungs¬

phase zu treten Die Realisierungsphase umfasst die Umsetzung
der entwickelten Maßnahmen Damit ist die Systemgestaltung
abgeschlossen, es folgt die Nutzung des Systems Zum Ende

seiner Lebensdauer wird es aufgehoben, entsorgt, umgewandelt
oder restrukturiert

Die Wirkungsbeurteilung im Gestaltungspro|ekt fallt dabei in

die oder spätestens zum Abschluss der Entwicklungsphase des zu

gestaltenden Systems Es soll unterstellt werden, dass in dieser

Phase die Entwicklung zunehmend konkretisiert wird, damit beim

Übergang in die Realisierung möglichst konkrete Vorstellungen
davon bestehen, wie das System gestaltet werden soll

7 3 2 Anforderungen der frühen Phase. Diese zunehmende

Konkretisierung der Entwicklung stellt nun ein grundlegendes
Problem dar Je naher der Übergang in die Realisierungsphase
ruckt, umso genauer ist bekannt, wie das System einst gestaltet
sein soll Auf Grund dieser genaueren Vorstellung ist verhältnis¬

mäßig leicht abzuschätzen, weiche Wirkungen die Gestaltungs¬
maßnahmen zeigen werden Erweisen sich diese Wirkungen aber

als negativ oder unerwünscht, sind entweder Korrekturen gar nicht

mehr möglich oder es muss ein großer Teil bereits erfolgter

Planung umgestoßen und neu aufgeworfen werden
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Um dies zu vermeiden, wurde man gerne in der frühen Phase

der Entwicklung bereits die mutmaßlichen Wirkungen der

Gestaltung beurteilen können Denn in der frühen Phase sind die

Einflussmoglichkeiten auf das Ergebnis der Entwicklung entspre¬
chend großer (vgl Abbildung 1)

Suistem-
tottury

tfûupfstudic

^schaffen

Maifsf^dic

EitiwfcWü/ysptitise.

Zeif

An die Gute der Wirkungsbeurteilung werden zwei Forderungen
gestellt, wenn sie in der frühen Phase verwendbar sein soll Die

Wirkungsbeurteilung muss in der Lage sein, auf Grund grober
Informationen und abstrakter Umschreibungen von System¬
zustanden und Systemverhalten grundlegende Fehlkonzeptionen
zu erkennen Zudem muss auszuschließen sein, dass die weitere

Entwicklung diese Beurteilung in Frage stellen kann, solange sie

sich in dem Rahmen bewegt, der Grundlage fur die

Wirkungsbeurteilung war

Zu diesem Dilemma zwischen Systemkenntnis und Emfluss auf

Systemeigenschaften kommt ein zweites Problem hinzu Es ist

bekannt, dass zumindest in der Produktentwicklung Manager
dazu tendieren, ihren Emfluss erst verhältnismäßig spat geltend zu

machen, zu einem Zeitpunkt, wo ihre Einflussmoglichkeiten nur

noch gering sind (vgl Abbildung 2)
In der frühen Phase, wenn die Einflussmoglichkeiten groß sind,

ist die Einflussnahme des Management dagegen gering

Abbildung 1

Qualitative Darstellung des

Verlaufs von Emfluss auf die

Systemeigenschaften und

des Verlaufs der Kenntnisse

über ein System über die

Entwicklungsphase (aus Zust

1997, 46]"
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Acquisition Investigation

Basic

Design
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ACTUAL MANAGEMENT
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Abbildung 2

Einflussmoglichkeiten auf die

Systemeigenschaften und

effektive Einflussnahme von

Managern in Abhängigkeit
vom Entwicklungsfortschritt
in der Produktentwicklung
am Beispiel der Entwicklung
eines Autos [aus Hayes,
Wheelwright & Clark 1988,

279)

Die Wirkungsbeurteilung muss demnach nicht nur die formulierten

Gutekriterien erfüllen, sondern sie muss - etwas platt gesagt -

auch angewendet werden Dazu kann zumindest unterstutzend

beitragen wenn die Wirkungsbeurteilung im Managementumfeld
anwendbar ist

Zusammenfassend soll also eine Heuristik entwickelt werden,

welche die Beurteilung der Wirkung strategischer Gestaltungs-

pro|ekte in der industriellen Produktion bezüglich humaner

Arbeitsgestaltung als Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung in der

frühen Phase - das heisst bei geringer Systemkenntnis und hohem

Gestoltungsspielraum - fur das Management möglich macht Es

müssen nun geeignete Ansätze gefunden werden, welche diese

Wirkungsbeurteilung im gegebenen Zusammenhang ermögli¬
chen Davon handelt das nächste Kapitel
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2 Ansätze der Wirkungsbeurteilung

Im letzten Kapitel wurden die Anforderungen an die zu

entwickelnde Heuristik formuliert

1 Wirkungsbeurteilung bezüglich humaner Arbeitsgestaltung
als Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung von leistungs-
ersfellenden Systemen

2 Anwendbar fur strategische Gestaltungspro|ekte
3 Anwendbar im Kontext industrieller Produktion

4 Anwendbar in der frühen Phase eines Gestaltungsprojekts
5 Anwendbar im Managementumfeld

Bevor nun verschiedene Ansätze zur Wirkungsbeurteilung
vorgestellt und diskutiert werden, muss der Begriff «System»

präzisiert werden Als Denk- und Ordnungsmodell wird der sozio

technische Systemansatz verwendet

Anschließend werden verschiedene Ansätze zur Wirkungs¬
beurteilung diskutiert, allen voran Ansätze aus der Arbeits¬

psychologie Im Weiteren werden Investitionsrechnung, erweiterte

Wirtschaftlichkeitsrechnung und Humanvermogensrechnung
sowie Ansätze zu Sozialbilanz und Social Audit in die Diskussion

einbezogen

Der vielfaltig verwendete Begriff des «Systems» soll hier in einer 2.1 Soziotechnischer

fur die beschriebenen Zwecke geeigneten Form genauer definiert Systemansatz
werden Dabei wird von einem allgemeinen Systemversfondnis

ausgegangen Anschließend wird der Ansatz der sozio-

techmschen Systeme dargestellt

2 I I Systembegriff Ein System wird definiert als eine Anzahl von

Elementen und deren Beziehungen untereinander (z B bei Kosiol

1962) Wenn Systeme außerdem Beziehungen zu ihrem Umfeld

haben, werden sie als relativ isolierte bzw offene Systeme
bezeichnet (vgl von Bertalanffy 1950 und von Bertalanffy 1968)
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Oftmals sind Systeme deren Elemente die Eigenschaften oder

Beziehungen der Elemente oder das Umfeld der Systeme
zeitlichen Veränderungen unterworfen Solche Systeme werden

als dynamische Systeme bezeichnet

Als komplex gelten Systeme deren Verhalten und deren

Struktur nicht vollständig beschreibbar ist Sie nehmen beispiels¬
weise multistabile Zustande ein Sie machen quasiperiodische

Zustandsanderungen durch Ihre Elemente stehen in vielfaltigen

Wechselbeziehungen Ihr Zeitverhalten ist unstetig Es bestehen

nichtlineare Ursache Wirkungs Beziehungen (vgl Zust 1997, 32)

Abbildung 3

Darstellung des

Hierarchisierungspnnzips
Das zu gestaltende System
S(0) wird schrittweise in

Untersysteme aufgelöst die

mitS{ 1), Sf 2) bezeichnet

sind (aus Zust 1997, 78)

Bei allen Überlegungen ist zu berücksichtigen, dass die Bezeich¬

nungen «Element», «System» und «Umfeld» insofern relativ sind,

als einzelne Elemente ihrerseits wieder als Systeme befrachtet

werden können Auf einer niedrigeren Aggregationsstufe
bestehen sie aus Elementen deren Eigenschaften und Bezie¬

hungen Umgekehrt kann ein hoher aggregiertes System im ur¬

sprunglichen Umfeld postuliert werden Das zuvor beschriebene

System ist dann ein Element (vgl Abbildung 3) Dieses Hierarchi-

sierungsprmzip, die Möglichkeit, ein System in Stufen unter¬

schiedlicher Detaillierung zu betrachten, hat in der Anwendung
der Systemtheorie hohe praktische Bedeutung erlangt (vgl z B

Stachowiak 1982) Es erlaubt einen besseren Umgang mit der

Komplexität realer Systeme



In aller Regel bestehen verschiedene Hierarchisierungen nach

unterschiedlichen Gesichtspunkten nebeneinander Das wird auch

als Polymorphismus bezeichnet

2 7 2 Soziofechnische Systeme Fur Systeme der betrieblichen

Leistungserstellung hat sich als Denk und Ordnungsmodell der

soziofechnische Systemansatz bewahrt Er basiert auf dem allge
meinen Systemversfondnis und bezieht sich auf die allgemeine

Systemtheorie (Emery 1959) Nach dem soziotechnischen

Systemansatz werden Systeme der betrieblichen Leistungs¬

erstellung, also Organisationen und Teile von Organisationen

(Abteilungen, Arbeitsgruppen), als primäre Arbeitssysteme
betrachtet Sie bestehen aus zwei Teilsystemen, einem technischen

und einem sozialen

Ihren Ursprung nahm diese Zweiteilung in Untersuchungen
über die Auswirkungen unterschiedlicher Forderverfahren im briti¬

schen Kohlebergbau Forscher entdeckten dass Umstellungen,
die ursprünglich als rem technisch beschrieben wurden, das

soziale Gefuge solcherart veränderten, dass die Ausbringung
davon gravierend beeinflusst wurde (Trist & Bamforth 1951)

In weiteren Arbeiten empirischer und theoretischer Art wurde

der soziofechnische Ansatz weiterentwickelt und ausdifferenziert

(beispielsweise Rice 1958, Emery & Trist 1960, Herbst 1962,

Rice 1963, Emery & Trist 1965, Miller & Rice 1967, Emery & Trist

1973, Alioth 1980, Sydow 1985, Ahoth 1986, Baitsch, Katz,

Spinas & Ulich 1989, Schupbach 1994, Strohm 1997c)

Dabei wurde das Konzept der soziotechnischen Systeme, wie

ursprunglich formuliert, vor allem angewandt auf «identifizierbare

und abgrenzbare Subsysteme einer Organisation, zB eine

Fertigungs-oder eine Montageabteilung» (Ulich 1998, 174) Als

«the appropriate unit within which to study these problems» -

namlich «design of machinery for human convenience, job
evaluation, selection, incentive schemes, primary group organi¬

sation, job evaluation and management organisation» - wird aber

auch früh das Unternehmen bezeichnet (Emery 1959, 1) Eine

Übertragung auf Makrosysteme, sogenannte domains, ist ebenso

möglich (vgl z B Trist 1981, Zust 1997, 31 )

Basierend auf dem soziotechnischen Systemansatz wurde auch

der MTO-Ansatz entwickelt Er geht davon aus, «dass Mensch,
Technik und Organisafion in ihrer gegenseitigen Abhängigkeit
und ihrem optimalen Zusammenwirken verstanden werden

müssen (MTO)» (Ulich 1997, 9) Indem dieser Ansatz Organi-
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Abbildung 4

Arbeitsorientierte Prinzipien
für die Restrukfurierung von

Unternehmen nach dem

MTO-Ansatz (aus Ulich

1994, 290)

Oraamsalionsebenc Strukturprinzip

Unternehmen

Organisationseinheit

Gruppe

Individuum

Dezentralisierung

Funktionale Integration

Selbstregulation*

Qualifizierte Produkttonsarbeit*

unter Berücksichtigung des Pnn/ips der diflerentiellen Arbeitsgestaltung

sation und Mitarbeiterqualifikation gleichzeitig berücksichtigt, ver¬

spricht er die Voraussetzungen für eine optimale Nutzung der

Technik zu schaffen.

Der MTO-Ansatz ist Basis für umfassende Restrukturierungen in

Unternehmen. Ziel ist es, vollständige Arbeitsaufgaben für In¬

dividuen und Gruppen zu schaffen, Organisationseinheifen und

das Gesamtunternehmen müssen dafür nach den entsprechenden
arbeitsorientierten Strukturprinzipien gestaltet werden (vgl. Abbil¬

dung 4).
Die Ebenen stehen in einer hierarchischen Beziehung zueinan¬

der, indem «funktionale Integration eine unabdingbare Voraus¬

setzung für funktionierende Selbstregulation in Gruppen darstellt»

(Ulich 1997, 14).

Konzeptionell stellt der MTO-Ansatz die Restrukfurierung von

Unternehmen in den übergeordneten Zusammenhang von Markt

Abbildung 5

Darstellung des MTQ-An-

satzes als ganzheitliches
Veränderungskonzept und

arbeitsorientiertes Gestal¬

tungskonzept für Unter¬

nehmen in Bezug zum

Markt und dem natürlichen

und sozialen Umfeld (nach
Ulich 1994, 290, 1997, 10,

aus Strohm 1997a, 119)

Natürliche und soziale Umwelt

-Markt-

Ganzheitliches

Veränderungskonzept

Einheit von Analyse,
Bewertung und Ge¬

staltung

Arbeitsorientiertes

Gestaltungskonzept

Unternehmen —*- Dezentralisierung

Organisations¬
einheit

Gruppe

Individuum

Funktionale

Integration

Selbstregulation*

Qualifizierte Arbelt*

'
unter Berücksichtigung des Prinzips der dlfferentiellen Arbeitsgestaltung
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und natürlichem und sozialem Umfeld1. Damit stellt er eine

Beziehung zu den Anliegen nachhalfiger Entwicklung her (vgl.
Abbildung 5).

Im Folgenden soll der Begriff des soziotechnischen Systems

allgemein für Systeme der betrieblichen Leistungserstellung
verwendet werden, also für primäre Arbeifssysteme. Eine Ein¬

schränkung auf die Größe von Organisationseinheiten oder

Abteilungen soll nicht vorgenommen werden. Die Definition eines

soziotechnischen Systems bleibt unverändert, wie sie sich etwa als

Zusammenfassung der Tavistock-Studien bei Sydow findet (Sydow
1985, 28, vgl. Abbildung 6).

UMWELT

Input

PRIMARES ARBEITSSYSTEM (Transformation)

TECHNISCHES SUBSYSTEM

AUFGABE <- »-TECHNOLOGIE

MITGLIEDER«—

sentient system

SOZIALES SUBSYSTEM

-* ROLLE/STRUKTUR

task System

Output.

Danach umfasst ein von der Umwelt abgegrenztes, primäres

Arbeifssystem ein technisches Subsystem, das aus der Aufgabe
und den zu ihrer unmittelbaren Erfüllung notwendigen Techno¬

logien besteht, sowie ein soziales Subsystem, das aus Mitgliedern
besteht, die einerseits aufgabenbezogen als Träger von Rollen

aufgefasst werden, die sich u.a. aus den Organisations- und

Arbeifsstrukturen herleiten lassen, und andererseits in ihrer

gesamten Persönlichkeit als relevant erachtet werden.

Abbildung 6

Grafische Darstellung des

technischen und sozialen

Teilsystems und ihrer

Beziehung zueinander

(aus Sydow 1985,29)

Für «Umfeld» wird in der Sysfemtheorie der Begriff «Umweit» verwendet Zur

Abgenzung zum Umweltbegriff der Ökologie und der Nachhaltigkeifs-

diskussion wird in dieser Arbeit - außer in Zitaten u.a. - für Systernumwelt der

Begriff «Umfeld» verwendet (vgl. Züst 1997),
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soziotechnisches System

technisches Teilsystem
- Betriebsmittel

• technologische Gegebenheiten
- raumliche Gegebenheiten

soziales Teilsystem
- Organisationsmitglieder
- individuelle Bedürfnisse

gruppenspezifische Bedürfnisse

Primäraufgabe
Aufgabe, die zu erfüllen das

System geschaffen wurde

Sekundäraufgabe
Systemerhaltung (Unterhalt,

Warfung, Schufung)
Regulierung, Steuerung des

Inputs, Koordination

Abbildung 7

Darstellung der gemein

somen Gestaltung von

technischem und sozialem

Teilsystem zur Erfüllung der

Primaraufgabe (aus Bartsch

etal 1989 33)

Em solches soziotechnisches System hat eine Primaraufgabe Die

Primaraufgabe entspricht dem Systemzweck, «the task which if is

created to perform» (Rice 1958, 33) Sie umfasst die Trans¬

formation von Input in Output Die Verbindung zwischen

technischem Teilsystem und sozialem Teilsystem geschieht über

die Aufgabe und die Arbeitsrollen

Occupafionaf roles express the relationship between a production

process and the social organisation of the group In one direction

they are related to fasks which are related to each other, in the

other, to people who are also related to each other

(Tnst & Bamhrth 1951 14}

Fur die Gestaltung soziotechnischer Systeme ist zuerst die

Primaraufgabe zu spezifizieren Damit werden die Systemgrenzen
fur Arbeifssysteme bestimmt Es wird festgelegt, in welche Teil¬

prozesse ein betrieblicher Leistungserstellungsprozess unter¬

gliedert werden soll Dabei sind die Kopplung der Teilprozesse
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untereinander und die Kohärenz der Prozessschnfte innerhalb

eines Teilprozesses zu beachten

- Die Kopplung der Teilprozesse soll relativ lose sein Der

soziofechnische Systemansatz spricht von der «Bildung rela

tiv unabhängiger Organisationseinheiten» (nach Wilson &

Trist 1951, Ahoth 1980, 1986)
- Die Kohärenz der Prozessschnfte innerhalb eines Teil

prozesses - der «innere Aufgabenzusammenhang» (Ahoth

1980, 1986) - soll relativ hoch sein

- Die Abgrenzung in Teilprozesse muss auch mit Rucksicht auf

den Output dieser Teilprozesse geschehen Dessen Qualität

und Quantität sollte auf die Transformationsschnfte innerhalb

des entsprechenden Teilprozesses zurückzuführen sein Man

spricht von der «Einheit von Produkt und Organisation»

(Emery & Trist 1960 Ahoth 1986)

Abhangig von der Primaraufgabe des soziotechnischen Systems
sind die notwendigen Sekundaraufgaben festzulegen So werden

|ene Aufgaben bezeichnet, die fur den Unterhalt und die

Regulierung des Systems notwendig sind (vgl Abbildung 7)
Bei der Ausstattung der Teilprozesse mit Ressourcen personeller

und fechnischer Art muss nun darauf geachtet werden, dass nicht

einseifig technologische (oder personelle) Losungen forciert

werden, die lediglich eine nachträgliche Anpassung des sozialen

(bzw technischen) Teilsystems zulassen Technisches und soziales

Abbildung 8

Entstehungsquellen fur

Schwankungen und

Störungen (aus Strohm

1997c, 138)

Input

a
o

t
-V

Schwankungen
und Störungen

- Qualifikationen
Interessen und Bedürfnisse

Mensch

A

Primäraufgabe
T~

-y-

T
Transjormationsprozess

I

Technik

- Maschinen

- \ibcitsnnttel

- Räumliche Bedingungen

Sekundar-

au (gaben

S
Probit mt

-v

-y

?

Schwankungen
und Störungen %

Output

Organisation

- Vibeitsablauie

- \rbeilsteilung
- rntscheidungssti iikturen

- Kommumkattonsstrnktnien
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Teilsystem müssen gemeinsam gestaltet werden, Ziel ist eine «|omt

optimization», nicht nur ein «best match» (Susman 1976, 165)
Sowohl bei der Abgrenzung der Teilprozesse als auch bei der

Festlegung der Sekundaraufgaben, die in das soziofechnische

System integriert werden sollen, ist der Problematik von Schwan¬

kungen und Störungen besondere Beachtung zu schenken (vgl

Abbildung 8) Das Prinzip der losen Kopplung der Teilprozesse
(bzw der relativ unabhängigen Organisationseinheiten) geht
davon aus, dass solche Schwankungen und Störungen möglichst
am Entstehungsort aufgefangen und nicht an andere Systeme

weitergegeben werden Dieser Ansatz ist konform mit dem Prinzip
hoher interner Kohärenz (des hohen inneren Aufgabenzusam¬
menhangs) und der Einheit von Produkt und Organisation

Zusammenfassend kann ein soziotechnisches System wie folgt
definiert werden (vgl Abbildung 9) Em soziotechnisches System
wird zur Erfüllung einer Primaraufgabe geschaffen Diese Primar¬

aufgabe beschreibt abstrakt den als Transformafionsprozess im

soziotechnischen System als Überführung von Input in Output

Ergänzend umfasst das soziofechnische System Sekunddr¬

aufgaben zur Unterstützung der Primaraufgabe
Ein soziotechnisches System besteht aus zwei Teilsystemen,

einem sozialen und einem technischen Das soziale Teilsystem
umfasst die Mitglieder des soziotechnischen Systems Sie haben

ihre individuellen Strategien Sie handeln individuell Gemeinsam

entwickeln sie eine kollektive Praxis bei der Arbeit Sie verfugen
über individuelle Qualifikationen und Kompetenzen, und sie

haben individuelle und kollektive Bedurfnisse

Das technische Teilsystem umfasst die technischen und formal¬

organisatorischen Hilfsmittel fur die Transformation von Input in

Output Das sind u a die notwendigen Betriebs- und Hilfsmittel

Die allgemeinen technologischen und räumlichen Bedingungen
zahlen zum technischen Teilsystem Ebenso können Management¬

systeme zum technischen Teilsystem gerechnet werden, denn

Managementsysteme sind formalisierter, entpersonalisierter Aus¬

druck organisational Strukturen (in Anlehnung an Minfzberg
1979)

Soziales und technisches Teilsystem sind dreifach miteinander

verknüpft erstens über die Primaraufgabe und die Sekundarauf¬

gaben, zweitens über die Rollen der Mitglieder und die Funk¬

tionen im Produktionsprozess, die sie wahrzunehmen haben, und

drittens über die Organisation d h über Arbeitsablaufe,

Arbeitseinteilung, Kommunikations- und Entscheidungsformen
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Soziotechnisches System

—Transformuhonspiozess-

Input

Pnmaraufgabe

Aufgabe die zu erfüllen das

System geschaffen wurde

Julpü/

Sekundaraufgabe

Systemerhaltung (Unter
halt Wartung Schulung)

Requlaton (Steuerunq des

Inputs Koord nat on)

Teehmk

(Technisches Teilsystem)
- {(sehn ) Produktion

Betriebs «nd Hilfsmittel Funktionen

technologische und

räumliche Bedingungen
Managementsystem©

Rollen

Mensch

(Soziales Teilsystem)
individuelle Strategien
individuelles Handeln

kollektive Praxis

Qualifikationen und

Bedürfnisse

Organisation
Arbeitsablaufe

Arbeitsteilung
KortOTwntkaliùris und

© p T nxlf i w Ènfscheidungsformen

Der soziofechnische Systemansatz soll im Weiferen als Referenz

und Beurteilungsrahmen verwendet werden wenn es darum geht
Ansätze fur die Wirkungsbeurteilung von Gestaltungsproiekten zu

finden Er verspricht, die formulierten Anforderungen an die zu

entwickelnde Heuristik zu erfüllen

1 Die Integration humaner Arbeitsgestaltung leistet dei

soziofechnische Systemansatz durch die systematische

Berücksichtigung des sozialen Teilsystems als gleichwertig
neben dem technischen Teilsystem

2 Bezüglich der Anwendbarkeit im Kontext strategischer

Gestaltungspro|ekte finden sich klare Entsprechungen Der

strategischen Gestaltung von Prozessen und Systemen

entspricht das Definieren dei Primär und Sekundataufgabe
Dem Ausstatten dieser Systeme mit Ressourcen entspricht die

Gestaltung der sozialen und technischen Teilsysteme

Abbildung 9

Sc/iemafisc/ie Darstellung
eines soziotechnischen

Systems (in Anlehnung an

Baitschetal 1989, 33, und

Strohm 1997c 198)
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3 Die Anwendbarkeit des soziotechnischen Systemansatzes im

industriellen Kontext ergibt sich bereits aus seiner Entwick¬

lung, die mehrheitlich im Bezug zur industriellen Produktion

stattfand

4 Der sysfemtheoretische Hintergrund macht den soziotechn¬

ischen Ansatz fur die Anwendung in der frühen Phase der

Planung von Gestaltungsproiekten verwendbar

5 Dasselbe gilt fur den Einsatz im Managementkontext

2.2 Ansätze Die Wirkungsbeurteilung fur ein Gestaltungspro|ekt soll sich an

anerkannten Kriterien orientieren Diese Kriterien sollen nicht nur

fur die Wirkungsbeurteilung geplanter Gestaltungsvorhaben
verwendbar sein sondern in erster Linie fur die Beurteilung einer

Ausgangslage und zur Ableitung möglicher Sollzusfande (vgl
Hacker 1995 184) Dieser Teil gibt einen - notwendigerweise

unvollständigen - Überblick über ausgewählte Ansätze, die zur

Beurteilung von Gestaltungsproiekten herangezogen werden

können Entsprechend dem Ziel, humane Arbeitstatigkeiten zu

gestalten, macht eine Auswahl arbeitspsychologischer Methoden

den Anfang In der Praxis stehen allerdings die ökonomischen

Konsequenzen eines Gestaltungspro|ekts oftmals im Vordergrund,
die Verfahren der Investitionsrechnung sind am weitesten

verbreitet Eine Kombination wird mit Methoden versucht, die

unter der Bezeichnung «erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung»
ein Verfahren der Investitionsrechnung mit einer mehr¬

dimensionalen kriterienbasierten Beurteilung von Gestaltungs¬

proiekten kombinieren Seit den sechziger Jahren sind Versuche

bekannt auch das «Humanvermogen» einer Unternehmung als

Geldwert darzustellen Sozialbilanzen und «Social Audits» stellen

letztlich die Beziehungen einer Unternehmung zu ihrem (sozialen,

ökologischen etc ) Umfeld in den Vordergrund

2 2 ? Arbeitspsychologische Beurteilung2 Die Hauptaufgaben
arbeitspsychologischer Tätigkeit sind die Analyse und die

Beurteilung existierender und die Gestaltung bestehender oder

neuer Arbeitstatigkeiten und Arbeitssysteme nach definierten

Humankntenen (vgl Ulich 1998 1) Aus der Fülle von Methoden,

hur «Beurteilung» verwendet die Arbeilspsycholoqie den Begriff «Bewertung»

Im Sinne einer konsistenten Begriffsverwendung wird in dieser Arbeit außer in

wörtlichen Zitaten u a «Beurteilung» verwendet
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über welche die Arbeifspsychologie zur Erfüllung ihrer Hauptauf¬
gaben verfugt, musste eine fur diese Arbeit relevante Auswahl

getroffen werden Die Methoden sollten sich in erster Linie auf

primäre Arbeitssysteme im Sinne des soziotechnischen System¬
ansatzes beziehen Nicht berücksichtigt wurden deshalb |ene

Methoden, die schwergewichtig einzelne Arbeitstatigkeiten
betrachten

Es gibt mittlerweile eine Anzahl von Sammlungen arbeifs-

psychologischer Methoden (Sonntag 1987, Hacker 1995, Strohm

& Ulich 1997, Ulich 1998, Dunckel 1999) Aus diesen

Sammtungen interessieren folgende Methoden im Sinne des

formulierten Selektionskritenums besonders

- der «ETH-Ansatz» (Sonntag 1987, 7), insbesondere die Vor¬

gehensweise der soziotechnischen Systemanalyse (Udris &

Ulich 1987, Schupbach 1993, Baitsch & Marxt 1995,
Strohm 1997c, Ulich 1998, 79-88, Basis dafür Hill 1971),

- die «Arbeitstatigkeitsanalyse» (Hacker 1995),
- die «Analyse zur prospektiven Gestaltung von Gruppen¬

arbeit» (Hacker 1996),
- die aus dem ETH-Ansatz entstandene «MTO-Analyse»

(Strohm & Ulich 1997, Strohm & Ulich 1999),
- darin besonders auch die «Analyse und Bewerfung der

Ebene der Unternehmung» (Pardo Escher, Leder & Troxier

1997),
- die «Analyse und Bewertung der Auftragsabwicklung»

(Schupbach, Strohm, Troxier & Ulich 1997, vgl dazu auch

Schupbach 1994)und
- die «Analyse der soziotechnischen Geschichte» [Strohm

1997b),
- die «Methode zur Analyse und Bewertung von Arbeits¬

systemen» (Strohm 1997c),
- die mit dem «ETH-Ansatz» in Teilen verwandte und in die

MTO-Analyse aufgenommene Kompass-Heunstik (Grofe et

al 1997, Grote, Wafler, Ryser, Weik, Zolch & Windischer

1998, Grofe, Weik, Wafler, Zolch & Ryser 1999)

Auf der Basis des «ETH-Ansatzes» (Sonntag 1987, 7), der vor

allem eine Vorgehensweise fur die soziofechnische Systemanalyse
beinhaltet, wurde die «Methode zur Analyse und Bewertung von

Arbeitssystemen» entwickelt (Strohm 1997c) Fur die Beurteilung
stutzt sie sich auf die Gestaltungsprinzipien des soziotechnischen
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Systemansatzes und setzt diese in fünf Kriterien um. Sie ist

ausschließlich auf die Analyse bestehender Arbeitssysteme von

einer «Größe von 3 bis etwa 20 Beschäftigten» (Strohm 1997c,

136) ausgerichtet. Für die Wirkungsbeurteilung strategischer

Gestaltungspro|ekte an sich geeignet muss sie jedoch methodisch

überarbeitet und angepasst werden. Eine Übertragung auf

größere oder kleinere Systeme scheint grundsätzlich möglich.
Die «Arbeitstätigkeitsanalyse» (Hacker 1995, ihrerseits eine

Methodensammlung) und die «Arbeitsanalyse zur prospektiven

Gestaltung von Gruppenarbeit» (Hacker 1996) nehmen dagegen
konkret auf die Notwendigkeit für Arbeitsgestaltung in allen

Phasen der Systementwicklung Bezug. Konkrete Ansätze bietet

erstere jedoch nur für die Gestaltung von Arbeitstatigkeiten und

Arbeitsmitteln, die Ausgestaltung des Fertigungsprozesses, die

Gestaltung der Arbeitsteilung und Arbeitsmethoden und die Siche¬

rung von Qualifikationsvoraussetzungen. Die Festlegungen be¬

züglich Organisationskonzept und Automatisierungskonzept
werden zwar als ausschlaggebende, übergeordnete Entscheidun¬

gen dargestellt. Konkrete Handlungsanleitungen werden aber

nicht formuliert. Ähnliches gilt für die «Gestaltung der Gruppen¬
arbeit».

Die MTO-Analyse (Strohm & Ulich 1997, Überblick: Strohm

1997a, Strohm & Ulich 1999) basiertauf dem MTO-Konzept. Sie

umfasst eine Anzahl von aufeinander abgestimmten Analyse-
mefhoden, die sich an vier Ebenen im Unternehmen orientieren

(vgl. Abbildung 10). Für die Wirkungsbeurteilung strategischer

Gestaltungsprojekte sind nach den dargestellten Überlegungen
die Ebene der Unternehmung und die Ebene der Organisations-

Unternehmen

ganisationseinheit

üruppe

Individuum

.0

Abbildung 10

Die vier Ebenen der MTO-

Analyse (aus Strohm & Ulich

1997, 23)
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einheit von Interesse Die entsprechenden Methoden werden im

folgenden kurz dargestellt
Die Mehrheit der Methoden der MTO-Analyse sind fur die

Analyse bestehender Organisationen odei Systeme ausgelegt
Die Verwendung in der frühen Phase von Gestaltungsproiekten
erfordert deshalb methodische Veränderungen Lediglich die

Kompass-Heunstik macht eine Ausnahme im Rahmen dieser

Methodensammlung
Die «Analyse und Bewertung der Ebene der Unternehmung»

(Pardo Escher et al 1997) verfolgt einen inhaltsanalytischen
Ansatz Sie ist auf die Beurteilung von Funktionen in Unternehmen

ausgerichtet (Geschaftsleitung, Marketing, Entwicklung, Produk¬

tion, Personalwesen, Finanzwesen) Damit ist sie wenig geeignet

fur die Anwendung auf primäre Arbeitssysteme der betrieblichen

Leistungserstellung
Die «Analyse und Bewertung der Auftragsabwicklung»

(Schupbach et al 1997) beurteilt die Abwicklung betrieblicher

Leistungserstellungsprozesse anhand von fünf Kriterien, die sich

auf die Gestaltung der Schnittstellen und auf die Gestaltung der

Gesamtprozesse beziehen Dieser Ansatz betont die logistischen

Aspekte der Leistungserstellung Fur die Beurteilung von leistungs-

erbrmgenden Systemen sind die verwendeten Kriterien nur

begrenzt hilfreich

Bei der «Analyse und Bewertung der soziotechnischen

Geschichte» (Strohm 1997b) wird die allgemeine Entwicklung
einer Unternehmung nach vier Kriterien beurteilt Ebenso werden

einzelne Pro|ekte anhand von sechs Kriterien beurteilt Die Beur¬

teilung ist auf den Veranderungsprozess im Gestaltungspro|ekt
orientiert Darum ist sie fur die Beurteilung der Wirkung von

Prozessen und Strukturen, die in strategischen Gestaltungs¬

proiekten entstehen, wenig geeignet
Die Kompass-Heunstik (Grofe et al 1997, Grote et al 1998,

Grote et al 1999) beurteilt drei Ebenen die Ebene sozio¬

technisches System, die Ebene Arbeitstatigkeit und die Ebene

Mensch-Maschine-System Die Ebene soziotechnisches System
verwendet sechs, die Ebene Arbeitstatigkeit acht und die Ebene

Mensch-Maschine-System vier Kriterien Die Kriterien fur die Beur¬

teilung der Funktionsteilung im Mensch-Maschine-System sind sehr

differenziert ausgearbeitet Fur die anderen Ebenen wurde auf

bestehende Konzepte zurückgegriffen Ziel ist auch, dass «detail¬

lierte Überlegungen zur Mensch-Maschine-Interaktion in die

Gestaltung des gesamten Arbeitssystems eingebettet werden»
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(Grote et al 1997 279) Mit dem Fokus auf der Analyse der

Mensch Maschine Funktionsteilung ist die Kompass Heuristik fur

die Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungspro|ekfe in der

frühen Phase der Planung noch nicht relevant Bei der Konkreti

sierung technologisch orientierter Projekte spielt sie eine zentrale

Rolle

Eine Besonderheit stellt die Kompass Heuristik dar Sie schlagt

explizit ein dreiphasiges Moderationsverfahren fur die prospek¬
tive Gestaltung geplanter Arbeitssysteme vor In der ersten Phase

wird die Designphilosophie diskutiert und festgelegt Daran

schließt sich die Analyse und Beurteilung bestehender Systeme in

der zweiten Phase an (vgl Abbildung 11)

Projektstert

À. Diskussion und Festlegung der Designphilosophie
(Heuristik Teü 1)

1) Definition von Pnmäraufgabe und Funktionen des geplanten Systems
2) Definition von Erfolgs- bzw Zielkritenen für das System
3) Diskussion und Definition der potentiellen Beiträge von M T-0 zur Erreichung der Erfolgs- bzw Zielkritenen

4) Bestimmung der Arbeitsbedingungen, die für den menschlichen Beitrag zum Erfolg des Systems notwendig sind

5) Diskussion und Entscheidung über die KOMPASS-Kntenen als Grandlage flir die Systembewertung

1

B. Analyse und Bewertung bestehender

Systeme (Leitfaden)
1) (Re-) Definition von Pnmäraufgabe und Funktionen

2) Analyse und Bewertung des Aibeitssystems anhand
derKOMPASS-Kritenen

3) Ableiten von orgamsatonschen und technischen

Gestaltungsvorschlägen

C. Um- bzw. Neugestaltung von Systemen
(Heuristik Teil 2)

1) Bewertungjeder Funktion hinsichtlich ihrer Potentiale

bezüglich zentraler KOMPASS Kntenen

2) Festlegung der Autoritätsverteilung für die Funktionen

3) Erarbeitung von Varianten der Systemgestaltung
4) Bewertung der Varianten anhand der KOMPASS Kntenen

Abfaifdung II

Kompass Dreiphasiges
Moderationsverfahren zur

Optimierung der Mensch

Maschine Funktionsteilung
(Pfeile Nr 2)

(aus Grote et al 1997 261)

In der dritten Phase werden fur die Um oder Neugesfaltung von

Systemen Varianten erarbeitet und anhand der als relevant be

zeichneten Kriterien bewertet (vgl die mit «2» bezeichneten Pfeile

in Abbildung 11)

Die zitierten arbeifspsychologischen Analyse und Beurteilungs-
methoden orientieren sich grundsätzlich an den Kriterien humaner

Arbeitsgestaltung und lassen damit eine differenzierte arbeifs

orientierte Beurteilung von Gestaltungsproiekten zu

Die meisten arbeitspsychologischen Methoden wurden vor

allem zur Analyse und Beurteilung bestehender Arbeitssysteme
entwickelt Sie ermöglichen es Gestalfungshmweise abzuleiten,

unterstützen den Gestaltungsprozess aber nur am Rande Fur eine
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Anwendung, wie sie in der vorliegenden Arbeit vorgesehen ist,

bieten einige mit ihren Kriterien geeignete Ansatzpunkte, sind

aber bezüglich Vorgehensweise und Einsatz adaptionsbedurffig.
Die meisten arbeitspsychologischen Methoden konzentrieren sich

auf die Arbeitstatigkeiten Fur die Wirkungsbeurteilung strate¬

gischer Gestaltungspro|ekte eignen sich |edoch nur Methoden mit

höherer Aggregation der Befrachtung Aus dieser Auswahl fallen

einzelne Methoden bei genauerer Betrachtung wieder weg, weil

ihr Fokus nicht mit dem der Systemgestaltung übereinstimmt,
sondern auf unternehmerische Funktionen oder auf Veranderungs-

prozesse zielt Einzig die «Methode zur Analyse und Bewertung
von Arbeitssystemen» und der entsprechende Teil der Kompass-
Heunstik können als Ansätze fur die Wirkungsbeurteilung
verwendet werden

2 2 2 Verfahren der Investitionsrechnung Veränderungen
unternehmerischer Strukturen oder Prozesse sind in der Regel mit

Investitionen verbunden Als Investition wird allgemein |ede be¬

triebliche Verwendung von Kapital, d h von finanziellen Mitteln,
bezeichnet Formal kann man eine Investition definieren «als einen

Zahlungsstrom, dessen <Zeitzentrum> der Ausgaben vor dessen

<Zeitzentrum> der Einnahmen hegt » (Seicht 1992 14) Der in der

produktionswirtschaftlichen Praxis verbreitete Begriff der

Investition bezieht sich in aller Regel lediglich auf Investitionen in

technisches Anlagevermögen Genauso sind aber auch Auf¬

wendungen fur Reorganisationen oder fur die (Weiter-)Quali-

fizierung der Beschäftigten als Investitionen zu betrachten Die

Auswirkungen von Investitionen bzw von unterschiedlichen

Investitionsmoglichkeiten auf die Kapitalstruktur, Rendite und

Liquidität der Unternehmung im Voraus zu untersuchen, ist das Ziel

der Investitionsrechnung
Grundsätzlich existieren zwei Gruppen von Verfahren der

Investitionsrechnung, die statischen und die dynamischen Ver¬

fahren Beide basieren auf einer Prognose der pro|ektbezogenen
Einnahmen und Ausgaben über den gesamten Planungshorizont
Die statischen Verfahren nehmen an, dass die Berechnungen
genügend genau sind, wenn fur |ede fmanzwirtschaftliche Periode

ein Durchschnittswert fur Einnahmen und Ausgaben eingesetzt

wird Eine mögliche Verzinsung von Zahlungsstromen wird nicht

berücksichtigt
Die dynamischen Verfahren prognostizieren Einnahmen und

Ausgaben fur |ede Periode einzeln Um Investitionen mit anderen
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Arten der Kapifalverwendung vergleichbar zu machen, werden

alle zukunftigen Em- und Auszahlungen auf den Zeitpunkt
abgezinsf (kapitalisiert, diskontiert), auf den die erste Zahlung
erfolgt Dabei wird ein kalkulatorischer Zinssatz verwendet

Dieser kalkulatorische Zinssatz stellt häufig eine Zielrendite dar,

die das Unternehmen mit der Investition erreichen mochte Berück¬

sichtigt werden verschiedene Faktoren, zum Beispiel die Markf-

chancen, das Risiko etc Der kalkulatorische Zinssatz kann aber

auch auf Grund der Finanzierungskosten bestimmt werden, indem

gefordert wird, eine Investition musse mindestens eine Rendite

erzielen, welche fur das eingesetzte Kapital zu bezahlen ware

Drittens kann eine Rendite zu Grunde gelegt werden, die mit dem

eingesetzten Kapital auf alternativen Anlagemoghchkeiten zu

erzielen ware

Die Verfahren der Investitionsrechnung sind unterschiedlich

geeignet zur Beurteilung der Nutzung finanzieller Ressourcen

Eine rem statische Betrachtung ist - weil zu wenig differenziert -

kaum ausreichend So wird in aller Regel eine dynamische

Betrachtung anzustellen sein Bei der Interpretation ist zu berück¬

sichtigen, dass mit zunehmender Distanz zum Planungszeitpunkt
die Prognosen mit höheren Unsicherheiten behaftet sind Die

Unterscheidungen zwischen den verschiedenen dynamischen
Verfahren haben kaum praktische Bedeutung, denn alle Verfahren

verwenden den gleichen Ansatz fur die Berechnung und stutzen

sich auf die prognostizierten Einnahmen und Ausgaben pro

Periode

Die Prognose der Einnahmen und Ausgaben verdient allerdings
große Aufmerksamkeit Bereits die Art der Kostenrechnung

(Prozesskostenrechnung Teil- oder Vollkosfenrechnung, Deckungs¬

beitragsrechnung) kann zu unterschiedlichen Ergebnissen der

Investitionsrechnung fuhren (vgl Schuh 1995) Auch der Einbezug
beispielsweise von Krankheits Unfall und Rehabilitationskosten,

Kosten fur Personalausfall oder Leistungsminderung neben den

«klassischen» Kostengroßen (Arbeitsentgelt, Material, Energie-,
Raumkosten, Reparaturen etc ) kann die Investitionsrechnung
insbesondere fur Betriebe mit hoher Arbeitsbelastung (Staub,

Lärm, Schwerarbeit) wesentlich verandern (vgl z B Conrads,

Dietrich, Franke, Herrmann, Kirchner & Rinza 1982)
Einzelne Autoren haben die Bilanzhulle fur Investitions-

rechnungsverfahren über die Unternehmung hinaus erweitert,

indem sie zum Beispiel versicherungswirtschaftliche oder volks¬

wirtschaftliche Konten in die Rechnung mit einbezogen (Picot
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1980, Reichwaid 1980, Conrads et al 1982) Diese Erweite

rungen konnten sich allerdings nicht durchsetzen Em Grund dafür

ist dann zu suchen, dass die versicherungs und volkswirt¬

schaftlichen Aufwendungen und Ersparnisse fur eine einzelne

Unternehmung nicht in einem transparenten, linearen Zusammen¬

hang stehen und oft nicht nach dem Verursacherprinzip berechnet

werden

Investitionsrechnungsverfahren entsprechen der ökonomischen

Logik, indem sie die monetäre Effizienz der Kapitalverwendung
beurteilen Sie sind nicht geeignet, andere als finanzielle Konse¬

quenzen des Kapitalemsatzes darzustellen Deshalb sollten ihre

Resultate weder isoliert noch als übergeordnete Entscheidungs-
grundlagen verwendet werden

Methodisch interessant an den dynamischen Verfahren der

Investitionsrechnung ist, dass sie die monetären Effekte nicht nur

fur einen Endzustand, sondern über die gesamte Nutzungsdauer
detailliert betrachten Damit wird auch ein Vergleich zwischen

Planung und Realisierung möglich

2 2 3 Erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung Die Methoden

der erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung wurden in großer
Zahl in den spaten siebziger und vor allem in den achtziger
Jahren entwickelt (Zangemeister 1970, 1989, 1993 Metzger
1977, Elias 1981, Elias & Gottschalk 1985 Grob & Haffner

1982, Grob 1983, Rupp 1984, Picot, Reichwald & Behrbohm

1985, Gottschalk 1989, Harsch 1989, Sengotta & Schweres

1994) Ihr Ziel ist die Berücksichtigung nicht oder nur schwer in

Geldeinheiten auszudruckender Nufzengroßen bei der Beur¬

teilung von Gestaltungsproiekten
Die Unterschiede zwischen den verschiedenen Vorschlagen lie¬

gen einerseits beim Kriterienkatalog, andererseits bei der Vor¬

gehensweise Die Kriterienkataloge umfassen zum Teil über

fünfzig Emzelkriterien (Elias 1981, Elias & Gottschalk 1985, Rupp
1984) oder geben lediglich einzelne Indikatoren an, die im

Einzelfall naher definiert werden müssen (Picot et al 1985) Die

Kriterien sind vielfaltiger technologischer produkfions-
wirtschaftlicher, ökologischer, sozialer und psychologischer Art

Häufig beziehen sie sich auf die unmittelbare Arbeitssituation

(Ergonomie von Arbeitsmitteln und Arbeitsplatz, physische

Belastung, Arbeitszeiten und Pausenregelung etc ) oder sie

bezeichnen monetär schwer quantifizierbare Effizienzgroßen wie
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Durchlauf-, Liege und Umrustzeiten Anfälligkeit gegenüber
technischen Störungen, Produktivität oder Qualität

Häufig kombinieren die Methoden der erweiterten

Wirtschaftlichkeitsrechnung eine einfache Kostenvergleichs-

rechnung mit einer Nutzwertanalyse Beide Ansätze sind kritisch

zu beurteilen Der einfache Kostenvergleich hat partial-
analytischen Charakter und ist damit «entgegen der in tech¬

nischen Disziplinen verbreiteten Auffassung kein betriebswirt¬

schaftlicher Vergleich Er ist fur unternehmenspolitische Entschei¬

dungen ( ) unzureichend» (Staudt 1981, 877) Fur die monetäre

Beurteilung sollte demnach eine dynamischen Investitions¬

rechnung erstellt werden Allerdings besteht dann eine Inkohärenz

zwischen der dynamischen Betrachtung der monetären Aspekte
fur einzelne Perioden und der statischen Betrachtung der Arbeits-

systemwerfe
Die Nufzwertanalyse weisf ebenfalls Mangel auf (vgl Gresch

1984, 82 83) Zum einen sind Bewertung und Wertfunktion sub-

jektiv und nicht allgemein gültig Zum andern basieren die Nufz-

lichkeitsfunktionen auf der Annahme, dass die Merkmale bzw

Kriterien unabhängig sind Diese Voraussetzung ist in der Regel
nicht gegeben, weshalb das Aufaddieren einzelner Nutzwerte zu

Verzerrungen der Resultate fuhrt Dazu kommt, dass die Un¬

abhängigkeit der Kriterien gai nicht gewollt ist, sondern vielmehr

«die Darstellung von Situationen, also die integrierte Betrachtung
der einzelnen Merkmale in ihrer gegenseitigen Abhängigkeit»
(Gresch 1984, 83) Fur Gresch ist der Ansatz der Nutzwert¬

analyse «in diesem Punkt grundsätzlich falsch» (Gresch 1984,

83)
Generell vernachlässigen die Vorschlage den Bezug zum

unternehmerischen Umfeld, insbesondere zum Zielsystem des

Unternehmens Es ist zwar grundsätzlich richtig, die Zielsetzungen
fur das zu bewertende Gestalfungspro|ekt auf Pro|ektebene neu

zu formulieren Allerdings darf diese Zielformulierung niemals

losgelost von den Unfernehmenszielen stehen, sondern muss ex¬

plizit auf diese Bezug nehmen und Zielkongruenzen wie Ziel¬

konkurrenzen deutlich machen

Diese Problematik zeigt sich auch deutlich in der - meist nicht

kommentierten - Gegenüberstellung von Finanzkennzahlen und

Arbeitssystemwert Der Fall einer gegenläufigen Beurteilung der

zu vergleichenden Varianten wird nicht diskutiert, sondern die

Entscheidung implizit den zustandigen Instanzen überantwortet
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Grundsatzlich sollte |edoch das Zielsysfem der Unternehmung

Losungsansatze fur diesen Fall anbieten

Die Methoden der erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
fordern in der Regel, die Beurteilung der Varianten portizipativ

durchzufuhren Als «duale Bewertung» wird ein Ansatz bezeich¬

net, der die Beurteilung der Beschaffigten der Beurteilung der

Fachspeziahsten aus Stabsstellen gegenüberstellt
Die Anwendungspraxis der Modelle der erweiterten Wirt

schaftlichkeitsrechnung liefert eine Reihe relevanter Hinweise,

unter welchen Bedingungen eine derartige Beurteilung smnvoller-

weise vorzunehmen ist In erster Linie sind es die Ansätze und

entsprechenden Erfahrungen zur partizipativen Durchfuhrung der

Beurteilung
Die Ansätze der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung sind

von ihrem grundsätzlichen Prinzip der Kombination von monetärer

und nicht-monetarer Beurteilung her fur die Beurteilung von Ge¬

staltungsproiekten interessant Die Kriterienkataloge und die ver¬

wendeten Methoden sind kritisch zu beuteilen Die Ansätze sind

oft isoliert auf einzelne Arbeitssysieme bezogen und dienen der

Beurteilung und dem Vergleich einzelner Varianten von Inno¬

vationsvorhaben, ohne aber den Unfernehmenskontext zu berück¬

sichtigen
Eine Sonderstellung nimmt die Methode Decide (Decide 1994)

ein Sie berechnet das Potenzial von Gestaltungsproiekten als

relativen Wettbewerbsvorteil gegenüber Konkurrenten Sie geht
davon aus, dass dieser relative Wettbewerbsvorteil erst stetig

ansteigt, ein Maximum erreicht, um danach wieder stetig

abzufallen Das maximal erreichbare Potenzial und der Potenzial-

Verlauf wird durch eine Verknüpfung von wenn dann Regeln und

Nutzenfunktionen simuliert Interessant ist die Methode Decide

darum, weil sie erstmals die drei Potenzial Dimensionen Mensch,

Technik und Organisation in die Beurteilung einbezieht

2 2 4 Humanvermogensrechnung Die Humanvermogensrech-

nung (engl Human Resource Accounting) hat zum Ziel den Wert

der Beschäftigten einer Unternehmung in Geldeinheiten dar¬

zustellen Als Nutzen davon verspricht man sich verbesserte

Grundlagen fur Entscheidungen der Entwicklung, Allokation,

Erhaltung und Nutzung des Potenzials der Beschäftigten (vgl
Staehle 1999, 782-786)

Die Methoden der Humanvermogensrechnung verfolgen ent¬

sprechende Ziele Die meisten sind Versuche, das Human-
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vermögen in der Jahresabschlussrechnung (Bilanz) auszuweisen

(Hermanson 1964 Brummet, Flamholtz & Pyle 1968, Lev &

Schwartz 1971, Giles & Robinson 1972) Eine zweite Gruppe soll

gezielt Grundlagen fur Personalentscheide schaffen (Hekimian &

Jones 1967, Flamholtz 1974) Drittens soll die Humanvermogens¬

rechnung fur die Beurteilung organisatorischer Entscheide bei¬

gezogen werden (Flamholtz 1974, Jaggi & Lau 1974)
Die Verfahren lassen sich nach der Berechnungsgrundlage

grob in zwei Klassen gliedern Die input-onentierten Modelle ver¬

wenden als Basis fur die Berechnung des Humanvermogens histo¬

rische Kosten, vor allem Saläre

- Hermanson diskontiert die Saläre über fünf Jahre und

gewichtet sie mit einer Effizienzrate, welche aus der

Abweichung der Unternehmensrendite zur Branchenrendife

berechnet wird (Hermanson 1964)
- Lev & Schwarz diskontieren die Salarzahlungen bis zum Tod

oder zur Pensionierung (Lev & Schwartz 1971 )
- Giles & Robinson gewichten die Arbeitsentgelte der

laufenden Periode mit einem hierarchiebezogenen, rang-

spezifischen Faktor, wobei höhere Hierarchiestufen ein

mehrfaches Gewicht haben (Giles & Robinson 1972)
- Brummet et al aktivieren mvestive Aufwendungen, z B An¬

lauf- und Entwicklungskosten, auf personenbezogene Konti

und schreiben sie über die Nutzungsdauer ab (Brummet et

al 1968)
- Flamholtz schlagt ein Modell vor, das die stellenbezogenen

Wiederbeschaffungskosten fur Trennung, Einstellung und

Ausbildung fur die Berechnung des Humanvermogens
verwendet (Flamholtz 1974)

- Hekimian & Jones verwenden den maximalen Angebotspreis
fur Mitarbeiter auf dem innerbetrieblichen Arbeitsmarkt Sie

nennen das competitive bidding (Hekimian & Jones 1967)

Oufput-orienfierte Modelle versuchen, die Beitrage von einzelnen

oder Gruppen von Beschäftigten zum finanziellen Gewinn oder

zum monetären Wert der Unternehmung als Basis fur die

Berechnung des Humanvermogens zu bestimmen

- Als einfachsten Ansatz schlagt Hermanson vor, den Mehr¬

oder Mindergewinn der Unternehmung im Vergleich zum
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Branchendurchschnitt als Wert des Humanvermogens zu

verwenden (Hermanson 1964)
- Giles & Robinson berechnen das Humanvermogen aus dem

Goodwill der Unternehmung durch Subtraktion der übrigen,
nicht emzelverkehrsfahigen Guter (Giles & Robinson 1972)

- Die zukunftig zu erwartenden Leistungsbeitrage einzelner

Personen verwenden Flamholtz und Jaggi und Lau als

Grundlage, sie diskontieren diese bis zum Tod oder der

Pensionierung Flamholtz gewichtet sie mit dem individuellen

Leistungsgrad und der hierarchischen Position (Flamholtz

1974) Jaggi und Lau verwenden den Leistungsgrad
homogener Gruppen und die hierarchische Position als

Gewichfungsfaktoren (Jaggi & Lau 1974)

Die Humanvermogensrechnung bietet scheinbar den Vorteil, den

Werf der Beschäftigten in Geldeinheiten ausdrucken zu können

Die Formeln zur Umrechnung in Geldwerte und damit auch der

errechnete Betrag des Humanvermogens differieren allerdings
enorm

Ob das Humanvermogen in der Bilanz ausgewiesen werden

kann, ist von den geltenden Bilanzierungsregeln abhangig, die

sich im Wesentlichen auf die Interessen der Glaubiger ausrichten

«Sachen, Rechte, tatsächliche Zustande, konkrete Nutzungs

moglichkeiten und wirtschaftliche Vorteile sind aus betriebs¬

wirtschaftlicher Sicht aktivierungsfahig und pflichtig, soweit dem

Bilanzierenden das rechtliche Eigentum oder die wirtschaftliche

Verfügungsgewalt zustehen und von denen er zukunftige Ertrage
(Nutzen) erwarten kann» (Dellmann 1992 40 vgl auch Baefge

1994) Das Humanvermogen ist |edenfalls nicht rechtliches

Eigentum einer Unternehmung Ebenso wenig hat sie die wirt¬

schaftliche Verfügungsgewalt über das Humanvermogen, also die

uneingeschränkte Möglichkeit, es zu nutzen, zu verwerfen oder

darüber zu verfugen
Der Versuch einzelner Modelle, die zukünftigen Beitrage der

Beschäftigten - im Sinne ihrer Leistung - zu quantifizieren und auf

den Betrachtungszeitpunkt abzuzinsen, ist interessant Er setzt

allerdings voraus, dass die Leistungsbeitrage entweder bereits als

monetäre Große vorliegen oder aber dass zumindest zwischen

den Leistungsbeitragen und deren monetärer Wirkung ein be¬

rechenbarer Zusammenhang existiert Der Einbezug der Perioden

bis zum Tod oder zur Pensionierung der Beschäftigten ist vor dem

Hintergrund schneller und häufiger organisatorischer Verande-
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rungen, erhöhter Mobilität der Beschäftigten und damit tenden¬

ziell steigender Fluktuation und kurzer Erneuerungszyklen von

Faktenwissen |edoch wenig sinnvoll

Fur die monetäre Beurteilung strategischer Gestaltungspro|ekte
ist wohl nur ein Ansatz aus diesen Ansätzen zur Human¬

vermogensrechnung zu berücksichtigen - die Behandlung von

Aus und Weiterbildungskosten als invesfive Ausgaben Dies ist

grundsatzlich bereits durch «klassische»

Investitionsrechnungsverfahren realisierbar

Die erweiterte ganzheitliche Wirtschaftlichkeifsanalyse (Schuh

1996) ist mit der Humanvermogensrechnung verwandt Sie

bewertet das Potenzial von Ressourcen - zum Beispiel die

Qualifikation der Beschaffigten - indem sie das sogenannte

Target Gap ermittelt Ausgangswert sind die fixen

Bereitschaftskosten einer Ressource und die Zielopportunifat Die

Zielopportunitat ist definiert als der Erlös aus dem Leistungsverkauf
abzüglich des erzielten Gewinns und der variablen Kosten fur die

Leistungserstellung Das Target Gap ist die Differenz zwischen

den Bereitschaftskosten und der Zielopportunitat Em negatives

Target Gap deutet auf vorhandene Entwicklungskapazitäten der

Ressource hm ein positives Target Gap auf Ressourcen¬

verschwendung In einem Portfolio wird das Target Gap einer

Ressource zur Nutzung der Ressource in Beziehung gesetzt

Daraus wird eine Ressourcen Nutzungsstrategie abgeleitet
Diese Methode ist mit ihrer Ausrichtung auf Opportunität und

Bereitschaftskosfen ebenso fmanzwirfschafflich ausgerichtet, wie

die Humanvermogensrechnung Der konzeptionelle Ansatz und

der Abstraktionsgrad sind in der aktuellen Formulierung so hoch,

dass die Methode fur die Wirkungsbeurteilung strategischer
Gestalfungspro|ekfe kaum sinnvoll anwendbar scheint

2 2 5 Sozialbilanz und Social Audit LJnter dem Titel Sozialbilanz

und Social Audit wird hier eine Reihe von Ansätzen

zusammengefasst, die verschiedene Arten der gesellschafts-

bezogenen Berichterstattung eines Unternehmens vertreten Diese

Ansätze stellen die physischen und gesellschaftlichen

Beziehungen eines Unternehmens mit seinem Umfeld dar Daten

über Arbeitnehmer Arbeitnehmervertretungen, Arbeitsbedin¬

gungen Umweltdaten etc Die Sozialbilanzierung bezieht - im

Unterschied zu den bisher betrachteten Methoden - die

Konsequenzen unternehmerischen Handelns fur Beschäftigte,
Gesellschaft, öffentliche Haushalte und Ökologie breit ein Diese
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gesamtwirtschaftliche Betrachtung ist beispielhaft in den Ansätzen

des DGB (Deutscher Gewerkschaftsbund 1979) verwirklicht

Die erste Sozialbilanz wurde von der STEAG in Essen vorgelegt
(Schulte 1974) Sie wies den finanziellen Aufwand fur ein inneres

und ein äußeres Beziehungsfeld aus, konkret fur Lohne der

Belegschaft, Rucklagen und Dividende beziehungsweise fur

Forschung und Entwicklung, Umweltschutz und Beziehungen zur

Öffentlichkeit

Diesem eindimensionalen Ansatz stehen mehrdimensionale

Ansätze gegenüber. Der Traite du Bilan Social (1977), ein

franzosisches Gesetz, verpflichtet alle Betriebe mit über 300

Beschäftigten, einzelne Kennzahlen zu sieben Dimensionen zu

veröffentlichen (Beschaftigungssituation, Lohne und Gehalter,

Gesundheit und Arbeifssicherheit, Arbeitsbedingungen, Aus- und

Weiterbildung, Arbeitnehmerbeziehungen, Sozialeinrichtungen)
Der Katalog ist mit seinen über hundert Indikatoren sehr

umfangreich Ein ähnlich umfangreicher Katalog wurde vom

Deutschen Gewerkschaftsbund entwickelt (Deutscher Gewerk¬

schaftsbund 1979) Er enthalt Indikatoren zu Beschäftigung, Ein¬

kommen, Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung, Qualifizierungsmaß-
nahmen, Mitbestimmung und Information, ökonomischen Daten

des Unternehmens, Subventionierung (Belastung öffentlicher

Haushalte), Umweltbelastung und zum Beitrag zur Erfüllung
gesellschaftlicher Ziele

Beide Kataloge enthalten Indikatoren die den Kriterien

humaner Arbeitsgestaltung entsprechen Sie stellen zudem die

Beziehungen des gesamten Unternehmens zu seinem Umfeld dar,

legen institutionelle oder strukturelle Rahmenbedingungen auf

Unternehmens-Ebene offen, z B über die Arbeitnehmervertretung
oder über Arbeitszeitregelungen oder sie beschreiben strukturelle

Merkmale auf der Ebene des Individuums (z B Arbeitsplatz¬

gestaltung, Karneremoglichkeiten) Keines der beiden Modelle

enthalt Aussagen, die zur Beurteilung von Prozessen oder

Arbeitssystemen verwendbar waren Damit ist es schwierig, diese

Ansätze fur die Beurteilung strategischer Gestaltungspro|ekte im

Sinne dieser Arbeit heranzuziehen

Sozialbilanzen haben in den neunziger Jahren unter dem

Begriff Social Audit oder Ethical Audit wieder an Aufmerksamkeit

gewonnen Sie haben einen relativ hohen Stellenwert im Zusam¬

menhang mit der Diskussion um das Thema Nachhaltigkeit
erlangt
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Eine bemerkenswerte Neuentwicklung ist der HDE-Index

(Standing 1996) Er beinhaltet eine Beurteilung von vier Indizes,

wie ein Unternehmen sich gegenüber seinen Beschäftigten ver¬

halt Diese sind Aus- und Weiterbildungsmoghchkeiten (Leistungs¬

steigerung, Karrieremoglichkeiten), Sicherheit am Arbeitsplatz
und soziale Gerechtigkeit (Freiheit von Diskriminierungen
gegenüber Frauen und ethnischen Minderheiten), wirtschaftliche

Gerechtigkeit sowie wirtschaftliche Demokratie (Mitsprache,
finanzielle Teilhabe) Die ersten beiden Indizes konnten

grundsätzlich auch auf einzelne Pro|ekte angewendet werden

Weil der HDE Index |edoch darauf ausgelegt ist, ganze

Unternehmen zu beurteilen, sind die Indizes und deren

Berechnung sehr einfach gehalfen, wahrend fur einzelne

Gestaltungspro|ekte eine differenziertere Betrachtung
anzustreben ist

In Analogie zur Normenreihe zum Umweltmanagement (ISO
14'000 ff) liegt ein unverbindlicher Diskussionsanstoß vor, eine

Norm «ISO 21'000» fur ein Sozialmanagementsystem in

Unternehmungen zu erarbeiten (Egger 1996) Dieser Ansatz will

ein Leben und Arbeiten in Wurde sichern Er stutzt sich auf die

sieben Basisubereinkommen der IAO Gewerkschaftsfreiheit und

Schutz der Gewerkschaftsrechte, Organisations- und Tanfver-

handlungsrecht, Mindestalter fur die Zulassung zur Erwerbs-

tatigkeit, Zwangsarbeifsverbot, gleiche Entlohnung fur gleich¬

wertige Arbeit und Diskriminierungsverbot in Beschäftigung und

Beruf Dieser Ansatz leistet damit nur am Rande einen Beitrag zur

Beurteilung von Innovationsvorhaben im Sinne der vorliegenden
Arbeit
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Die geraffte Übersicht über bestehende Methoden zur Beur¬

teilung von Unternehmungen oder Innovationsvorhaben zeigt

Folgendes es ist eine große Zahl an Ansätzen verfugbar, die

[edoch alle gewisse Restriktionen aufweisen

- Die arbeitspsychologischen Analyse- und Beurteilungs-
methoden stellen den Bezug zu humaner Arbeitsgestaltung
mit den verwendeten Beurteilungskntenen explizit her Sie

sind allerdings häufig fur die Anwendung auf einer zu

detaillierten Gestaltungsebene, d h zu fortgeschrittenen
Planungsphase konzipiert, um fur strategische Gestaltungs-
pro|ekte in der frühen Phase verwendbar zu sein Meist fehlt

ihnen auch ein eigentlicher Gestaltungsansatz Obwohl eine

arbeifspsychologische Heuristik fur die Gestaltung primärer

Arbeifssysteme fehlt, kann die Weiterentwicklung aus¬

gewählter Methoden fur die Wirkungsbeurteilung strate¬

gischer Gestaltungspro|ekte zielfuhrend sein

- Die Verfahren der Investitionsrechnung sind auf finanz-

wirtschaftliche Aussagen beschrankt Sie sind gut fur die

Beurteilung strategischer Gestaltungspro|ekfe geeignet, auch

in der frühen Phase der Planung
- Die Methoden der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung

kombinieren als mehrdimensionale Beurteilungsverfahren die

monetäre mit der nicht monetären Beurteilung von Veränder¬

ungen in Arbeitssystemen Die nicht monetären Kriterienkata¬

loge enthalfen aber nur vereinzelte und zu wenig syste¬
matische Bezüge zu den erwähnten arbeitsorientierten

Strukturprinzipien Die häufig verwendete Nutzwertanalyse
basiert auf Modellen und Annahmen, die fur die Praxis nicht

tauglich sind Die monetäre Beurteilung ist zu rudimentär, um

unternehmenspolitische Entscheidungen unterstutzen zu

können Für die Wirkungsbeurteilung strategischer Gesta-

ltungspro|ekte in der frühen Phase sind die Methoden der

erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung zudem wenig geeig¬

net, da sie mit ihren Kriterienkatalogen zu detailliert sind und

kaum eine Hierarchisierung zulassen

- Die Methoden der Humanvermogensrechnung stoßen mit

dem Versuch, den monetären Wert der Beschäftigten eines

Unternehmens zu berechnen und bilanzmäßig auszuweisen,

an konzeptionelle und rechtliche Grenzen

- Sozialbilanz und Social Audit betrachten die Beziehungen
zwischen einem Unternehmen und seinem Umfeld, wozu
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auch die Arbeitnehmerbeziehungen gehören Die Aussage
kraft bezüglich humaner Arbeitsgestaltung ist dennoch

gering, weil die Kriterien dieser Ansätze auf einer zu stark

aggregierten Ebene formuliert sind

Diese Zusammenfassung zeigt, dass fur die Wirkungsbeurteilung
strategischer Gestaltungspro|ekte einzelne arbeitspsychologische
Ansätze verwendet werden können - gegebenenfalls in Kombi¬

nation mit Investitionsrechnungsverfahren Die anderen Ansätze -

erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung, Humanvermogensrech¬

nung und Sozialbilanz kommen fur diese Verwendung eher nicht

in Frage
Eine Adaptation der Methoden auf die geforderten

Bedingungen ist |edenfalls notig Das Ziel des nächsten Kapitels ist

es, die geeigneten arbeitspsychologischen Methoden fur die

Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungspro|ekte weiter zu

konkretisieren und anzupassen Ergänzend wird eine Methode

der Investitionsrechnung detaillierter dargestellt
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3 Kriterien der Wirkungsbeurteilung

Kernstuck der Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungs-

pro|ekte bilden die Beurteilungskritenen Sie sollen es erlauben,

Gestaltungspro|ekte auf ihren Beitrag zu humaner Arbeitsgestal¬
tung zu prüfen

Dafür muss nochmals die Problematik der frühen Phase der Pla¬

nung von Gestaltungsproiekten aufgerollt werden Sie bringt mit

sich, dass die Kenntnisse über das zu gestaltende System gering

und Systemzustande und Systemverhalten abstrakt beschrieben

sind Das zu gestaltende System ist noch nicht physisch
vorhanden Das bedeutet, dass sich die Beurteilung auf Voi-

stellungen, Prognosen und Szenarien stutzen muss Dies muss bei

der Formulierung der Kriterien entsprechend berücksichtigt
werden

Der Beurteilungsrahrnen und die Auswahl der Kriterien stutzt

sich auf theoretische Überlegungen zur soziotechnischen

Systemgestaltung Die Kriterien werden begründet Es wird

hergeleitet, welche Informationen über ein geplantes

Gestaltungspro|ekt vorliegen sollten, um eine Beurteilung
vorzunehmen Fur |edes Kriterium wird eine Operationahsierung

vorgeschlagen Beispiele veranschaulichen dies

Die frühe Phase der Planung eines GestaltungsprO|ekts wird im 3.1 Wirkungsbeu-
Systems Engineering als Vorstudie (Daenzer 1976, Daenzer & rreilung in der frühen

Huber 1997, Zust 1997, 1998) bezeichnet Die Vorstudie ist ein Phase der Planung

Klarungsprozess Verschiedene Losungsprinzipien oder Rahmen¬

konzepte werden entwickelt und verglichen Berücksichtigt
werden die relevanten Beziehungen zum Systemumfeld und die

Einflüsse auf das System Das Ergebnis der Vorstudie ist ein

Losungsprinzip, das im Pro|ekt weiter vertieft werden soll (vgl Zust

1997,45)
Damit wird eine Verwandschatt deutlich mit der «konzeptio¬

nellen Arbeitsgestaltung» (Hacker 1995, 188) Sie berücksichtigt
Ziele in einer umfassenden, langfristigen Sicht von Wirtschaft¬

lichkeit Als Ergebnis soll das Automatisierungskonzept und das



Organisafionskonzept festgelegt sein Die konzeptionelle Arbeits¬

gestaltung kann als eine Konkretisierung des generellen Ansatzes

des Systems Engineering im Rahmen der Arbeits- und Organi-

sationsgestaltung verstanden werden

Eine Vorstudie folgt dem Problemlosungszyklus (vgl. Abbildung
12) Die Ausgangslage wird geklart und eine Einigung über das

Problem erzielt (Situationsanalyse) Die Ziele des Gestaltungs-
pro|ekts werden definiert (Zielformulierung) Verschiedene

Losungskonzepte, -ideen und Varianten werden entwickelt

(Konzeptsynthese) Die verschiedenen Losungskonzepte, -ideen

und -Varianten werden allgemein überprüft, ob sie mit

Restriktionen vertraglich sind und ob sie die Muss-Ziele erfüllen

(Konzeptanalyse)

Abbildung Î2

Problemlosungszyklus
(aus Zust 1997, 53)

IielpriTiuilierütng

losangssache

Beu/iet/ung

Enfstäe/dung

Vor dem Hintergrund eines bestimmten Beurteilungsrahmens und

anhand spezifischer Beurteilungskritenen werden die tauglichen
Losungsvarianten beurteilt Aufgrund der Beurteilung wird

vorgeschlagen, |ene Losungsvariante weiter zu entwickeln,
welche die Ziele des Pro|ekts am besten zu erreichen verspricht
Am Ende der Vorstudie steht die Entscheidung, welches von

verschiedenen Losungsprinzipien in der Entwicklung und

Projektierung weiterverfolgt werden soll

Es wurde bereits dargestellt, dass die Wirkungsbeurteilung
eines Gestaltungspro|ekts in der frühen Phase angestrebt wird,
weil dann der Emfluss auf die Systemeigenschaften noch groß ist

Gleichzeitig ist die Beurteilung aber mit dem Problem konfrontiert,
dass die Kenntnisse der Systemeigenschaften gering sind

Deshalb werden Kriterien fur die Beurteilung gesucht, die fur das
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zu gestaltende System als Ganzes gelten Sie sollen nur in

geringem Maße auf Detailmformationen über die konkrete

Ausgestaltung der Elemente des Systems und ihrer Beziehungen

angewiesen sein

Den Beurteilungsrahmen und Ansätze fur die Beurteilungs-
kritenen liefern arbeitspsychologische Methoden Die Arbeifs-

psychologie belegt «durch vielfaltige Praxiserfahrung, dass sie

Arbeit (fur andere) gestalten kann» (Udris 1997, 13) Betrachtet

man die konkret vorliegenden Arbeifsanalyseverfahren (z B

Dunckel 1999), stellt man fest, dass arbeifspsychologische
Methoden und Kriterien praktisch ausschließlich fur die Beur¬

teilung bestehender Arbeitssysteme entwickelt wurden In |edem
Fall werden daraus auch Ansätze fur Gestaltungspro|ekte

abgeleitet Die Gestaltung wird aber nicht weiter methodisch oder

mit Beurteilungskritenen unterstützt (Ausnahmen wurden aufge¬

zeigt, vgl Hacker 1995, Hacker 1996, Grote et al 1997, 1998,

1999)

Arbeitspsychologische Beurteilung stutzt sich auf die empirische

Analyse real existierender Situationen Die Anwendung fur die

Beurteilung geplanter Arbeitssysteme bedeutet dass sich die Beur¬

teilung auf eine andere Empirie abstutzen muss Basis bildet eine

mentale, ideelle Vorwegnahme der möglichen, zukunftigen
Situation

Diese mentale Vorwegnahme umfasst eine Beschreibung des

geplanten Systems und dessen Systemverhalfen In Form von

Szenarien wird die mögliche, zukünftige Realität der Beurteilung

zuganglich gemacht Aufgrund der bisherigen Operationah-

sierung der Kriterien kann bestimmt werden welche Informationen

in diesen Szenarien aufbereitet sein müssen um eine Beurteilung
zu ermöglichen

Fur die Entwicklung solcher Szenarien sind verschiedene

Methoden denkbar - von der Entwicklung durch Gestaltungs¬

experten bis hm zur partizipativen Erarbeitung mit den betrof¬

fenen Personen Methodisch lasst sich die Entwicklung vielfaltig
unterstutzen, etwa durch morphologische Methoden, durch Befra¬

gung von Experten oder durch moderationsonentierte Befeili-

gungsmethoden wie z B Zukunftswerkstatten Vermehrt kommen

auch Simulationen zum Einsatz (vgl z B Luczak & Stahl 1998,

Zulch, Heel & Brmkmeier 1998)
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3.2 Prinzipien In strategischen Gestaltungsproiekten werden Prozesse, Struk-

soziofechnischer turen und Systeme fur die Leistungserstellung gestaltet Die

Systemgesfaltung entstehenden Teilprozesse sollen untereinander lose gekoppelt
sein Die Kohärenz innerhalb der Teilprozesse soll hoch sein Die

Abgrenzung soll mit Rucksicht auf den Output der Teilprozesse

geschehen
Strategische Gestaltungspro|ekfe befassen sich auch mit der

Ausstattung der Teilprozesse mit Ressourcen personeller und

technischer Art Bei der Ressourcenbemessung ist insbesondere

darauf zu achten, dass die lose Kopplung der Teilprozesse nicht

beeinträchtigt wird Das bedeutet, dass Schwankungen und

Störungen, die innerhalb der Teilprozesse entstehen können,

möglichst auch innerhalb dieser Teilprozesse aufgefangen
werden Das bedeutet, dass Beschäftigte ausreichend und

passend qualifiziert sein und dass technische Hilfsmittel die

Prozesse unterstutzen müssen

Damit lassen sich fünf bekannte Prinzipien soziotechnischer

Systemgestaltung herleiten und begründen

1 Unabhängigkeit der Systeme beziehungsweise der organisa¬

torischen Einheiten

2 Innerer Aufgabenzusammenhang
3 Einheit von Produkt und Organisation
4 Polyvalenz der Beschäftigten
5 Technisch-organisatorische Konvergenz

Diese Prinzipien finden sich alle in den einschlagigen Arbeiten

zum soziotechnischen Systemansatz (vgl Trist & Bamforfh 1951,

Wilson & Trist 1951, Emery 1959, 1967, Emery & Thorsrud 1976,

Alioth 1980, 1986, Baitsch et al 1989, Ulich 1991, 1994b,

1998, Strohm 1997c, Grote et al 1998) Sie sollen im folgenden
einzeln erläutert werden

3 2 I Unabhängigkeit der Systeme Die Forderung nach loser

Kopplung der Systeme, das heißt hoher Unabhängigkeit der

Systeme, ist eine notwendige Voraussetzung, um soziale und

technische Teilsysteme aufeinander abstimmen zu können, ohne

dass Freiheitsgrade durch andere Systeme beschnitten werden

(Emery 1969, Ahoth 1980) Sie ergibt sich auch aus der Über¬

legung, die notwendigen Ausfauschbeziehungen an den entste¬

henden Schnittstellen möglichst zu reduzieren Eine lose Kopplung
der Systeme macht es auch möglich, dass sich Schwankungen

46



und Störungen, die an der Schnittstelle auftauchen quasi

«gedampft» von einem auf das nächste System fortpflanzen Lose

Kopplung kann entweder dadurch zu Stande kommen, dass

zwischen die Systeme passive Puffer als Dampfungselemente ein¬

gebaut werden Dies stellt häufig eine kostspielige und ineffiziente

Losung dar Systeme mit der Fähigkeit zu aktiver Selbst- und

Grenzregulafion können die geforderte lose Kopplung effizienter

erreichen (vgl Ahoth 1980, Schupbach 1994 247, Schupbach
1996)
Um aktive Regulation auch vorausschauend und nicht nur kor¬

rektiv zu betreiben, muss das System über regulatorische Freiheits¬

grade verfugen Übergeordnete Systeme sollen möglichst wenig

Durchgriff auf die Durchfuhrungsebene haben

Das Prinzip der Unabhängigkeit von Systemen wird arbeits¬

psychologisch zum Beispiel wie folgt umschrieben

Den relativ unabhängigen Orgamsaiionseinheiien sind - als

Mehrpersonenstellen - ganzheithche Aufgaben zu überfragen, so

dass sie auf Grund ihrer Unabhängigkeit und der Ganzheitlichkeit

der Aufgaben in der Lage sind, Schwankungen und Störungen am

Entstehungsort zu regulieren Damit kann verhindert werden, dass

sich Schwankungen und Störungen unkontrolliert über andere

Organisationseinheiten fortpflanzen ( } (Ulich 1998, 176)

Als «ganzheithche Aufgaben» werden Aufgaben verstanden,
welche die Arbeifstatigen Bedeutung und Stellenwert ihrer Arbeit

erkennen lassen und sie mit Ruckmeldungen über den

Arbeitsfortschritt aus der Tätigkeit selbst versorgen Realisiert

werden ganzheithche Aufgaben durch die Verbindung planender,
ausführender und kontrollierender Elemente und der Möglichkeit,
die Arbeitsergebnisse selbst auf die Erfüllung der gestellten
Anforderungen zu überprüfen (Ulich 1998 182)

Es fallt auf, dass die Organisationseinheiten a priori als Mehr-

personensfellen zu konzipieren sind Dies ist vor dem Hintergrund
der Definition humaner Arbeitstatigkeiten zu verstehen Sie fordert

unter anderem die Forderung der sozialen Kompetenz der

Arbeifstatigen
Fur die Operationalisierung dieses Prinzips finden sich in den

arbeitspsychologischen Methoden verschiedene Kriterien

- Unabhängigkeit der Organisationseinheit (Strohm 1997c)
Ganzheitlichkeit der Pnmäraufgabe, Integration von

Sekundaraufgaben in das Arbeitssystem, Beeinträchtigung
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(interner) Dispositions- und Zeitspielraume durch Vorgaben
von außen

- Vollständigkeit der Aufgabe des Arbeitssystems (Grote et al

1998) Umfang der Pnmäraufgabe bezüglich der Elemente

ganzheitlicher Aufgaben
- Unabhängigkeit des Arbeifssysfems (Grote ef al 1998)

lokale Regulationsmoglichkeiten fur Schwankungen und Stö¬

rungen im Arbeitssystem, Wirkung externer Schwankungen
und Störungen

- Selbsfregulafion von Schwankungen (Alioth 1980) lokale

Regulationsmoglichkeiten fur Schwankungen und Störungen

Diese Kriterien geben Anhaltspunkte, welche Informationen zur

Beurteilung der Unabhängigkeit von Systemen benotigt werden

Bei der Planung eines Gestaltungspro|ektes muss beschrieben

werden, durch welche Elemente ganzheitlicher Aufgaben sich die

Pnmäraufgabe der einzelnen Systeme auszeichnet, welche Zeit-

und Dispositionsspielraume bestehen und welche Sekundar¬

aufgaben die Systeme haben

Leitfragen fur die Bereitstellung von Informationen konnten sein

(in Anlehnung an Strohm 1997c, 154-155)

- Welches ist die Pnmäraufgabe des Systems2
- Welche planenden, organisierenden oder disponierenden

Elemente umfasst die Pnmäraufgabe2 Welcher zeitliche oder

inhaltliche Spielraum besteht fur diese Tätigkeiten2
- Welche ausfuhrenden Tätigkeiten umfasst die Pnmärauf¬

gabe2 Welcher zeitliche oder inhaltliche Spielraum besteht

fur diese Tätigkeiten2
- Welche Tätigkeiten zur Kontrolle oder Prüfung des Outputs

umfasst die Pnmäraufgabe2 Welcher zeitliche oder inhalt¬

liche Spielraum besteht fur diese Tätigkeiten2
- Welche (passiven) Abhängigkeiten bestehen zu anderen

Systemen (vor- oder nachgelagerfe, übergeordnete, unter¬

stützende)2
- Welche (aktiven) Möglichkeiten zur Einflussnahme auf

andere Systeme bestehen2

- Welche Sekundaraufgaben sind in das System integneit2

Die Unabhängigkeit der Systeme steigt mit zunehmender Inte¬

gration vorbereitender und prüfender Elemente der Pritnar-
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aufgäbe und mit der Integration von unterstutzenden bzw

Sekundaraufgaben in das System
Tabelle 1 stellt einen Vorschlag dar, wie die Unabhängigkeit

der Systeme anhand einer Ratingskala beurteilt werden konnte

gering mittel hoch

vorbereitende und vorbereitende oder vorbereitende und

prüfende Elemente der prüfende Elemente der prüfende Elemente der

Pnmäraufgabe nicht Pnmäraufgabe ins Pnmäraufgabe ins

System integriert System integriert

Sekundaraufgaben Sekunda raufgaben

nur zum Teil integriert ebenfalls integriert

prozessbezogene und große prozessbezo

gene und zeitliche

Spielräume

ins System integriert

keine Sekundär

aufgaben ms System

integriert enge

prozessbezogene und zeitliche Spielräume
zeitliche Vorgaben vorhanden

Tabelle 1

Anhaltspunkte fur die Beur

teilung der Unabhängigkeit
der Organisatianseinheif

Beispiel Eine Konstruktionsabteilung im Maschinenbau hat einen

hohen Grad an Unabhängigkeit, wenn ihre Pnmäraufgabe die

mechanische und die elektrische Konstruktion wie die Soffware

Entwicklung umfasst, wenn sie fur die Festlegung der technischen

Spezifikation und der Termine mit den Kunden einbezogen wird

und so im Allgemeinen über genügend Spielraum fur die

Disposition der Auftrage und Kapazitäten verfugt

Beispiel Eine Abfullstraße fur Haarwaschmittel hat einen geringen

Grad an Unabhängigkeit, wenn die Pnmäraufgabe im Befüllen

von Flaschen besteht wobei Haarwaschmittel und leere Flaschen

zugeführt und die befullten Flaschen abtransportiert werden,

Disposition und Qualitätskontrolle wie auch das Umrüsten und

Warfen dei Anlage von anderen Stellen vorgenommen werden

und der Abfullfakt der Anlage nicht verändert werden kann

3 2 2 Innerer Aufgabenzusammenhang Die Kohärenz der

Prozessschnfte innerhalb eines Arbeitssystems wird als innerer

Aufgabenzusammenhang bezeichnet Innerer Aufgabenzusam
menhang meint die zielgerichtete Fokussierung der einzelnen

Prozessschritte auf den (übergeordneten) Teilprozess das heißt

auf die Erfüllung der Pnmäraufgabe des Arbeitssystems Diese

Fokussierung auf die Erfüllung der Pnmäraufgabe als gemein

sames, übergeordnetes Ziel ist Voraussetzung fur die Selbst
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regulation von Schwankungen und Störungen, die im System
auftreten (vgl Ahoth 1980)

Das Prinzip des inneren Aufgabenzusammenhangs wird

arbeitspsychologisch so umschrieben

Die verschiedenen Teilaufgaben innerhalb einer

Organisationseinheit müssen, damit das Bewusstsem einer

gemeinsamen Aufgabe entsteht und erhalten werden kann, einen

inhaltlichen Zusammenhang aufweisen Eine inhaltliche

Verknüpfung der verschiedenen Teilaufgaben macht zudem

arbeitsbezogene Kommunikation erforderlich und gegenseitige

Unterstützung mog/ich Damit wird nicht nur die gemeinsame

Regulation von Schwankungen und Störungen erleichtert, sondern

auch die Qualifizierung m möglichst breiten bzw vielfaltigen
Ausschnitten der Gesamtaufgabe (Ulich 1998, 176]

Hervorgehoben wird, dass der innere Aufgabenzusammen¬
hang nicht nur systembezogen relevant ist Die gemeinsame

Aufgabe ist von großer psychologischer Relevanz im Hinblick auf

die Gestaltung humaner Arbeitstatigkeiten
Der innere Aufgabenzusammenhang wird wie folgt opera-

tionalisierf

- Arbeitsstruktur und Regulationsbedingungen (Alioth 1980)
Art des Aufgabenzusammenhangs und entsprechende Ko¬

operationsform und Regulationsmoglichkeiten Der Auf¬

gabenzusammenhang kann sequenziell bzw prozessual
(technologiedeterminiert) abhangig sein, homo-oder hetero-

funkfional reziprok (unterstutzend), homo- oder heterofunk-

tional gepoolt (parallelisiert, arbeitsteilig) oder aber isoliert

unabhängig
- Aufgabenzusammenhang innerhalb der Organisations¬

einheit (Strohm 1997c) gemeinsame Problemlosung, Ab¬

sprachen bezüglich Allokation von Ressourcen, Auftrags-
bundel, die eine gemeinsame Priontatensetzung und

Planung erforderlich machen

- Passung von Regulationserfordernissen und moglichkeiten
(Grote et al 1998) Die Art des Aufgabenzusammenhangs
(nach Ahoth 1980) definiert die Regulationsmoglichkeiten
Die Regulationserfordernisse entstehen aus den Bezie¬

hungen des Systems zum Umfeld und aus den systeminternen

Schwankungen und Störungen
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Um den inneren Aufgabenzusammenhang bei der Planung von

Gestaltungsvorhaben beurteilen zu können, müssen Informationen

über die verschiedenen Prozessschritte innerhalb der Arbeit¬

ssysteme vorhanden sein (in Anlehnung an Strohm 1997c, 156)

- Wie hangen die verschiedenen Prozessschnfte im Arbeits¬

system voneinander ab2

- Welche Interdependenz besteht im Falle von Schwankungen
und Störungen2

- Welche Notwendigkeit besteht, prozessbezogene oder

dispositive Planungen, Allokation von Ressourcen, Losungen
fur Probleme fur mehrere Prozessschnfte gemeinsam

abzustimmen2

- Welche Notwendigkeit zu Kooperation und Kommunikation

ergibt sich daraus im System2

Der innere Aufgabenzusammenhang nimmt zu, wenn mehr Mög¬
lichkeiten zu Selbstregulation bezüglich Koordination, Allokation,

Austauschbeziehungen und Handlungsstrategien bestehen (vgl
Ahoth 1980,42)

Tabelle 2 enthalt einen Vorschlag, wie der innere Aufgaben¬
zusammenhang im Sinne der Möglichkeiten zur Selbstregulation
auf einer Rating-Skala beurteilt werden konnte

gering mttel hoch

kein inhaltlicher Zu homofunktionaler Zu

sammenhang oder sammenhang (Men

nur sequenzielle bzw genteilung)

prozessuale Abhän¬

gigkeit

heterofunktionaler Zu

sammenhang (unter

schiedliche Arbeit

sinhalte und gegen

seifige Unterstützung)

Tabelle 2

Anhaltspunkte fur die Beut

teilung des inneren Aufga
benzusammenhangs (in

Anlehnung an Ahoth

1980, 42)

Beispiel Eine Montageabteilung zeichnet sich durch einen hohen

inneren Aufgabenzusammenhang aus, wenn sie mehrere

aufwandige Montageauffrage im gleichen Zeitraum abwickeln

muss, was eine interne Absprache bezuglich der

Auftragsreihenfolge, der Arbeitsteilung des Personalemsatzes,
der Bildung von Montageteams und der Benutzung der

verschiedenen Montage Einrichtungen und Hilfsmittel erfordert



Beispiel Eine andere Montageabteilung zeichnet sich durch

geringen inneren Aufgabenzusammenhang aus, wenn der

Montageprozess in einzelne kleine Schritte zergliedert ist, der

Montageablauf durch ein automatisches Transportsystem
determiniert wird und die Beschäftigten von einer vorgesetzten

Person auf die einzelnen Arbeitsplätze eingeteilt werden

3 2 3 Einheit von Produkt und Organisation Die Befrachtung der

Einheit von Produkt und Organisation stellt den Bezug zwischen

dem soziotechnischen System und seinem Output m den Vor¬

dergrund Die Quantität und die Qualität des Outputs müssen auf

die Transformationsschritte im System zurückzuführen sein Das

ergibt sich aus der Forderung nach lokaler Regulation von

Schwankungen und Störungen Nur wenn outputbezogene

Schwankungen und Störungen lokal verursacht werden, können

sie auch lokal reguliert werden Regelkreis (bzw Vorwegnahme-

Veranderungs Ruckkopplungseinheit, Hacker 1986, 141) muss

das soziofechnische System sein

Arbeitspsychologisch wird die Einheit von Produkt und Or¬

ganisation so formuliert

Ablauf- und Äufbausfrukturen müssen so gestaltet sein, dass

Arbeitsergebnisse sowohl qualitativ als auch quantitativ

Orgamsatiorsemheiten zugeordnet werden können ( ) Die

Einheit von Produkt und Organisation ist Voraussetzung fur die

Schaffung ganzheitlicher Aufgaben und das Entstehen einer

gemeinsamen Aufgabenorientierung Sie ermöglicht die

Identifizierung mit dem «eigenen» Produkt (Ulich 1998, 177}

Psychologisch relevant am Prinzip von Einheit von Produkt und

Organisation ist, dass die Ruckmeldungen über Quantität und

Qualität des Outputs einen Beitrag dazu leisten, dass die

Beschäftigten Bedeutung und Stellenwert ihrer Tätigkeit erkennen

und den eigenen Arbeitsfortschritt erfahren können Wichtiger,
motivationaler Effekt ist die Identifizierung mit dem eigenen

Produkt und der eigenen Arbeit

Die Einheit von Produkt und Organisation wird wie folgt
operafionalisiert

- Voraussetzung fur Aufgabenonentierung (Aliofh 1980) Die

Aufgabe kann durch das Ergebnis charakterisiert werden

Die Regulation der Ausfuhrung der Aufgabe kann auf dieses

Ergebnis als Ziel ausgerichtet werden, «wenn der gesamte
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Bereich der Aufgabenausfuhrung unter der Kontrolle der

bzw des Betroffenen steht» (Ahoth 1980, 31)
- Einheit von Produkt und Organisation (Strohm 1997c)

Arbeitsergebnisse können sowohl qualitativ als auch

quantitativ dem Arbeitssystem zugeordnet werden

Die Beurteilung der Planung von Gestaltungsproiekten bezuglich
der Einheit von Produkt und Organisation stutzt sich auf Infor¬

mationen darüber, wie die Menge und die Qualität des Outputs
eines Systems im Bezug zu dessen Pnmäraufgabe stehen (in

Anlehnung an Strohm 1997c, 158)

- Welche Prozessschritte haben einen Emfluss auf die Qualität

des Outputs2 Welcher Art ist dieser Emfluss2

- Welche Prozessschnfte haben einen Emfluss auf die

Quantität des Outputs2 Welcher Art ist dieser Emfluss2

- In welchem Bezug steht der Output des Systems zum

Endprodukt des gesamten Leistungserstellungsprozesses2
Welchen Beitrag leistet der Output des Systems dazu2

Die Einheit von Produkt und Organisation steigt in dem Maße, wie

Qualität und Quantität des Outputs auf das System zuruckfuhrbar

sind Weiteren Emfluss hat der Anteil des Outputs des betrachteten

Systems auf das Produkt des gesamten Leistungserstellungs¬

prozesses Tendenziell nimmt die Einheit von Produkt und Organi¬
sation mit steigendem Anteil des Systemoutputs am

Gesamtprodukt zu

Tabelle 3 stellt einen Versuch dar, die Einheit von Produkt und

Organisafion anhand einer Rating Skala zu formulieren

gering mittel hoch

Qualität des Outputs Qualltat des Outputs Qualität und Quantität

nicht messbar oder messbar und auf das des Outputs auf das

nicht auf das System System zuruckfuhrbar System zuruckfuhrbar Tabelle 3

zuruckfuhrbar Funktionstragender Wesentlicher Anteil Anhaltspunkte fur die

Anteil des Outputs am Anteil des Outputs am des Outputs am End Beurteilung der Einheit von

Endprodukt gering Endprodukt produkt Produkt und Organisation

Beispiel Diese Verkaufsinsel weist eine hohe Einheit von Produkt

und Organisation auf Sie plant ihre Aktivitäten selbst Sie ist zu-
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standig fur die Akquisition, die technische und kommerzielle Aus

gestaltung der Offerten, die Verkaufsverhandlungen bis hin zum

Verfragsabschluss Sie bezieht die bestellten Produkte intern bei

einer Produktionsinsel und liefert sie mit allen notwendigen Unter¬

lagen komplett und einwandfrei an die Kunden ab Zuletzt

überwacht sie noch die Bezahlung der Rechnung

Beispiel Nur geringe Einheit von Produkt und Organisation findet

sich in einer Galvanik-Abteilung, die angelieferte Teile durch

Tauchen in chemische Bader mit einer galvanischen Schicht über¬

zieht, die als Haftgrundierung fur eine darauf folgende Lackie¬

rung dient Die Schicht ist farblos und zu dünn, um ihre Dicke

messen zu können Die Qualität der aufgetragenen Schicht wird

erst im nächsten Arbeitssystem bei der Lackierung festgestellt

3 2 4 Polyvalenz der Beschaffigten Bei der Ausstattung eines

Arbeitssystems mit personellen Ressourcen geht es darum, die

notige Kapazität in quantitativer und quahfikatonscher Hinsicht

bereitzustellen Entscheidend ist die Polyvalenz der Beschäftigten
Sie hat einen gewichtigen Emfluss auf die Flexibilität eines

Arbeitssystems Darüber hinaus schafft Polyvalenz überhaupt erst

die Möglichkeit fur echte Alternativen der Arbeitsverteilung (Ahoth

1980, 46) und damit (auftragsbezogener) gemeinsamer

Optimierung von sozialem und technischem Teilsystem
Polyvalenz ermöglicht die Rotation zwischen verschiedenen

Aufgaben und die gegenseitige Stellvertretung Damit tragt sie zur

lokalen Regulation von Schwankungen und Störungen bei

Aus arbeitspsychologischer Sicht leistet Polyvalenz einen

Beitrag zur humanen Arbeitsgestaltung (vgl dazu Ulich 1998,

182) Sie erhöht die mögliche Anforderungsvielfalt Dadurch

können unterschiedliche Fähigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten

genutzt werden Einseitige Beanspruchungen können vermieden

werden Polyvalenz schafft auch Lern- und Entwicklungs-
nnoghchkeiten Unterschiedliche fachliche Fähigkeiten werden

genutzt Damit wird deren Erhalt sichergestellt Die Aktualisierung
des Fachwissens wird notwendig, wodurch bleibende

Lernmöglichkeiten entstehen Gegenseifiges Unterstutzen und

Vertreten fordert die soziale Kompetenz
Die Polyvalenz der Beschäftigten wird wie folgt operatio-

nahsiert
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- Polyvalenz der Beschäftigten (Strohm 1997c) Anteil

Beschäftigte eines Arbeifssystems die zur Erfüllung der

verschiedenen Teilaufgaben in diesem Arbeifssystem

qualifiziert sind, so dass gegenseitige Unterstützung und

Vertretung möglich ist

- Polyvalenz der Beschäftigten (Grote et al 1997) Ausmaß

des von den Mitarbeitern beherrschten Tatigkeitsspektrums

Fur die Beurteilung der Polyvalenz muss bekannt sein in welchem

Maße die Beschäftigten eines Arbeitssystems zur Ausfuhrung der

verschiedenen Tätigkeiten qualifiziert sind so dass sie sich

gegenseitig unterstutzen und vertreten können Tätigkeiten en¬

tstehen aus den Prozessschritten der Pnmäraufgabe aus den

Sekundaraufgaben und aus den Regulationsaufgaben gegenüber
hierarchisch oder sequenziell benachbarten Systemen Folgende

Fragen sind zu beantworten (in Anlehnung an Strohm 1997c,

160)

- Welche Tätigkeiten (vorbereitende, ausfuhrende prüfende,
unterstutzende) werden in der Organisationseinheit aus¬

geübt (inklusive Grenzregulation mit über und unter

geordneten und vor- bzw nachgelagerten Systemen)2
- Welche Personen beherrschen welche Tätigkeiten2

Beherrschen meint hier, die Tätigkeit so gut kennen und

ausfuhren können, dass gegenseifige Unterstützung und

Stellvertretung möglich ist

Die Polyvalenz der Beschäftigten in einem Arbeifssystem ist umso

hoher, |e mehr Beschäftigte mehrfach qualifiziert sind,

gering mittel hoch

keine Polyvalenz oder

nur minimale Stellver-

tretungsmoglichkeit,

Spezialistentum

Polyvalenz fur aus

fuhrende Elemente der

Pnmäraufgabe einige

Beschäftigte mit zu

satzhcher Quolifika

tion fur vorbereitende

prüfende oder unter

stutzende Tätigkeiten

umfassende Polyva
lenz alle Beschäftig¬
ten mit mehrfacher

Qualifizierung fur

vorbereitende aus

fuhrende prüfende
und unterstutzende

Tätigkeiten und fur die

Grenzregulation

Tabelle 4

Anhaltspunkte fur die

Beurteilung dei Polyvalenz
der Beschäftigten innerhalb

eines Arbeifssystems
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insbesondere auch fur vorbereitende, prüfende und unter¬

stutzende Tätigkeiten und fur die Grenzregulation
In Tabelle 4 ist ein Vorschlag dargestellt fur ein Rating zur

Beurteilung von Polyvalenz

Beispiel Durch hohe Polyvalenz zeichnet sich eine Gruppe von

Versuchsmechanikern aus, von denen |eder den gesamten

Maschinenpark kennt, einen fundierten Überblick über die

laufenden Versuche hat, in der Lage ist, die Versuche zu planen
und auszuwerten und bei Bedarf auch Wartungs- und

Instandsetzungsarbeiten an den Maschinen ausfuhren kann

Beispiel Eine geringe Polyvalenz liegt in einer Fertigungs-

abteilung vor, wo zwar alle Beschäftigten eine oder zwei

Maschinen beschicken können, |edoch nur zwei Personen die

Maschinen umrüsten und programmieren, den Auftragsvorrat im

PPS-System konsultieren und die Auftragsreihenfolge bestimmen

können

3 2 5 Technisch organisatorische Konvergenz Wie die Ausstat¬

tung eines Arbeitssystems mit personellen Ressourcen nicht nur

eine Frage der Kapazität sondern vor allem der Qualifikation ist,

so ist die Ausstattung mit technischen Ressourcen nicht primär eine

Frage des technologisch Machbaren, sondern des im Kontext der

Pnmäraufgabe Nutzbaren Technik stellt ein Mittel zum Zweck

dar Die Übereinstimmung des Technikeinsatzes mit den

Anforderungen der Pnmäraufgabe wird als technisch-organi¬
satorische Konvergenz bezeichnet

Dabei ist zu klaren, inwieweit einerseits die aus der Arbeits¬

organisation resultierenden Anforderungen an die Technik durch

die zur Verfugung stehende Technik erfüllt werden und inwieweit

andererseits die zur Verfugung stehende Technik bzw die

technologischen Potentiale durch die praktizierte Arbeits¬

organisation optimal genutzt wird (Strohm 1997c, 161)

Besonders im Kontext von Reorgamsationspro|ekten ist der zweite

hier formulierte Aspekt von Bedeutung Das vorhandene tech¬

nische Potenzial soll ausgeschöpft werden

Dass die Technologie die Anforderungen der Pnmäraufgabe
erfüllt und dass technische Potenziale nutzbar sind, ist auch

arbeitspsychologisch relevant (vgl Leitner, Volpert, Greiner,

Weber & Hennés 1987, Volpert 1987) Sind diese Bedingungen
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nicht erfüllt, kann es leicht dazu kommen, dass die Technologie
die Regulation im System behindert was zu psychischen
Belastungen fuhrt

Die technisch-organisatorische Konvergenz wird wie folgt
operationahsiert

- Technisch organisatorische Konvergenz (Strohm 1997c)
Maß fur die optimale Abstimmung der arbeitsorganisa¬
torischen und technologischen Bedingungen in einem

Arbeitssystem

Fur die Beurteilung, in welchem Maße Pnmäraufgabe und

Technologie in einem geplanten Arbeitssystem aufeinander

abgestimmt sind, müssen Angaben über die Anforderungen der

Pnmäraufgabe und über die Eignung und die Nutzung
technischer Hilfsmittel und Randbedingungen vorliegen Folgende
Fragen sollten die Planung eines Gestaltungspro|ekts beantworten

können (in Anlehnung an Strohm 1997c, 161 f )

- Welche Anforderungen stellt die Pnmäraufgabe an die

eingesetzte Technik und die technischen Rahmen

bedingungen bezüglich Flexibilität Stabilität Sicherheit etc 2

- Welche Anforderungen stellt die Pnmäraufgabe an die

organisatorischen Hilfsmittel2

- Welche Technologien und technischen Hilfsmittel werden im

System eingesetzt2 Welche technischen Rahmenbedin¬

gungen sind vorgesehen2 Inwiefern können sie verändert

werden2 Welche Potenziale bieten sie2

- Welche organisatorischen Hilfsmittel werden eingesetzt2
Welche organisatorischen Rahmenbedingungen sind vor¬

gesehen2 Inwiefern können sie verändert werden2 Welche

organisatorischen Potenziale bestehen2

- Inwiefern sollen diese technischen bzw organisatorischen
Hilfsmittel genutzt werden, inwiefern dürfen sie verändert

werden (Bezug zu den Anforderungen der Pnmäraufgabe
und den Potenzialen des technischen Teilsystems herstellen)2

Die technisch organisatorische Konvergenz steigt in dem Maße,
wie mit dem Einsatz von Technik die Pnmäraufgabe unterstutzt

wird und dabei die technischen Potenziale ausgeschöpft werden
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In Tabelle 5 ist der Versuch dargestellt die technisch orgam
satonsche Konvergenz fur die Beurteilung auf einer Rating Skala

abzubilden

gering mittel hoch

Tabelle 5

Anhaltspunkte fur die Beur

teilung der technisch orgam
satonschen Konvergenz

Technologie und Pn wesentliche Unter auf Unterstützung und

maraufgabe passen stutzung der Primarauf Potenzialnutzung hin

nicht zueinander evtl gäbe durch die Tech optimierter Technik

einseitige Optimierung nologie einige nicht emsatz

ausgeschöpfte tech

msche Potenziale

Beispiel Eine hohe technisch-organisatorische Konvergenz hegt
beispielsweise in einer Ferfigungsabteilung vor wo

Beschickungsroboter eine hohe Auslastung der Betriebsmittel

ermöglichen die Maschinen fur Kleinserien oder

fertigungstechnisch heikle Teile aber jederzeit auch manuell

beschickt werden können Die Operateure werden so fur die

Auftragsdisposition das Entwickeln neuer NC Programme oder

die Qualitätssicherung entlastet

Beispiel Eine geringe technisch organisatorische Konvergenz
findet sich in einer Ferfigungsabteilung in der Arbeitsgruppen
zwar selbststandig ihren Arbeitseinsatz disponieren und ihre

Maschinen umrüsten die Reihenfolge der Fertigungsauftrage
aber vollständig über ein Fertigungsleitsystem determiniert wird

auf dessen Priontatensetzung die Beschäftigten keinen Emfluss

haben

3.3 Investitions¬

rechnung

Fur die ökonomische Beurteilung von Gestaltungsproiekten sind

die Methoden der Investitionsrechnung maßgebend Die

Methoden zur dynamischen Berechnung von Liquidität und

Rentabilität der Innovationsvorhaben sind vorzuziehen, da sie die

Zahlungssfrome statt mit Durchschnittswerten mit Werten fur |ede
einzelne Periode der Nutzungsdauer des Projekts prognostizieren
Dabei ist größtmögliche Vollständigkeit anzustreben

So sind invesfive Personalausgaben auf |eden Fall in der

Wirtschaftlichkeitsrechnung zu berücksichtigen, insbesondere die

Ausgaben fur die Aus und Weiterbildung der Beschäftigten
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Hilfreich ist dazu insbesondere der Ansatz der Prozesskosten¬

rechnung Interessant und gerade fur die Investitionsrechnung
bedeutungsvoll ist die ressourcenorientierte Prozesskosfen-

rechnung (vgl Decide 1994, Schuh 1996) Dabei wird fur |eden
Prozessschritt festgehalten, welche Ressourcen in welchen

Mengen benotigt werden Mittels einer Prozesskosfenfunktion

kann dieser «Ressourcenverzehr» in monetäre Großen

umgerechnet werden

Die Veränderung des Leistungspotenzials von Ressourcen sollte,

wo immer plausibel und einfach möglich, berücksichtigt werden

So stellen sich beispielsweise Rationahsierungseffekte im Sinne

von zB Zeitersparnis bei der Anwendung von EDV-Systemen -

falls überhaupt - erst mit einer gewissen Nutzungs-Erfahrung ein

Von großer Relevanz sind die Kosten bei Fluktuation Doch

selbst Überlegungen der Prozesskostenrechnung machen

wahrscheinlich nur einen Teil aller Kosten transparent, die im

Rahmen einer Trennung, Neueinstellung und den damit

verbundenen Ausbildungsaufwendungen und Einbußen in der

Leistungsfähigkeit anfallen Fur eine Berücksichtigung dieser

Kosten ist man nach wie vor auf Schätzungen angewiesen

In diesem Kapitel wurden Kriterien fur die Wirkungsbeurteilung

strategischer Gestaltungspro|ekte hergeleitet, gesammelt und

aufbereitet Dabei wurde die spezielle Situation der frühen Phase

der Planung berücksichtigt
Die fünf Kriterien, die vorgeschlagen werden, beziehen sich

alle auf den soziotechnischen Systemansatz (insbesondere Ahoth

1980, Strohm 1997c) Sie können als Operationalisierung des

Ziels humaner Arbeitsgestaltung verstanden werden

Die Kriterien sind im einzelnen

- die Unabhängigkeit der Systeme als Maß ihrer Kopplung
Sie hat zum Ziel, Schwankungen und Störungen möglichst
nicht von einem System auf andere zu übertragen Sie fuhrt

zu ganzheithchen Aufgaben fur die Beschäftigten im System
- der innere Aufgabenzusammenhang als Maß der Fokus¬

sierung der Prozessschritte auf den Teilprozess der Leisfungs-

erstellung im System Er ist Voraussetzung fur die interne

Bewältigung von Schwankungen und Störungen Er ermög¬

licht das Verständnis der Beschäftigten fur eine gemeinsame

Aufgabe
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- die Einheit von Produkt und Organisafion als Maß dafür, zu

welchen Teilen der Regelkreis bezüglich Qualität und

Quantität des Outputs Teil des Systems ist Sie ist Voraus¬

setzung fur das Erkennen von Schwankungen und

Störungen Fur die Beschäftigten schafft sie die Möglichkeit
zur Identifikation mit dem eigenen Produkt und der eigenen

Arbeit

- die Polyvalenz als Maß fur den Umfang der Qualifikation

der Beschäftigten im Arbeitssystem Sie ermöglicht Flexibilität

und gemeinsame Optimierung von sozialem und technischen

Teilsystem Sie ermöglicht Kompetenzentwicklung und

Kompetenzerhalt der Beschäftigten
- die technisch organisatousche Konvergenz als Maß fur die

Übereinstimmung von Pnmäraufgabe und Technologie¬
einsatz Sie zielt auf die Ausstattung eines Arbeitssystems mit

nutzbarer Technologie Damit schafft sie fur die

Beschäftigten die Voraussetzungen, dass keine oder nur

geringe Belastungen durch technische Beschrankungen der

Regulationsmoglichkeiten auftreten

Zu |edem dieser Kriterien sind Leitfragen formuliert Szenarien zur

Beschreibung von Losungsvarianten sollen Antworten auf diese

Leitfragen bereitstellen

Als Ergänzung zur Wirkungsbeurteilung strategischer Gesfal-

tungspro|ekte anhand dieser soziotechnischen Kriterien sind oft

mais ökonomische Aspekte zu berücksichtigen Dazu werden

dynamische Verfahren der Investitionsrechnung verwendet

Das nächste Kapitel stellt diese Kriterien in den Rahmen einer

Heuristik fur die Wirkungsbeurteilung strategischer Gesfal-

tungspro|ekte in der frühen Phase der Planung
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4 Heuristik

Dieses Kapitel schlagt einzelne Arbeitsschritte vor, wie Gestal-

tungspro|ekte in der frühen Phase bearbeitet und auf ihre Wirkung
hm beurteilt werden können Die Darstellung orientiert sich am

Problemlosungzyklus des Systems Engineering (vgl auch Abb

12, S 44, und Abb 13, fur eine detaillierte Beschreibung der

Problemlosungszyklus vgl Daenzer & Huber 1997, 47-58 und

105-235, Zust 1997, 69-166, und Zust 1998, 21-46)
Diese Arbeitsschritte bilden eine Heuristik Sie müssen nicht

linear-sequentiell abgearbeitet werden Vielmehr beschreiben sie

«Inhalte, die problemspezifisch sukzessive gefüllt werden» (Zust

1998, 21 ) In diesem Sinne sind sie kein Problemiose-Algonthmus
Im Problemlosungsprozess wirken kontrollierte, bewusste Gedan¬

kenketten und intuitives Denken zusammen (vgl Staudt 1974, 97)

Anstoß

Situationsanalyse

Zielformulierung

Losungssuche

Wirkungs
beurteilung

?

Entscheidung

Empfehlung Vorschlag

Abbildung 13

Arbeitsschritte fur die

Wirkungsbeurteilung und

deren inhaltliche

Abhängigkeiten (in

Anlehnung an Daenzer &

Huber 1997, 110, und Zust

1998, 22]
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Die Heuristik ermöglicht ein iteratives Vorgehen Sie beruht «auf

einem vorsichtigen, tastenden Voranschreiten in Richtung auf eine

vollständige Losung Dabei werden Teillösungen und Problem¬

struktur gleichzeitig entwickelt und der gesamte, bisher beschnt-

tene Losungsweg immer wieder auf seine Richtung hm überprüft»
(Witte 1995, 287)

4 1 Anstoß Der Anstoß ist der Ausloser, der «die Arbeitslogik m

Gang setzt» (Daenzer & Huber 1997, 47) Es kann sich dabei

genau so gut um einen diffusen Problemverdacht wie um den

Ausdruck strategischen Gestalfungswillens handeln

4 2 Situationsanalyse Dieser Arbeitsschritt hat zum Ziel, die

Ausgangslage des Systems und dessen Umfeld zu erfassen be¬

züglich Problemstellung und Eingriffsmoghchkeiten In die Betrach¬

tung einbezogen werden sowohl der Ist-Zustand als auch künftige

Entwicklungen
Die Situationsanalyse stellt die grundlegenden Informationen

bereit, die benotigt werden, um Ziele zu formulieren und Losungen
zu entwickeln Dazu gehört insbesondere auch, die Ausgangs¬

lage bezüglich der dargestellten fünf Kriterien zu beurteilen

4 3 Zielformulierung Bei der Zielformulierung werden die Ziele

zusammengestellt die mit der zu erarbeitenden Losung zu er¬

reichen sind

Die Ziele können bereits explizit vorgegeben sein Zu berück¬

sichtigen ist, dass Zielvorstellungen auch implizit bestehen können

Es ist Bestandteil der Zielformulierung, solche impliziten Ziele und

Erwartungen aufzudecken Aufgrund der Situationsanalyse kön¬

nen sich weitere Ziele fur die Losung ergeben
Die Ziele sind so weit zu operationahsieren, dass sie Anhalts¬

punkte fur die Losungssuche geben und fur die Beurteilung von

Losungen geeignet sind

Fur die Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungspro|ekte
wird das Ziel humaner Arbeitsgestaltung vorausgesetzt Es kann

mit den Prinzipien der soziotechnischen Sysfemgestalfung und

den entsprechenden Kriterien operationahsiert werden

4 4 Losungssuche Der Schritt der Losungssuche wird im Systems

Engineering auch als «Synthese-Analyse» (Daenzer 1976,

Daenzer & Huber 1997) oder «Konzeptsynthese und Konzept¬

analyse» (Zust 1997, 1998) bezeichnet Damit ist gemeint, dass
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Losungsideen oder -Varianten erarbeitet werden (Synthese),
wobei untaugliche Varianten, die zwingende Ziele nicht erfüllen,

erkannt und ausgeschieden werden (Analyse), respektive
Varianten mit einzelnen Mangeln verbessert werden können

(Iteration)
Fur die Losungssuche werden die Informationen aus der

Situationsanalyse als Grundlage verwendet Die formulierten und

operationalisierten Ziele enthalten Angaben dazu, welche

Wirkungen oder Eigenschaften von den Losungen erwartet

werden Die Operationalisierung der Ziele gibt darüber

Aufschluss, welche Informationen aufbereitet werden müssen, um

Losungsvarianten beurteilen zu können

Ergebnis der Losungssuche ist eine Beschreibung der Losungs-
vananfen Fur die Wirkungsbeurteilung sind diese Losungsvarian¬
ten als Szenarien zu beschreiben Diese Szenarien beschreiben

die Veranderungs und Entwicklungsschritte der Systemgestaltung
Ein Szenario macht also nicht nur Aussagen zum angestrebten
Endzustand, sondern es beschreibt auch grob die Etappen auf

dem Weg dahin Diese Bechreibung muss es ermöglichen, die

Wirkung der Veränderung abzuschätzen

4 5 Wirkungsbeurteilung Die Wirkungsbeurteilung hat zum

Zweck, die Losungsvarianten fur die Entscheidung geeignet

aufzubereiten Dazu werden die Varianten bezuglich der

Zielformulierung einander gegenübergestellt
Diese Gegenüberstellung geschieht in drei Teilschritten (vgl

Abb 14, S 64) In übergeordneter Funktion stellt eine «Inter¬

pretation und Auswertung» sicher, «dass die ( ) Schritte laufend

kritisch und systematisch überprüft werden» (Zust 1997, 149)
Zum Beispiel wird bedeutenden Eigenschaften besondere

Aufmerksamkeit geschenkt, oder unsichere Informationen werden

auf ihren Stellenwert im Rahmen der Beurteilung überprüft
Die drei Teilschritte «Beurteilungsrahmen und Beurteilungs-

kritenen festlegen», «zielgerichtete Informationsbeschaffung» und

«Vanantenbeurteilung, Wirkungsabschatzung» müssen nicht

sequentiell abgearbeitet werden Zyklen, Wiederholungen und

Ruckgriffe sind zulassig und oftmals sinnvoll und notwendig
Fur die Beurteilung werden der Beurteilungsrahmen und die

Beurteilungskritenen festgelegt Fur die Wirkungsbeurteilung

bezüglich humaner Arbeitsgestaltung können die vorgestellten
fünf Kriterien verwendet werden Diese Kriterien können mit
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weiteren Kriterien entsprechend der Zielformulierung ergänzt
werden

Die notwendigen Informationen fur die eigentliche Beurteilung
werden zielgerichtet zusammengestellt Fur die Kriterien der Wir¬

kungsbeurteilung bezüglich humaner Arbeitsgestaltung können

die formulierten Leitfragen hilfreich sein Möglicherweise kann

dieser Teilschritt es notig machen, die Lossungssuche nochmals

aufzunehmen um die Beschreibung der Losungsvarianten zu

verfeinern

Die eigentliche Vanantenbeurteilung und die Abschätzung der

Wirkung geschieht anhand der aufbereiteten Informationen Fur

die Wirkungsbeurteilung bezüglich humaner Arbeitsgestaltung
kann sie sich an den vorgeschlagenen Rating Skalen und den

zugehörigen Beispielen orientieren

Die Beurteilung sollte als ganze dokumentiert werden Die

Ergebnisse der Wirkungsbeurteilung können auch grafisch
aufbereitet werden Eine geeignete Visualisierung der Ergebnisse
stellt eine sinnvolle Zusammenfassung dar Dabei ist |edoch
darauf zu achten, dass die Art der grafischen Darstellung nicht

Informationen oder Zusammenhange suggeriert, die nicht

Ergebnis der Beurteilung sind Problematisch sind vor allem die

radar oder Polardarstellungen Die Flache, die von einem

Linienzug eingeschlossen wird hangt bei linearer Achsen-
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Skalierung nicht linear mit den einzelnen Achsenwerten

zusammen3 Aus diesem Grund wird fur die Wirkungsbeurteilung
von dieser Darstellungsform Abstand genommen obwohl sie

üblicherweise fur die Präsentation von Ergebnissen der «Analyse
und Bewertung von Arbeitssystemen» (Strohm 1997d) verwendet

wird

Stattdessen wird empfohlen eine einfache Saulengrafik zu

verwenden Sie stellt fur |edes der fünf Kriterien die Einstufung
einer Losungsvananfe mit der Hohe der Saule dar Die zeitliche

Entwicklung kann durch unterschiedliche Schattierung

ausgedruckt werden (vgl Abb 15)

Abbildung 15

Beispiel fur die Visualisie

rung der Wirkungsbeurtei
lung bezüglich humaner Ar

beitsgestaltung

Ausgangslage (1 993)
Jahr+1 (1994)
Jahr+2 (1995)
Jahr+3 (1996)

hoch

mittel

gering

Unabhängig Aufgaben
keit zusammen

hang

Einheit v Polyvalenz fechn org

Produkt u Konvergenz
Organisafion

4 6 Entscheidung Die Heuristik mundet abschließend in einer

Empfehlung fur die Entscheidung über die zu verfolgende

Losungsvariante Die Entscheidung wird durch die Schritte der

Heuristik zwar erleichtert Sie wird aber nicht durch die Heuristik

herbeigeführt, sondern als «Willensakt der Entscheidung»

1 Die Formel fur die Flache lautet

A =

,27c

2
sm(
— ) jrj ri + rj rj + + r | i +

A vom Linienzug begrenzte Flache

r Achsenwert (Merkmalswert) fur Kriterium i

n Anzahl Kriterien (Anzahl Radialachse i)
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(Daenzer & Huber 1997, 219) von der entsprechenden Entschei¬

dungsinstanz gefallt

In diesem Kapitel wurde eine Heuristik dargestellt, wie die

Kriterien der Wirkungsbeurteilung bezüglich humaner Arbeits¬

gestaltung in die Bearbeitung strategischer Gesfaltungspro|ekfe in

der frühen Phase einbezogen werden können Die Heuristik

orientiert sich am Problemlosungszyklus des Systems Engineering
Die im vorhergehenden Kapitel dargestellten Leitfragen und

Rating-Skalen zu den Kriterien werden in der Heuristik verwendet

Die Leitfragen unterstutzen die Entwicklung und Beschreibung von

Losungsvarianten und -Szenarien Die Rating-Skalen können als

Maßstabe fur die Beurteilung herangezogen werden

Im Folgenden soll die Wirkungsbeurteilung gemäß dieser

Heuristik auf konkrete Praxisfalle angewendet werden Dazu wird

zuerst der Rahmen fur diese Anwendung skizziert
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5 Vorgehen zur Erprobung

In den vorhergehenden Kapiteln wurde eine Heuristik zur

Wirkungsbeurteilung strategischer Gesfaltungspro|ekte aus dem

soziotechnischen Ansatz hergeleitet Nun interessiert, ob diese

Wirkungsbeurteilung in der Praxis anwendbar ist und ob der

Einsatz der Heuristik zu den gewünschten Ergebnissen fuhrt

Anwendbar fur die Praxis heißt in diesem Fall, dass die not¬

wendigen Informationen fur die Wirkungsbeurteilung vorliegen
oder leicht beschafft werden können Zu berücksichtigen sind

dabei die vier Randbedingungen

- strategisches Gestaltungspro|ekt
- industrielle Produktion

- frühe Phase der Planung im Projekt
- Anwendung im Managementumfeld

Gewünschtes Ergebnis der Heuristik ist dass die Varianten des

Gestaltungspro|ekts hinsichtlich der fünf definierten Kriterien

(Unabhängigkeit der Systeme, innerer Aufgabenzusammenhang,
Einheit von Produkt und Organisation Polyvalenz und technisch¬

organisatorische Konvergenz) beschrieben und beurteilt sind und

dass diese Beurteilung als Grundlage fur einen Entscheid

dokumentiert ist

Im Folgenden wird dargestellt wie die Heuristik evaluiert

werden soll Basis fur die Evaluation bilden reale Gestaltungs

pro|ekte Die Prinzipien fur die Auswahl der Projekte werden

dargestellt Die Pro|ekfe werden kurz umrissen

Es gibt verschiedene Arten, wie Evaluationsstudien durchgeführt 5.1 Evaluation

werden können (zur Methodendiskussion vgl zB Patton 1990,

Antoni 1993) Hier wird ein Ansatz verfolgt der Fallstudien und

Szenariotechnik kombiniert Die Arbeit mit Fallstudien erlaubt es,

auf den einzelnen Anwendungsfall detailliert einzugehen
Besonderheiten können diskutiert werden Fallstudien sind eine
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geeignete Ausgangsbasis fur die Übertragung der Heuristik auf

andere Anwendungsfalle
In qualitativen Untersuchungen ist sorgfaltig darauf zu achten,

dass Balance, «fairness», das Zulassen unterschiedlicher

Perspektiven, Interessen und Realitäten die Untersuchung prägen

(Patfon 1990, 481) Dieses Prinzip der Fairness, das im

Journalismus entwickelt wurde soll verfolgt werden Es wird so

operationahsiert (Guba 1981, 76 f, zitiert nach Patfon 1990,

481)

In contrast to objectivity fairness has these features

It assumes multiple realities or truths - hence a test of fairness is

whether or not both sides of the case are presented, and there

may even be multiple sides

It is adversarial rather than one perspective in nature Rather than

trying to hew the line with the ttuth as the objective reporter does,

the fair reporter seeks to present each side of the case in the

manner of an advocate - as for example attorneys do in making

a case in court The presumption is that the public, like a jury, is

more likely to reach an equitable decision after having heard each

site presented with as much vigor and commitment as possible
It is assumed that the subject s reaction to the reporter and infer

actions between them heavily determines what the reporter will go

to test his own biases and rule them out

It is a relative criterion that is measured by balance rather than by

isomorphism fo enduring tiuth

Clearly evaluafors have a great deal to learn from this

development

5.2 Auswahl der Fur die Auswahl der Fallbeispiele ergeben sich Anforderungen
Fallstudien aus dem beabsichtigten Anwendungsfeld der Wirkungs¬

beurteilung

- Es muss sich um strategische Gesfaltungspro|ekte in der

industriellen Produktion handeln

- Die Wirkungsbeurteilung bezieht sich auf die frühe Phase der

Gestalfungspro|ekte Das bedeutet dass die Informationen

aus der frühen Phase verfugbar sein müssen

- Der gewählte Ansatz einer Reanalyse historischer Projekte
setzt insbesondere voraus, dass in der frühen Phase ent¬

wickelte aber nicht realisierte Pro|ekfvarianten dokumentiert

sind
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- Fur die Bearbeitung der Beispiele als Fallstudien muss über

das Gestaltungspro|ekt hinaus dessen Kontext ausreichend

bekannt sein

Strategische Gesfaltungspro|ekfe können einen unterschiedlichen

Umfang haben Errichten einer neuen Fabrik «auf der grünen

Wiese» kann ebenso strategisches Gestaltungspro|ekf sein, wie

die Automatisierung eines zentralen Prozessschritts in einem

strategisch bedeutsamen Kernprozess
Der Umfang der Gestaltungspro|ekto soll systematisch variiert

werden, um Möglichkeiten und Grenzen der Wirkungsbeurteilung
zu evaluieren In Anlehnung an frühere Arbeiten (Troxier 1993)
werden drei Ebenen der Systemgestaltung unterschieden, fur |ede
dieser Ebenen soll ein Fallbeispiel behandelt werden

- Ebene der Betriebsorganisation gesamter Transformafions-

und Produktionsprozess
- Ebene der kollektiven Arbeitsorganisation Soziofechnische

Systeme (Teilprozesse)
- Ebene der individuellen Arbeitsgestaltung Mensch-

Maschine-Systeme (Prozessschritte)

Fur die Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungspro|ekte
sollen Pro|ekfvarianfen in Form von Szenarien verwendet werden

Fur die Evaluation werden solche Szenarien aus den Fall-bei-

spielen herangezogen Es wird vorausgesetzt, dass die Szenarien

bereits in den Fallbeispielen beschrieben sind oder zumindest aus

Dokumenten erschlossen werden können

Die Fallbeispiele beziehen sich ausschließlich auf die frühe

Phase bereits abgeschlossener Pro|ekte In diesen Pro|ekten fiel

der Entscheid, welche Variante eines Gestaltungpro|ekts realisiert

werden sollte, ohne die Grundlage einer Wirkungsbeurteilung

bezuglich humaner Arbeitsgestaltung
Unter diesen Voraussetzungen gilt es nun, drei geeignete Fall¬

beispiele auszuwählen Dafür greife ich auf eigene Gestaltungs-
pro|ekte zurück Dabei spielt besonders die Frage der Balance

zwischen Nahe zum Pro|ekt und fairer Berichterstattung eine

zentrale Rolle Grundlage fur die Auswahl sind die Pro|ekfe

gemäß folgendem Mengengerust (Tabelle 6)
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Tabelle 6

Gesfa/fungspro/efcte als

Grundgesamtheit fur d/e

Auswahl geeigneter Fall

beispiele

Ebene

Anzahl davon davon

Pro|ekte Pro|ekte mit industrielle

insgesamt Gestaltung Produktion

Transformationsprozess
Kollektive Arbeitsorganisation

Individuelle Arbeitsorganisation

15

5

3

Auf der Ebene Transformationsprozesse kommen drei Pro|ekfe in

Frage In zwei Pro|ekten war ich exferner Pro|ektleiter und

Gestaltungsexperte Es handelt sich um Pro|ekte zur Einfuhrung
von Gruppenarbeif Im dritten Pro|ekt geht es allgemein um die

Gestaltung eines Produktionskonzepts Ich bin externer

Pro|ektleifer und in der frühen Phase Moderator Erst in einer

zweiten Phase werde ich als Gestaltungsexperte aktiv Meine

Position in diesem Pro|ekt erleichtert eine faire Haltung Aus

diesem Grund wähle ich fur die Reanalyse dieses dritte Pro|ekf
aus Es wird als «Fallbeispiel Produktionskonzept» bezeichnet

Die Pro|ekte auf der Ebene der kollektiven Arbeitsorganisation
sind die Gestaltung einer Montageabteilung und die Gestaltung
einer Abteilung zur Oberflachenbehandlung (Malerei) Im ersten

Pro|ekt bin ich Profektleiter und Gestaltungsexperte Im zweiten

Pro|ekt bin ich in der frühen Phase nicht direkt beteiligt Erst bei der

konkreten Entwicklung übernehme ich Moderations und Gestal¬

tungsverantwortung Aus der gleichen Überlegung wie oben wird

das zweite Pro|ekt als Fallbeispiel ausgewählt Es tragt im

Folgenden die Bezeichnung «Oberflachenbehandlung»
Auf der Ebene der individuellen Arbeitsorganisation begleite

ich ein Pro|ekt als externer Beobachter Dieses Projekt - ein Pro|ekt
der angewandten Forschung - wurde sich als Fallbeispiel eignen

Doch musste aus Rücksichtnahme auf die Ziele des Forschungs-
projekts eine ganz bestimmte technologische Philosophie verfolgt
werden Damit waren die Gestalfungsspielraume im Pro|ekt stark

eingeschränkt In den beiden anderen Projekten bin ich

Pro|ektleiter und Gestaltungsexperfe Im ersten Pro|ekt repliziere
ich eine Gesfaltungsstrategie es geht um die Gestaltung einer

Drehzelle nach bestehendem Vorbild Damit bestehen auch hier

nur geringe Freiheitsgrade Im zweiten Pro|ekt geht es darum,
diese Gesfaltungsstrategie von einer Drehzelle auf ein

Fraszentrum zu übertragen Aufgrund der unterschiedlichen

Fertigungstechnologie sind die Freiheitsgrade deutlich großer Es
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ist insbesondere bezüglich der eingesetzten Technologie nicht a

priori gewiss, ob eine Übertragung der Gesfaltungsstrategie

möglich ist Weil nur im zweiten Projekt echte Spielräume
vorhanden sind und auch Varianten entwickelt wurden, fallt die

Wahl darauf Das Fallbeispiel heißt «Bearbeitungszentrum»

Einen Überblick über den unternehmerischen Kontext der drei 5.3 Fallstudien

Fallbeispiele gibt Tabelle 7 Die Fallbeispiele Oberflachen¬

behandlung und Bearbeifungszentrum sind beide im gleichen
Unternehmen angesiedelt

Oberflachen

Produktions konzept behandlung und

Bearbeitungszentrum

Unternehmen

Große

Branche

Stellung

Land

Sprache

Phase der Unternehmens

entwicklung

Erzeugnisspektrum

Erzeugnisstruktur

Fertigungsart

Fertigungstiefe

A

225 MA

Maschinenbau

Teil einer

Finanzholding
Schweiz

franzosisch

Turnaround

Standarderzeugnisse
mit kundenspezifi
sehen Varianten

Mehrteilig mit

komplexer Struktur

Einze und Klein

Serienfertigung
mittel

300 MA

Elektrotechnik

Teil eines Techno

logiekonzerns
Schweiz

deutsch (Konzern

franzosisch)

Integration

in den Konzern

Standarderzeugnisse

mit kundenspezifi
sehen Varianten

Mehrteilig mit

komplexer Struktur

Einze und Klein

Serienfertigung
mittel

Tabelle 7

Überblick über den

unternehmerischen Kontext

der Fallbeispiele

Als Grundlage fur die Fallbeschreibungen und die Beschreibung
der Szenarien der Gestaltungspro|ekfe dienen ausnahmslos

betriebliche Unterlagen Diese sind in den folgenden
Zusammenstellungen aufgeführt Ebenso wird hier meine Position

und Rolle im Projekt dargestellt



5 3 7 Produktionskonzept Am Pro|ekt war ich im Zeitraum vom

September bis November 1996 als exferner Pro|ektleifer und

Moderator bzw spater als Gestaltungsexperte beteiligt Zum

Pro|ekt bestehen ein Zwischenbericht und ein Schlussbericht

zuhanden der Geschaffsleitung (vgl Tabelle 8)

Projektsprache war franzosisch Die Dokumente sind (mit

wenigen Ausnahmen) m Franzosisch abgefasst

Frühe Phase (Vorstudie) Fortsetzung des Projekts

Zeitraum September bis Oktober bis November 1996

1996

Meine Position unternehmensextern unternehmensextem

Meine Rolle Pro|ektleiter und Moderator Pro|ektleiter und Moderator

Dokumente Rapport intermed a re Rapport d analyse

Der Rapport intermédiaire (18 Oktober 1996) wurde vom

internen Pro|ektleiter zum Abschluss der frühen Phase verfasst Er

ist vor allem Rechenschaftsbericht zuhanden der Geschaffsleitung,
dient aber auch den Pro|ektmifarbeitern als internes Arbeitspapier
Er umfasst die Analyse der Ausgangslage (Auftragsabwicklung,

Abteilungen) eine Liste bestehender und erwarteter Probleme

bezüglich der Auftragsabwicklung Die im Pro|ekt formulierten

Losungsansafze werden dargestellt wie auch Bezeichnung und

allgemeine Ziele der Teilprojekte zur Problemlosung Der Bericht

ist 42 Seiten stark und enthalf eine großformatige Beilage (190 x

94 cm)
Der Rapport d analyse (18 November 1996) wurde ebenfalls

vom internen Projektleiter verfasst Er ist Rechenschaffsbericht zum

Abschluss des Pro|ekts und richtet sich an die Geschaffsleitung Er

enthalt im Wesentlichen die internen Arbeitspapiere zur Definition

der (realisierten) Teilpro|ekfe sowie zu deren Pro|ektfortschnft und

Pro|ektergebnissen Er umfasst 59 Seiten und vier großformatige
Beilagen (38 45 x 30 cm)

5 3 2 Oberflachenbehandlung Das Pro[ekt dauerte vom Novem

ber 1992 bis im Januar 1996 Ich war als unternehmensinterner

Gestaltungsexperte zuerst informeller Gesprächspartner des

Pro|ektleiters In spateren Phasen war ich Moderator und

verantwortlicher Leiter fur ein Teilpro|ekt das Teilpro|ekt
Ausbildung Zum Projekt bestehen sieben Dokumente die fur

Tabelle 8

Grundlagen fur Fallbeschrei

bung und Szenarien im Bei

spiel Produktionskonzept
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Fallsfudie und Szenarienbeschreibung verwendet wurden (vgl
Tabelle 9)

Die Projektsprache war deutsch Dokumente zuhanden der

Konzernzentrale sind in Franzosisch oder Englisch verfasst

Frühe Phase (Vorstudie) Fortsetzung des Projekts

Zeitraum November 1992 bis

Januar 1993

Meine Position unternehmensintem

Meine Rolle Gesprächspartner fur den

Pro|ekfleiter

Dokumente Pflichtenheft

Investitionsfreigabeantrag

Studie Gruppenarbeit

(Troxier 1993)

Prospekt zur Einweihung

bis Januarl996

unternehmensintern

Moderator Organisations

gestaltung und Teilpro|ekf
leiter Ausbildung
Infobroschure

Prospekt zur Einweihung

Schlussabrechnung

Interviewnotizen

Das Pflichtenheft (9 November 1992, geringfügig revidiert am

3 März 1993) wurde vom Projekfleiter verfasst Es richtet sich an

mögliche Lieferanten fur die technischen Anlagen Auf insgesamt
20 Seiten enthalt es die Beschreibung der Ausgangslage und

Anforderungen (technischen Spezifikationen) an die neuen

Anlagen sowie einen Überblick über die logistische Einbindung
der Anlagen Der 85 Seiten starke Anhang wurde in die Be

Schreibung von Fallstudie und Szenarien nicht einbezogen
Der fnveshfionsanfrag (15 Januar und 16 April 1993) wurde

vom Pro|ektleiter verfasst Er richtet sich an die Konzernstellen die

über die Freigabe von Investitionsbudgets zu entscheiden haben

Er beschreibt die zu realisierende Pro|ektvanante bezüglich
finanzieller technologischer und organisatorischer Aspekte Er

umfasst 35 Seifen in Deutsch und Dranzosisch und drei Beilagen
(Format Dm A3)

Die Studie Gruppenarbeit (5 März 1993) verfassfe ich im

Rahmen seiner Ausbildung an der ETH (Troxier 1993) Sie enthalt

die Analyse der Ausgangslage im Unternehmen speziell fur die

CNC Fertigung und die Oberflachenbehandlung Sie skizziert die

mögliche Gestaltung der Abteilung Oberflachenbehandlung
nach dem Prinzip der teilautonomen Gruppenarbeit Damit wird

Tabelle 9

Grundlagen fur

Fallbeschreibung und

Szenarien im Beispiel
Oberflachenbehandlung
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sie Ausgangspunkt fur die Beschäftigung mit dem Thema

Gruppenarbeit in der Unternehmung Die Studie zahlt 57 Seiten

Die Infobroschure (2 Mai 1994) wurde vom Pro|ektleifer als

internes Informafionspapier zu Beginn der Umbauten verfasst Sie

enthalt auf 14 Seifen die Beschreibung der geplanten Verande

rungen zur Information aller Betroffenen

Der Prospekt zur Einweihung (Mai 1995) wurde vom Projekt
letter als öffentliches Informationsblatt verfasst Er richtet sich an

Kunden des Unternehmens und wird am Tag der offenen Tur

verteilt Er enthalt als einziges Dokument eine explizite

Formulierung der Ziele des Projekts, außerdem technische Daten

Bedeutung des Projekts fur Kunden und Firma (sechs Seiten)

In der Schlussabrechnung (26 Januar 1996) stellt der Projekt
leiter zuhanden der Unternehmensleitung alle aufgelaufenen
Kosten mit Bezug zu den jeweiligen Kostenträgern zusammen

(eine Seite)

Die handschriftlichen Notizen aus dem informellen Interview

zum Projektruckbhck mit dem Projekfleiter vom 9 August 1996

umfassen drei Seiten

5 3 3 Bearbeitungszentrum Das Projekt dauerte von März 1991

bis September 1993 Ich war unfernehmensinterner Projekfleiter
und Gestaltungsexperte Zur Beschreibung des Pro|ekts und seines

Umfelds wurden fünf Dokumente herangezogen (vgl Tabelle 10)

Wie im Projekt Oberflachenbehandlung ist die Projektsprache
deutsch Unterlagen zuhanden des Konzerns werden in

Franzosisch aufbereifet

Tabelle 10

Grundlagen fur Fallbeschrei

bung und Szenarien im Bei

spiel Bearbeitungszentruin

Frühe Phase (Vorstudie) Fortsetzung des Projekts

Zeitraum März bis August 1991

Meine Position unternehmensintern

Meine Rolle Pro|ektleiter und

Gestaltungsexperte
Dokumente PHichtenheft

Investitionsfreigabeantrag
Artikel der Mitarbeiter

Zeitschrift

Studie Arbeitsgestaltung

(Troxier 1992)

bis September 1993

unternehmensintern

Pro|ektleiter und

Gestaltungsexperte
Studie Arbeitsgestaltung

(Troxier 1992)

Interviewnotizen
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Autor und Ausgabedatum des Pfhchtenhefts lassen sich nicht mehr

eruieren Es wurde mir zu Pro|ektbegmn übergeben Es beschreibt

Ausgangslage, Zielsetzung und technische Anforderungen des zu

realisierenden Bearbeitungszenfrums Es wurde als Grundlage fur

die Offertanfragen bei Lieferanten erstellt Es umfasst vier Seiten

Den Investitionsfreigabeantrag (9 August 1991) verfasste ich

als Projekfleiter Er beschreibt die Pro|ektvananfen bezüglich ihrer

finanziellen Aspekte und die zu Grunde hegenden Annahmen

über Personalbedarf und verfugbare Kapazitäten Er richtet sich

an die Konzernstellen die fur die Freigabe von Investitionsbudgefs

zustandig sind (franzosisch, zehn Seiten) Der dreiseitige Anhang
mit der schematischen Darstellung der drei Varianten wurde nicht

an den Konzern weitergereicht

Insgesamt drei Artikel der Mifarbeiferzeifschnff befassen sich

mit den neuen Fertigungssystemen Der erste stammt aus dem

Winter 1988, der zweite aus dem Winter 1992 und der drifte aus

dem Fruh|ahr 1993 Sie enthalten allgemeine Informationen

(Zielsetzung, Technologie, Wettbewerbsvorteil etc ) zu insgesamt

vier lnvestitionspro|ekten fur die technologische Erneuerung der

Anlagen m der CNC Fertigung Insbesondere der erste Artikel

bezieht sich auf das von der Gestaltungsphilosophie

wegweisende Pilotpro|ekt einer Drehzelle Die Artikel umfassen |e

eine bis zwei Seiten

Die Studie zur Arbeits und Organisationsgestaltung (14

August 1992) verfasste ich im Rahmen meiner Ausbildung an der

ETH (Troxier 1992) Sie beschreibt detailliert das Pilotprojekt
Drehzelle bezüglich Arbeitsgestaltung und organisationalem
Kontext und versucht, die Gestaltungsphilosophie explizit zu

machen (34 Seiten)
Die handschriftlichen Interview Notizen aus dem informellen

Gesprach mit dem fur das Bearbeitungszentrum zustandigen NC-

Programmierer vom 9 August 1996 umfassen vier Seiten
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6 Fallbeispiele

Im Folgenden werden die drei ausgewählten Fallbeispiele

dargestellt und die Wirkungsbeurteilung angewendet Die

Beispiele sind nach einem Grundmuster aufbereitet

- In der Einleitung wird das Unternehmen, in dem das Beispiel
sifuiert ist, kurz umrissen Die Organisationsstruktur wird dar¬

gestellt und die Bedeutung des Gestalfungspro|ekfs aufge¬

zeigt
- Unter dem Titel Ausgangslage wird aufgezeigt, aus welcher

Veranlassung heraus das Unternehmen das Gesfaltungs-

projekt initiiert hat

- Dann wird die frühe Phase des Projekts detailliert dargestellt
Meine Rolle im Projekt wird offen gelegt Die unter¬

nehmerischen Ziele, die mit dem Projekt verfolgt wurden,

werden festgehalten
- Nun werden die Varianten dargestellt, die zum Ende der

frühen Phase vorlagen Eine der Varianten wurde jeweils fur

den weiteren Verlauf des Projekts gewählt
- Die Fortsetzung des Projekts wird kurz zusammengefassf, um

das Fallbeispiel abzurunden

- Fur die Wirkungsbeurteilung wird, falls nicht in der frühen

Phase des Projekts bereits geschehen, die Ausgangslage
beurteilt Sodann werden die dargestellten Varianten auf

Grund der Projektdokumente zu Gestaltungsszenanen
verdichtet Die Szenarien werden geschildert und anhand

der vorgestellten Kriterien beurteilt

- In der Diskussion wird die Wirkungsbeurteilung der

Szenarien mit dem historischen Pro|ekfverlauf kontrastiert

Die Möglichkeiten und Grenzen der Wirkungsbeurteilung
werden fallbezogen aufgezeigt und diskutiert Es werden

erste Konsequenzen fur die Wirkungsbeurteilung gezogen

Eine zusammenfassende Diskussion findet sich anschließend an

die Fallstudien im nächsten und zugleich letzten Kapitel
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6.1 Produktionskonzept

Das Fallbeispiel Produktionskonzepf ist in einem mitfelständischen

Fabrikationsunternehmen angesiedelt. Dieses hat seinen Sitz in

der Westschweiz. Es stellt Maschinen für bestimmte Spezial-

anwendungen her.

Diese Produkte - so der Firmenprospekt - sind bekannt für

höchste Produktivität, beste Produktionsqualität, hohe Verfüg¬
barkeit und auffallend tiefe Wartungskosten.

Direction générale

Machines P

Machines S

Machines B

Logistique

Assurance qualité

Ressources humaines

Finances

Abbildung 16

Organigramm des

Unternehmens

Das Unternehmen ist nach Produkten und Querschnittsbereichen

organisiert. Es gibt drei Produktbereiche, P-Maschinen, S-

Maschinen und B-Maschinen. Daneben gibt es vier Querschnitfs-
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bereiche Logistik Qualität Personalwesen und Finanzen (vgl
Abbildung 16)

6.1.1 Ausgangslage Rund vierzig Millionen Franken und damit den größten Teil seines

Umsatzes macht das Unternehmen mit den P Maschinen Dieser

Unternehmensbereich sieht sich Mitte der neunziger Jahre mit

Problemen konfrontiert Die amerikanische und japanische Kon

kurrenz macht Marktanteil gut denn sie bietet höhere

Funktionalität zu einem geringeren Preis Im Fruh|ahr 1995 startet

das Unternehmen gemeinsam mit Hochschulen ein ambitiöses

Entwicklungsprojekt Gemeinsam wollen sie eine neue Maschine

entwickeln Diese Maschine soll bei gleichen oder geringeren

Herstellkosten die doppelte Produktivität garantieren Das Projekt
soll max 1 5 Mio Franken kosten es wird durch ein Technologie
Transfer Programm unterstützt

6.1.2 Frühe Phase Em gutes Jahr später ist die Entwicklung der neuen Maschine weit

fortgeschritten Das Unternehmen muss sich damit auseinander

setzen wie die Maschinen produziert werden sollen Wiederum

mit Unterstützung einer Hochschule und einem Beitrag aus der

staatlichen Technologieforderung wird ein zweites Projekt
gestartet

In diesem Projekt bin ich externer Projekfleiter und Moderator

unterstutzt von einem Praktikanten Infern setzt sich das Projekt
team aus den Leitern der Abteilungen Verkauf, Technik Einkauf

Kundendienst Produktion (d h va Montage), Fabrikation (d h

Fertigung) und Arbeitsplanung zusammen (vgl Abbildung 17)
Der Leiter der Fabrikation ist gleichzeitig Bereichsleiter Qualität

Auch am Projekt beteiligt sind der Logisfikverantworfhche der

Abteilung Arbeifsplanung und der Assistent des Querschnitts

bereichs Qualität

Das Pro|ektKernfeam umfasst die Leiter der Abteilungen
Produktion Fabrikation und Arbeifsplanung sowie den Logistik
verantwortlichen und den Assistenten des Querschniffsbereichs

Qualität

Dieses Kernteam beginnt seine Arbeit Anfang September 1996

mit der Vorstudie In einem ersten Schritt analysiert es den Prozess

der Auftragsabwicklung
Noch bevor konkrete Auftrage bestehen erstellt der Verkauf

eine Verkaufsprognose Sie dient als Grundlage fur den plan
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Abbildung Ï7

Organigramm des Bereichs

Machines P

Vente

Technique

Achats

Service après vente

Production

Broches

Montage

Fabrication

Préparation du travail

Méthodes

Ordonnancement

Planification + Gestion projets

directeur. Der plan directeur enthält eine Anzahl fiktiver, kunden¬

neutraler Montageauffräge, die dem Mengengerüst der Verkaufs¬

planung entsprechen. Er wird von der Auffragsplanung im PPS-

System erstellt. Er dient dazu, die Belastung der Produktion zu

prognostizieren, Material mit langen Lieferfristen zu beschaffen

und Richt-Liefertermine für Kundenbestellungen zu bestimmen.

Wenn eine konkrete Offerfanfrage beim Verkauf eintrifft, gibt er

sie an zwei Stellen weiter. Die technischen Büros müssen allfällige
Fragen zur Machbarkeit beantworten. Die Arbeitsplanung be¬

stimmt auf Grund des plan directeur den Liefertermin,

Sobald die Bestellung des Kunden eintrifft, erstellt der Verkauf

einen Montageauftrag. Oftmals müssen nun die technischen

Büros bestimmte Anpassungskonstruktionen vornehmen.
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Parallel dazu wird der Montageauftrag m der Arbeifsplanung
verarbeitet Er lost einen fiktiven Auftrag im PPS-System ab An¬

hand der Stucklistenauflosung werden Teile oder Baugruppen bei

Lieferanten bestellt Die Anpassungskonstruktionen müssen m

diese Bestellungen einfließen

Dann wird das Material fur die Montage im Lager zusammen

gestellt Die Produktion übernimmt den Auftrag und montiert die

bestellte Maschine Unter der Leitung der Quahtafssicherungs-

abteilung geschieht die Endkontrolle und die Abnahme durch den

Kunden Anschließend wird die Maschine verpackt, ausgeliefert
und vom Kundendienst beim Kunden in Betrieb genommen.

In einem zweiten Schrift macht sich das Kernteam nun daran die

Probleme und Schwierigkeiten der Auftragsabwicklung zu

identifizieren

Die Gestaltung der Auftragsabwicklung entspricht der

klassischen Gliederung eines Unternehmens in Verkauf, Technik

und Produktion Damit verbunden sind auch die typischen
Probleme des Informationsaustauschs Unterlagen gelangen ver¬

spätet falsch oder gar nicht zum Empfanger, die verschiedenen

Abfeilungen verwenden unterschiedliche Bezeichnungen fur die

selben Teile oder Baugruppen etc Das Kernteam ermittelt elf

Problemfelder (vgl Abbildung 19)

- Lenkung der Daten und Dokumente

- Personal

- Werkstattorganisafion
- Stücklisten

Abbildung 18

Ausschnitt aus dei Skizze

der Auftragsabwicklung
(Abteilung gestion Quelle

Rapport intermédiaire}
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- Disposition
- Entwicklungstermine
- Korrekturmaßnahmen

- Materiallogistik
- Lieferanten

Anschließend an die Analyse der Auftragsabwicklung bewertet

das Projekfteam auch die Ausgangslage der einzelnen Organi-
sationseinheifen. Es stützt sich dabei auf die Methode zur

«Analyse und Bewerfung von Arbeitssystemen» (Strohm 1997c).

Die Unternehmensvertreter wurden für die Beurteilung geschult.
Sie nehmen diese selbstständig vor. In einer Projektteamsitzung
werden die Ergebnisse diskutiert und bereinigt.

An dieser Stelle sollen stellvertretend die Analyse-Ergebnisse
der Abteilungen Verkauf, Arbeitsplanung und Produktion darge¬
stellt werden. Sie sind im Wesentlichen für die Auftragsabwicklung

zuständig. Beurteilt werden die Kriterien Unabhängigkeit der

Abbildung 19

Liste der Problemfelder

(Quelle: Rapporf
intermédiaire}
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Organisationseinheit, der innere Aufgabenzusammenhang, die

Einheit von Produkt und Organisation, die Polyvalenz und die

technisch-organisatorische Konvergenz. Für die Darstellung ver¬

wendet das Projektteam Polaritätsdiagramme.

6.1.2.1 Vente. Die Abteilung vente (Verkauf) besteht aus vier Per¬

sonen. Sie machen die Akquisition und die Aushandlung der

Verträge mit den Kunden. Zur Aufgabe des Verkaufs gehört auch

die Marktprognose, die Mitarbeit am plan directeur, die Kalkula¬

tion der Verkaufspreise und der allgemeine Kontakt mit Kunden

und Vertretungen.

Abbildung 20

Beurteilung der Abteilung
vente (Quelle: Rapport
intermédiaire}

Indépendance
du départe- Cohérence des tâches et activités

ment

haute
-... Congruence de l'organisation

\ et du produit

"

.Polyvalence

( Convergences
1

technique et

.
organisatoire

Die Abteilung vente hat eine mittlere Unabhängigkeit. Ihr

Spielraum ist eingeschränkt durch die Verkaufspolitik der

Direktion, die technische Machbarkeit - hier sind oftmals intensive

Rücksprachen mit den technischen Büros nötig - und die

Kapazitäten der Produktion. Die Abfeilung hat aber die Freiheit,
sich über Kapazitätsbeschränkungen und die Verkaufsplanung
hinwegzusetzen, um Kundenwünsche zu realisieren. Der

Aufgabenzusammenhang innerhalb der Abteilung ist miftel-hoch.

Insbesondere müssen Entscheidungen über Liefertermine und über

die Zuordnung der kundenneutral geplanten Maschinen auf

Kundenbestellungen gemeinsam getroffen werden. Die Einheit

von Produkt und Organisation ist gering-mittel. Das «Produkt» der

Abteilung sind Verkaufspreis und Liefertermine für die verkauften

Maschinen. Dessen Qualität - einhaltbare Termine, kosten¬

deckender Verkaufspreis - ist aber stark von externen Einfluss-

fakforen bestimmt. Die Polyvalenz ist mittel-hoch. Außer Offert¬

bestätigungen, die ausschließlich vom Verkaufsleiter gemacht
werden, sind alle Verkäufer für sämtliche Aufgaben qualifiziert.
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Die technisch-organisatorische Konvergenz ist gering-mittel. Die

technische Dokumentation entspricht den Bedürfnissen in der

Abteilung nur schlecht. Obwohl sie Zugriff auf das PPS-System
haben, nutzen es die Verkäufer nicht, um damit die verfügbaren

Kapazitäten der Produktion oder die Durchlaufzeiten unter¬

schiedlich konfigurierter Maschinen abzuklären (vgl. Abbildung
20).

6.1.2.2 Gestion. Die Abteilung geshon (Arbeifsplanung) zählt

sechs Personen. Ihre Hauptaufgabe ist die Organisation und

Disposition der Produktion. Dazu gehört primär die Planung der

haute

Indépendance
du départe- Cohérence des tâches et activités

ment_ -
' ~~~~----._ Congruence de l'organisation

\et du produit

. Polyvalence

Convergences
technique et

_ organisatoire

Abbildung 21

Beurteilung der Abteilung
gestion (Quelle: Rapport
intermédiaire)

Produktion, das Bestellwesen und die Aktualisierung des plan
directeur. Außerdem ist die Abteilung verantwortlich für die

Material- und Zeitwirtschaft und die Nachkalkulation,

Die geringe-miftlere Unabhängigkeit wird bestimmt durch das

unterschiedliche Auftragsvolumen, das vom Verkauf realisiert

wird. Der Arbeitsfortschritt in den technischen Büros bestimmt,

wann für Modifikationen auf Grund von Kundenwünschen das

nötige Material bestellt oder die Fertigungsauffräge lanciert

werden können. Zusätzlich fallen häufig Änderungen an. Der

Aufgabenzusammenhang ist mittel. Monfageaufträge werden

jeweils von zwei Beschäftigten der Abteilung gemeinsam
daraufhin überprüft, ob die nötigen Voraussetzungen für eine

Freigabe gegeben sind. Eine gemeinsame Planung findet nicht

statt. Die Einheit von Produkt und Organisafion wird als gering-
mittel bewertet. Das «Produkt» der Abteilung besteht in Planun¬

gen, Kapazitäts- und Belastungsdiagrammen, Stücklisten, Netz¬

plänen und anderen Daten. Die Korrektheit dieser Daten ist an

sich auf die Arbeit der Abfeilung zurückzuführen, sie wird aber



stark beeinflusst von Vorarbeiten aus Verkauf und technischen

Büros. In Relation zum gesamten Herstellungsprozess einer

Maschine stellt die Planung jedoch nur ein teilheitliches Arbeits¬

ergebnis dar. Die Polyvalenz wird als gering-mittel bewertet.

Außer für eine von sechs Teilaufgaben ist die Stellvertretung zwar

geregelt. Bis auf einen sind die Beschäftigten der Abteilung

jedoch für höchstens zwei Teilaufgaben qualifiziert. Als gering

eingestuft wird die technisch-organisatorische Konvergenz. Als

negative Bedingungen sind einerseits das PPS-System zu nennen,

das nur feilweise genutzt wird, und andererseits die unüber¬

sichtliche Produktstruktur, welche die Arbeit der Abteilung gestion
eher behindert denn unterstützt (vgl. Abbildung 21 ).

6.1.2.3 Montage. Die Abteilung montage zählt insgesamt 37

Personen, welche elektrische und mechanische Baugruppen vor¬

montieren und die Maschinen montieren. Zur Aufgabe der Mon¬

tage gehört auch die Arbeitsvorbereitung, die Prüfplanung und

die Zeiterfassung. Außerdem führt sie kleinere Modifikationen an

Einzelteilen durch.

Abbildung 22

Beurteilung der Abteilung
montage (Quelle: Rapport
intermédiaire)

Die Unabhängigkeit der Montage ist mittel. Arbeitsvorbereifung
und Prüfplanung sind in die Abteilung integriert. Allerdings hängt
die Montage, was Termine anbelangt, von anderen Abteilungen
ab, besonders von der Arbeitsplanung und den technischen

Büros. Letztere haben einen großen Einfluss auf die Montage,
indem sie durch verspätete oder unerwartete technische Ände¬

rungen den Montageablauf stören. Der innere Aufgaben¬
zusammenhang ist mittel-hoch. Besonders zwischen Vormontagen
und Haupfmontage müssen Absprachen getroffen werden, um die

Tätigkeit aufeinander abzustimmen. Die Maschinen werden

Indépendance
du départe- Cohérence des fâches et activités

ment ..
-

..^ Congruence de l'organisation
\ et du produit

Polyvalence

\ Convergences
\ technique et

,

j\ organisatoire
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häufig in Zweiergruppen montiert Auch die Einheit von Produkt

und Organisation ist mittel hoch Mit Ausnahme der Software

Installation werden die Maschinen komplett in der Abteilung
montiert und getestet Lediglich die abschließende interne

Abnahme und eine allfällige Kundenabnahme werden von der

Qualitätssicherung durchgeführt Die Polyvalenz wird als mittel

hoch eingestuft Fur die Monfageleitung und Arbeitsvorbereitung
sind acht Personen qualifiziert Die Vor und Hauptmontage der

elektrischen Ausrüstung können von vier bzw sieben Monteuren

ausgeführt werden Die restlichen achtzehn Monteure können fur

Vormontage und Montage des mechanischen Anteils eingesetzt

werden Die technisch organisatorische Konvergenz ist gering

mittel Die Ausstattung mit Werkzeugen und Hilfsmitteln ist der

Aufgabe angemessen Es besteht hingegen ein großer Bedarf die

Werkzeugablage und die Handlager fur Kleinteile an den

einzelnen Arbeitsplätzen übersichtlicher einzurichten Die

Montage hat an sich Zugriff auf das PPS System genutzt wird es

jedoch kaum was auf mangelnde Ausbildung zurückzuführen ist

(vgl Abbildung 22)

Mit dieser Analyse sieht sich das Projektteam genügend gerüstet
Ansätze fur die Gestaltung der zukunftigen Produktion zu ent

wickeln Es trifft sich Anfang Oktober 1996 zu einer eintägigen

Zukunftswerkstatt

Ausgangspunkt ist die bisherige Sammlung von Problemen und

Schwierigkeiten Auf Grund der Kenntnisse und Erwartungen be

zuglich der neuen Maschine formuliert das Pro|ekfteam welche

Schwierigkeiten und Probleme bei der Produktion der neuen Ma

schme auftauchen konnten (vgl Abbildung 23)

- Analyse des Marktes

- Festlegung der Varianten

- Umstellungen der Montagereihenfolge
- Konfiguration der verkauften Maschinen

- Schlechte Gliederung des Produkts in Baugruppen
- Matenalabruf und Matenalfluss

- Werkstattorganisation
- Auswahl von Lieferanten

- Vorbereitung der Arbeit

- Aufweichen der Standards

- Einhaltung der Durchlaufzelten

- Verspätung bei der Auftragsfreigabe
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Abbildung 23

Erwartete Schwierigkeiten
und Probleme (Quelle

Rapport intermédiaire)

~ * ~~- "~ ~~~

Anaiyse du marche

Definition des variantes

Rocades

Configuration du produit vendu

—

Mauvaise dßcoupe du produit

Ordonnancement flux du matérief

-

Organisation atelier

Chotx des fournisseurs et sous-traitants

Préparation du travail

Perturbation des standards

Maîtrise des tpmps de past>aqe

Retard dans ies lancements

Im zweiten Schritt entwirft das Team Vorschlage, wie den

Problemen begegnet werden konnte Bei der Formulierung der

Losungsansafze wird darauf geachtet, möglichst sämtliche Proble¬

me und Schwierigkeiten zu behandeln

1 Die Marktanalyse vertiefen um den plan directeur zu ver¬

bessern und den Bedarf an Modellen und Optionen ge

nauer zu bestimmen stärkeres Gewicht der Abteilung Ver¬

kauf, stärkere Marktorientierung
2 Eine klare und genaue Struktur der Maschine definieren, um

die möglichen Optionen festzulegen, Spezialausfuhrungen
zu beherrschen und um sich vermehrt an Standards zu

halten

3 Die Mitarbeiter spezifisch ausbilden fur die Arbeit an ihrem

Arbeitsplatz und in der Arbeitsgruppe, Zeit und Personal fur

die Ausbildung investieren

4 Die Beziehungen zu Lieferanten enger knüpfen, Weiter¬

bildung der Lieferanten stärkeres Gewicht der Abteilung
Einkauf

5 Die Quahtatsanforderungen formulieren, einhalten und

anpassen Arbeitsablaufe und technische Vorschriften res

pektieren und kontinuierliche Verbesserung einleiten, Zeit fur

die Ausbildung investieren

6 Die Produktionsfreigabe und den Start der Montage verein¬

fachen durch eine klare Struktur der Maschine und die

Anordnung der Montagearbeitsplatze (Montagelayout)
7 Die Anwesenheits und Montagezeiten zusammen verwal¬

ten Anschaffung eines Zeiterfassungssysfems
8 Die Datenquahtat verbessern durch Ausbildung der Beschäf¬

tigten und Definieren der Anforderungen
9 Die Kosten im Griff behalten durch konsequentes Einleiten

der Maßnahmen



Abbildung 24

Gegenüberstellung von

Problemen und

Losungsansatzen (Quelle

Rapport intermédiare}

Um von diesen Lösungsansätzen auf konkrete Gesfalfungs-
optionen zu kommen, stellt sie das Pro|ektteam den gesammelten
Problemen gegenüber (vgl Abbildung 24)

Im dritten Schritt entwickelt das Projektteam konkrete Schritte fur

die Realisierung der Losungsansatze Es formuliert Teilpro|ekte.
Dabei wird der Lösungsansatz 6 in zwei Teile gegliedert (a Struk¬

tur der Maschine, b Montagelayout) Zum Losungsansatz 9 hält

das Pro|ekfteam fest «La solution 9 n'est en elle-même pas une



solution, mais que pour la satisfaire il est nécessaire de remplir
l'ensemble des autres solutions» (Quelle Rapport intermédiaire)

Damit stehen am Ende der Vorstudie sechs Teilpro]ekte zur

Diskussion, die in der Hauptstudie angegangen werden konnten

A Produktstruktur Definition einer klaren, genauen und ein¬

deutigen Produkfstruktur bestehend aus Standard-Grund-

ausfuhrungen der Maschine mit Optionen und Varianten im

Baukastensystem Damit soll der Anteil Maschinen mit

kundenspezifischer Anpassungskonstruktion deutlich gesenkt
werden Verbunden damit soll eine Produktdokumentation

aufgebaut werden, die auf die Bedurfnisse von Verkauf,

Technik, Logistik und Produktion ausgerichtet ist, unter¬

nehmensweit eine einheitliche Terminologie sicherstellt und

damit als Basis fur ein gemeinsames Verständnis der Ma¬

schinen dienen kann

B Qualifizierung Gezielte Erhöhung der Polyvalenz der Be¬

schäftigten durch Ausbildung bezüglich Produkt (Bohr und

Frastechnologie Funktionsweise der Maschinen, Vergleich
mit Konkurrenzprodukten) und Organisation (Produktstruktur
als organisatorisches Hilfsmittel, Planungsgrundsafze des

PPS-Systems Nutzung des PPS Systems, Abiauforganisation
im Allgemeinen), Einfuhrung von Qualifizierungsplanen und

on-the-|ob-Ausbildung
C Verkaufsprognose Verbesserung der Verkaufsprognose, de¬

tailliert nach Modellen und Varianten, zur Erhöhung der Ge¬

nauigkeit des Produktionsplans (zuverlässigere Mengen¬
anteile und Bedarfszeitpunkte fur Modelle und Varianten)

D Lieferantenpflege Neukonzepfion der Lieferantenbeurtei-

lung, die es erlaubt die Lieferanten zu klassifizieren und die

Beziehungen zu Lieferanten zu verbessern, um erhöhte Qua¬

lität von Produkten und Informationen bei Bestellung und

Lieferung sicherzustellen

E Zeiferfassung Einfuhrung eines unternehmensweiten Zett¬

erfassungssystems zur EDV Erfassung von Präsenz- und Pro¬

duktivzeiten gekoppelt mit PPS System fur Nachkalkulation,
statt manueller Aufschreibung und getrennter Erfassung

F Produkfionsiayouf Arbeitsorganisatorisch und logistisch
optimiertes Produktionslayout, das die unabhängige,
dezentrale Montage der gefoiderten Mengen erlaubt, den

zur Verfugung stehenden Platz optimal nutzt und

Kooperation und aufgabenbezogene Kommunikation
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unterstützt und die baulichen Restriktionen berücksichtigt
(statische und dynamische Belastung des Gebäudes,

Transportwege, Kranbahnen und Klimatisation)

Das Projektfeam sortiert die Teilprojekte nach Dringlichkeit und

Wichtigkeit (vgl. Abbildung 25). Auf Grund dieser Überlegungen
wird entschieden, das Teilprojekt «Zeiterfassung» (E) vorerst

Classement des actions.

6.1.3 Varianten

Importance

Urgence

La grandeur des cercles représente, proportionnellement, l'ampleur du travail à réaliser.

zurückzustellen. Das Teilprojekt «Verkaufsprognose» (C) wird an

die zuständigen Abteilungen und die Vertriebsorganisation weiter¬

geleitet. Für die «Lieferantenpflege» (D) findet sich eine Lösung,
die mit geringem Aufwand realisiert werden kann,

Die Realisierung der Teilprojekte «Produktionslayout» (F) und

«Produktstruktur» (Aj wird vom Projektteam als selbstverständlich

und im Projekt gefordert angesehen. Ob allerdings das Teilprojekt
«Qualifizierung» (B) ebenfalls angegangen werden soll, wird an¬

fänglich in Frage gestellt.

Die Lösungsvorschläge werden am 16, Oktober 1996 der Unter¬

nehmensleitung präsentiert. Auf Grund der Diskussion entscheidet

man sich für die Realisierung der Teilprojekte A, B, D und F.

Abbildung 25

Klassierung der Teilprojekfe
nacfi Dringlichkeit und

Wichtigkeit (Erläuferungen
vgl. Text). Der Durchmesser

der Kreise symbolisiert den

erwarteten Arbeitsaufwand

(gering, mittel, hoch)
(Quelle: Rapport
intermédiaire}

Die Weiterarbeit an diesen Teilprojekfen in der Haupfstudie begle¬
ite ich als externer Projekfleiter und Gestaltungsexperte bis Mitte

November 1996.

6.1.4 Fortsetzung des

Projekts
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Die Produktstruktur wird definiert Basismaschine, Varianten und

Optionen werden in funktionale Module gegliedert, die gleich¬

zeitig Montageeinheiten bilden Entsprechende Rustoperationen
und Monfageschntfe werden festgelegt Sie bilden die Basis fur

die Organisation der Montage und fur die Kalkulation Die

Kalkulationsgrundlage entsteht Die gewählte Nummerierung fur

funktionale Module Arbeitsschntte und kalkulatorische Positionen

ist konsistent mit den vom Verkauf benutzten Nummern

Fur die Qualifizierung wird ein Quahfizierungsprogramm
entwickelt, das zielgruppenspezifisch die Ausbildungsinhalte zum
Produkt und «rund um das Produkt» (z B Disposition, Logistik etc )

festlegt und den spezifischen Ausbildungsaufwand quantifiziert
Fur die Lieferantenpflege wird ein Konzept formuliert, wonach

die Lieferanten in unterschiedliche Klassen eingeteilt werden

entsprechend der Bedeutung ihres Produkts oder ihrer Leistung fur

das Endprodukt
Das Produktionslayout wird festgelegt Der Raumbedarf, die

Ausrüstung der Montageplatze wird definiert und ein Vorschlag
zu deren Anordnung m den verfugbaren Räumlichkeiten ent¬

wickelt Eine grobe Kosfenschatzung hegt vor Damit sind die

Grundlagen fur eine schrittweise Realisierung gelegt

6.1.5 Wirkungs- Die Wirkungsbeurteilung hatte im Beispiel Produktionskonzepf am

beurteilung Ende der Vorstudie eingesetzt werden können, um die Entschei¬

dung zu unterstutzen, ob in der Haupfstudie das Teilpro|ekt B

(Qualifizierung) weifer verfolgt werden soll Dies soll hier anhand

der Vergleichs zweier Szenarien nachvollzogen werden

Fur diese Überlegungen werden die Teilprojekte D (Liefe¬

rantenbeurteilung) und F (Produktionslayout) nicht berücksichtigt
Das Teilpro|ekt D betrifft nur einen Teil der Auftragsabwicklung
Das Teilprojekt F ist abhangig von Teilpro|ekt A (Produktstruktur)
Es bleibt auf die Produktion beschrankt Die beiden Teilpro|ekte A
und B betreffen alle Abteilungen die an der Auftragsabwicklung

beteiligt sind

Szenario I geht davon aus, dass nur Teilpro|ekt A realisiert wird

Szenario II umfasst die Umsetzung beider Teilpro|ekfe A und B

6 ] 5 I Szenario I Das Teilprojekt Produktstruktur wird umgesetzt
Im Unternehmen besteht eine klare, genaue und eindeutige Pro

duktstruktur Sie beschreibt die Standard Grundausfuhrung der

Maschine, die möglichen Varianten dieses Standards und die

92



verfugbaren Optionen Varianten und Optionen sind auf die

mutmaßlichen Kundenwunsche ausgerichtet
Unter der Annahme, dass sich diese Vermutungen als realistisch

erweisen und sich die Marktbedurfnisse mit den vorhandenen

Optionen und Varianten decken lassen, sinkt der Anteil kunden-

spezifischer Anpassungskonstruktionen deutlich Das hat zur

Folge, dass Endtermine und Herstellkosten exakter geplant
werden können Der Produktionsplan wird verbindlicher Der

Verkauf und die technischen Büros sind in geringerem Maße

Verursacher von Schwankungen und Störungen fur die Arbeifs¬

planung und die Produktion

Die Produktdokumentation tragt den unterschiedlichen Be¬

durfnissen von Verkauf, Technik, Logistik und Produktion Rech¬

nung Sie ist so strukturiert, dass trotz der verschiedenen Sicht¬

weisen auf das Produkt dessen Gliederung in Module in allen Ab¬

teilungen konsistent ist, Sie legt eine unfernehmensweit einheitliche

Terminologie fest Das ist eine Voraussetzung fur ein gemeinsames

Verständnis des Produkts

6 7 5 2 Szenario II Bezüglich der Veränderungen durch die

Realisierung der Produktdokumenfation gleicht das Szenario II

dem Szenario I

Durch die zusätzliche Qualifizierung steigt allgemein der

Kenntnisstand der Beschäftigten Sie kennen die Technologie und

die Funktionsweise des Produkts, sie kennen organisatorische Hilfs¬

mittel und Prinzipien wie das PPS-System und dessen Planungs¬

logik Sie können diese Hilfsmittel auch nutzen On-the-|ob-Ausbil-
dung gehört mit zu den Aufgaben |eder Abteilung

Die Beschäftigten wissen, welche Informationen fur die Auf-

gabenerfullung der einzelnen Abteilungen relevant sind Sie sind

deshalb in der Lage, Erkenntnisse aus der eigenen Tätigkeit, die

anderswo von Bedeutung sein konnten, an die entsprechenden
Stellen weiterzuleben Innerhalb der Abteilungen steigen durch

die Ausbildung die Möglichkeiten zur gegenseitigen Stellvertre¬

tung und zur gemeinsamen Losung von Problemen Die zusätzli¬

che Ausbildung aller Beschaffigten unterstützt auch die Einfuhrung
der Produktdokumentation

Im Folgenden soll nun abgeschätzt werden, welche Wirkungen
die beiden Szenarien bezüglich der drei zentralen Abteilungen
der Auftragsabwicklung haben Es wird im Detail überlegt, wel-
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chen Einfluss die Veränderungen im Verkauf, in der Arbeits¬

planung und in der Produktion haben können.

6.Î.5.3 Vente. Die wichtigsten Problemfelder in der Abteilung
vente (Verkauf) sind die geringen Einflussmöglichkeiten auf die

Qualität des eigenen «Produkts» (kostendeckender Verkaufspreis,

eingehaltener Liefertermin), die ungeeignete technische Dokumen¬

tation, die schlechte Nutzung des PPS-Systems und die Abhängig¬
keit vom technischen Büro bei Modifikationswünschen von

Kunden.

Ausgangslage (1 996]
Jahr + 1 (1997)
Jahr+2 (1998)
Jahr+3 (1999)

Szenario I

hoch

mittel

gering

H ^^H ililHIi ^Hi ïlïliliSi

um
Unabhängig- Aufgaben- Einheit v. Polyvalenz techn.-org.

keit zusammen- Produkt u. Konvergenz

hang Organisation

Abbildung 26

Wirkungsbeurteilung für die

Abteilung vente - Szenario I

(Erläuterungen im Text}

Szenario I wird wie folgt beurteilt (vgl. Abbildung 26). Die Pro¬

duktdokumentation unterstützt eine Standardisierung der Produkte

im Baukastensystem. Diese Standardisierung deckt einen größe¬
ren Anteil der Kundenwünsche ab. Es entsteht ein geringerer Be¬

darf an kundenspezifischer Anpassungskonstruktion. Damit wird

es möglich, dass die Abteilung für diese Standardauffräge den

Kunden zuverlässigere Endtermine angeben und die Verkaufs¬

preise kostendeckend kalkulieren kann. Die Einheit von Produkt

und Organisation fur den Verkauf wird steigen (a). Die Produkf-

dokumentation wird auf die Bedürfnisse des Verkaufs zuge¬

schnitten sein. Dadurch wird die technisch-organisatorische
Konvergenz mittel (b). Diese beiden Veränderungen werden

durch beide Szenarien erreicht. Sie werden im ersten Jahr nach

Einführung der Veränderung erwartet.

Durch die Ausbildungsmaßnahmen (Szenario II, vgl. Abbildung
27) kann die Produktdokumentation auch effektiv als Hilfsmittel
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genutzt werden. Dank der verbesserten Kenntnis der Produkte und

des PPS-Systems sinkt der Bedarf an Abstimmung mit dem

technischen Büro und der Arbeifsplanung, die Unabhängigkeit
des Verkaufs steigt (c). Die vorhandenen Hilfsmittel werden besser

genutzt, was zu höherer technisch-organisatorischer Konvergenz
führt (d). Diese Veränderungen können im zweiten Jahr realisiert

werden.

Erst später, etwa im dritten Jahr, wird der Verkauf auch von den

eigenen Erfahrungen und den Erfahrungen der Arbeifsplanung
und der Produktion mit der neuen Produktegeneration profitieren

Ausgangslage (1 996)
Jahr + 1 (1997)

; Jahr+2 (1998)
'

Jahr+3 (1999)

Szenario II

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v.

keit zusammen- Produkt u.

hang Organisation

Polyvalenz techn.-org.
Konvergenz

können. Dieser Erfahrungsaustausch wird nur stattfinden, wenn

die Mitarbeiter der verschiedenen Abteilungen ihre gegenseitigen

Ansprüche und Probleme kennen, was Gegenstand des

Ausbildungsprogramms ist. Er wird sich auf die Qualität der

Kosten- und Terminvorgaben positiv auswirken. Damit steigt die

Einheit von Produkt und Organisation nochmals (e).

Abbildung 27

Wirkungsbeurteilung für die

Abteilung vente - Szenario II

(Erläuterungen im Text)

6.1.5.4 Gestion. Zentrale Probleme in der Abteilung gestion

(Arbeifsplanung) sind die hohe Abhängigkeit bezüglich Ände¬

rungen vom technischen Büro, das zusammen mit dem Verkauf die

Qualität der Arbeitsergebnisse der Abteilung beeinflusst. Die

Polyvalenz der Beschäftigten ist unzureichend. Die Produktstruktur

wirkt sich eher hinderlich auf die Tätigkeit der Abteilung gestion
aus.
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Ausgangslage ( 1 996)
Jahr +1 (1997)
Jahr+2 (1998)
Jahr+3 (1999)

Szenario I

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v.

keit zusammen- Produkt u.

hang Organisation

Polyvali techn.-org.
Konvergenz

Abbildung 28

Wirkungsbeurteilung fur die

Abteilung gesfion

Szenario !

(Erläuterungen im Text}

Die Beurteilung für das Szenario I (vgl. Abbildung 28) stützt sich

auf folgende Überlegungen. Weil die Produktdokumentafion den

Bedürfnissen des Verkaufs besser entspricht, wird er genauere

Endtermine besonders für Standardauffräge angeben können,
dadurch entstehen weniger Änderungen für die Abteilung gestion,
die Unabhängigkeit der Abteilung steigt (a). Die

Produktdokumentation unterstützt auch die Tätigkeit der Abteilung,
dadurch steigt die technisch-organisatorische Konvergenz (b).

In Szenario II (vgl. Abbildung 29) sind Ausbildungsmaß¬
nahmen vorgesehen. Diese zeigen ihre Wirkung im zweiten Jahr,

indem dank Training die neue Produktdokumentation effektiv ge¬

nutzt wird, was die Genauigkeit der Verkaufsprognose nochmals

erhöht, die Anzahl Änderungen reduziert und die Unabhängigkeit
der Abteilung gestion positiv beeinflusst (c). Die Ausbildung in der

Abteilung fördert die Polyvalenz (d). Dadurch entsteht zusätzlich

zum bestehenden inhaltlichen Aufgabenzusammenhang auch die

Möglichkeit zur gemeinsamen Problemlösung (e). Die Ausbildung
wird auch die Nutzung der technischen Hilfsmittel positiv

beeinflussen, die technisch-organisatorische Konvergenz steigt (f).
Dank höherem Ausbildungsstand auf beiden Seiten wird sich

die Kooperation zwischen den Abteilungen vente und gestion
verbessern. Erfahrungen mit dem gemeinsam erarbeiteten Ver¬

kaufsprogramm und den verbesserten Kenntnissen über die Mög¬
lichkeiten der Produktion werden dazu führen, dass die Qualität

des «Produkts» der Abteilung gestion eindeutiger auf die Arbeit in

dieser Abteilung zurückgeführt werden kann, die Einheit von
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Ausgangslage (1996)
Jahr +1 (1997)
Jahr+2 (1998)
Jahr+3 (1999)

Szenario II

hoch

mittel

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v Polyvalenz techn-org
keit zusammen- Produkt u Konvergenz

hang Organisation

Produkt und Organisation steigt (g) Die Polyvalenz nimmt durch

die Weiterfuhrung der Ausbildung nochmals zu (h)

6 7 5 5 Montage In der Abteilung montage fallen besonders drei

Problemkreise auf technische Änderungen sind häufig und oft

unvorhersehbar und stören den Montageablauf Trotz Zugnffs-

moghchkeit auf das PPS-System wird es kaum genutzt Die Mon-

tagearbeitsplatze sollten neu eingerichtet werden

Dies ist die Beurteilung fur das Szenanon I (vgl Abbildung 30)
Die Produktdokumenfation unterstutzt eine Standardisierung der

Produkte im Baukastensystem Damit sinkt der Anteil kunden¬

spezifischer Anpassungskonstruktionen deutlich Diese Anpas¬

sungskonstruktionen verursachten einen Großteil der externen

Störungen fur die Montage, welche die Unabhängigkeit beein¬

trächtigten Fur beide Szenarien wird erwartet, dass die Unab¬

hängigkeit bereits im ersten Jahr nach Einfuhrung der Verän¬

derung auf mittel-hoch steigen wird (a)
Das Quahfizierungsprogramm (Szenario II, vgl Abbildung 31)

soll Grundprinzipien und Nutzungsmoglichkeiten des PPS-Systems
aufzeigen Damit wird die Grundlage geschaffen, dass die Mon¬

tage Nutzen aus dem Zugriff auf die PPS-Daten ziehen kann, die

technisch-organisatorische Konvergenz wird auf mittel steigen (b)
Eine weitere Erhöhung der technisch-organisatorischen Konver¬

genz wird sich durch die Realisierung des Teilpro|ekfes «Produk

tionslayout» ergeben Diese ist in Abbildung 30 und Abbildung
31 nicht dargestellt

Abbildung 29

Wirkungsbeurteilung fur die

Abteilung gestion

Szenario II

(Erläuterungen im Text}
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Ausgangslage (1
jahr+1 (1997)
Jahr+2 (1998)
jahr+3 (1999)

996) Szene

gering

Unabhängig- Aufgaben-
keit Zusammen¬

hang

Einheit v.

Produkt u.

Organisation

Polyvalenz techn.-org.
Konvergenz

Ausgangslage ( 1 996)
Jahr+1 (1997)
Jahr+2 (1998)
Jahr+3 (1999)

Szenario II

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v, Polyvalenz techn.-org.
keif zusammen- Produkt u. Konvergenz

hang Organisation

Abbildung 30 (oben)

Wirkungsbeurteilung für

die Abteilung montage
Szenario I

(Erläuterungen im Text)

Abbildung 31 (unten)

Wirkungsbeurteilung für

die Abteilung montage
Szenario II

(Erläuterungen im Text}

Die Wirkungsbeurteilung der beiden Szenarien im Beispiel
Produktionskonzepf zeigt deutlich auf, dass zwar mit der

alleinigen Realisierung der neuen Produktdokumentation kurz¬

fristig einige Verbesserungen erzielt werden können. Erst mit einer

darauf abgestimmten Schulung ist es jedoch möglich, diese

Verbesserungen nachhaltig zu verankern. Insbesondere die Situ¬

ation in der Abteilung Arbeitsplanung erfährt durch die Quali¬

fizierungsmaßnahmen eine deutliche Verbesserung.

98



Im Beispiel Produktionskonzepf wird die Wirkungsbeurteilung fur 6.1.6 Diskussion

ein Reorganisationspro|ekt dargestellt Zwei Szenarien werden

einander gegenübergestellt und beurteilt Das Szenario I sieht die

Einfuhrung einer neuen, optimierten Produktdokumentation vor

Szenario II verbindet diese Maßnahme mit Quahfizierungs-
maßnahmen zu Produkt und Organisation Die Beurteilung ergibt
eine deutliche Präferenz fur das Szenario II

Erwartungsgemäß deckt sich diese Empfehlung mit dem

Entscheid, den die Unternehmensleitung im realen Pro|ekt gefallt
hatte

Beurteilt wird in diesem Fallbeispiel nicht die Gestaltung des

Gesamtsystems zur Abwicklung von Auftragen, sondern die daran

beteiligten Teilsysteme, die Abteilungen Insofern ist die Aussage
der Wirkungsbeurteilung auch nicht, der Gesamtprozess sei im

Szenario II besser gestaltet Die Aussage ist, dass die Wirkung
des Szenario II bezüglich der einzelnen Teilsysteme im Sinne der

Kriterien besser ist

Es ist denkbar, die Wirkungsbeurteilung anhand der vorge¬

schlagenen Kriterien fur das Gesamtsystem Auftragsabwicklung
vorzunehmen Durch diese andere Systemabgrenzung wird

|edoch die Aussagekraft gewisser Kriterien gemindert, wie leicht

einzusehen ist Die Unabhängigkeit eines Systems steigt, wenn

viele potenzielle Quellen von Schwankungen und Störungen bei

der Systemabgrenzung innerhalb der Grenzen des Systems zu

hegen kommen Die Einheit von Produkt und Organisation steigt in

dem Maße, wie die Grenzen des beurteilten Systems ent¬

sprechend dem Gesamtprozess der Produktherstellung gezogen

werden

Die Kriterien innerer Aufgabenzusammenhang, Polyvalenz und

technisch-organisatorische Konvergenz müssen neu operational-
isiert werden Bei der Betrachtung der gesamten Auftrags¬

abwicklung als System sind konsequenterweise auf der nächst

niedrigeren Aggregationssfufe die Abteilungen als Elemente des

Systems zu verstehen Diese bzw deren |eweiliges soziales bzw

technisches Teilsystem konstituieren das soziale und das tech¬

nische Teilsystem des Gesamtsystems Auftragsabwicklung
Es muss demnach beurteilt werden, wie der innere Auf¬

gabenzusammenhang zwischen den Abteilungen gestaltet ist,

inwiefern die sozialen Teilsysteme der Abteilungen polyvalent sind

und inwiefern die technischen Teilsysteme der Abteilungen auf die

Organisation der Auftragsabwicklung hm optimiert sind Es lasst
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sich vermuten, dass diese Beurteilung in ihrer Aussage ziemlich

abstrakt ist und schwierig in der betrieblichen Praxis umzusetzen.

Für diese Art von Beurteilung sind die soziotechnischen

Kriterien vor dem Hintergrund der Systemtheorie neu zu fassen

und zu operationalisieren.
Die vorgeschlagene Heuristik stößt bei der Beurteilung von

Leistungserstellungsprozessen als Gesamtsysteme an Grenzen.

Die Beurteilung geschieht über eine Beurteilung der kon¬

stituierenden Teilsysteme eines Leistungsersteliungsprozesses. Im

konkreten Anwendungsfall kann dieses Prinzip den Beurtei¬

lungsschritt - und die dafür notwendige Formulierung von Szena¬

rien - sehr umfangreich werden lassen.

Ungeklärt bleibt dabei, ob die Optimierung der Teilprozesse zu

einer Optimierung des Gesamtprozesses führt. Insofern die Opti¬

mierung die Abstimmung von sozialem und technischem Teil¬

system umfasst, darf dies jedoch unterstellt werden.
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6.2 Oberflächenbehandlung

Das Fallbeispiel Oberflachenbehandlung stammt aus einem

Schweizer Unternehmen, das Produkte fur elektrische Hochspan-

nungs-Verteilnetze herstellt Es gehört zu einem internationalen

Konzern, der im Industrieanlagenbau, im Anlagenbau fur Energie¬

erzeugung und -Verteilung, im Schiffsbau und im Eisenbahnbau

tätig ist

Das Unternehmen ist funktional in die Hauptabteilungen Ver¬

kauf, Technik und Betrieb gegliedert Es gibt zwei Querschnitfs-

abteilungen, Controlling und Personalwesen (vgl Abbildung 32)

Direktion

Veikauf

Technik

Betneb

Controlling

Personolwesen

Abbildung 32

Organigramm des

Unternehmens

Zum Betrieb gehören neben der Produktion mit ihren vier

Fertigungs- und drei Montageabteilungen die Produktionslenkung,
das heißt Matenalverwaltung, Grobplanung und Werkstatt¬

sfeuerung, der Einkauf, die Fertigungsplanung (Vorkalkulation,

Monfageplanung, NGProgrammierung, Betriebsmittelbau und

das Betriebsburo als Stabsstelle fur Gestaltungsproiekte), die
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Auswärtsmontage und der Kundendienst sowie die Qualitäts¬

prüfung.
Ursprünglich verfolgte das Unternehmen ein Produktions¬

konzepf mit hoher Zentralisierung und ausgeprägter funktionaler

Spezialisierung. Dies zeigt sich deutlich im Organigramm der

Hauptabteilung Betrieb (vgl. Abbildung 33).

Abbildung 33

Organigramm des Bereichs

Betrieb

Betrieb

Produktionslenkung
Materialverwaltung

Grobplanung
Werkstattsteuerung

Einkauf

Fertigungsplanung
Vorkalkulation

Montageplanung
NOProgrammierung

ßetrie fasfa uro

Produktion

spanende Fertigung (konv.)

spanende Fertigung (CNC)

Werkzeugausgabe
Kunststofffertigung

Oberflächenbehandlung
Montage Produkgruppe 1

Montage Produktgruppe 2

Montage Produktgruppe 3

ßefriebsmechaniker

Auswärtsmontage und

Kundendienst

Qualitätsprüfung
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Seit den spaten achtziger Jahren wurde innerhalb der Fertigung 6.2.1 Ausgangslage
eine gewisse funktionale Integration vorangetrieben Produkte-

onentiert wurde Kompleftbearbeitung und Selbstkontrolle ein¬

geführt und die Werkzeugverwaltung dezentralisiert Die ursprün¬

glichen, vernchtungsonentierten Fertigungsabteilungen Dreherei,

Fräserei, Bohrerei, Schlosserei, Sagerei wurden zu zwei Abtei¬

lungen zusammengefasst, der konventionellen spanenden Ferti¬

gung und der CNC-Fertigung

6 2 11 Oberflächenbehandlung Pnmäraufgabe der Abteilung

Oberflachenbehandlung ist das Reinigen und Beschichten von

Teilen An die Produkte werden sehr hohe Anforderungen bezüg¬
lich Sauberkeif gestellt Sie ergeben sich aus dem Anwendungs¬
feld Verschmutzungen der Produkte können zu gefährlichen

Funktionsstörungen fuhren Beim jahrzehntelangen Einsatz der

Produkte im Freien - zum Beispiel in Industriegebieten, am Meer

oder m extremen Klimagebieten - müssen sie voll funktionstüchtig
bleiben Die Anforderungen an die Korrosionsbeständigkeit sind

entsprechend hoch

Die Teile müssen zuerst mit Perchlorathylen gereinigt werden In

chemischen Reaktionsbadern wird eine Phosphat oder Chromat-

schicht aufgetragen Sie dient als Korrosionsschutz und als Haft¬

grundlage fur den spateren Farbauftrag Lackiert wird nach Kun¬

denwunsch und den technischen Spezifikationen zum Korrosions¬

schutz Aus technologischen Gründen ist ein Prufschntt in die Ab¬

teilung integriert das Prüfen von Gehauseteilen auf Dichtigkeit -

im Fachausdruck Abpressen genannt Wichtigste Sekundar¬

aufgabe der Abteilung ist das Reinigen der Abwasser, bevor sie in

die Kanalisation eingeleitet werden

6 2 12 Soziales Teilsystem Der Abteilung steht ein Meister vor

Ihm sind drei Vorarbeiter unterstellt, die fur |e einen Bereich zu¬

standig sind die chemische Vorbehandlung, die Malerei und die

Abpresserei Die chemische Vorbehandlung zahlt neun weitere

Beschäftigte, die Malerei und die Abpresserei je sechs Ein weite¬

rer Mitarbeiter ist fur die abfeilungsmternen Transporte zustandig
Er ist direkt dem Meister unterstellt Meister und Vorarbeiter

verfugen über eine Berufslehre, die anderen Beschäftigten sind

angelernt

6 2 13 Technisches Teilsystem Die bestehenden Anlagen fur die

chemische Vorbehandlung und die Malerei wurden 1962 instal-
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liert. Sie sind nicht automatisiert. Einzige Ausnahme ist eine Entfet¬

tungsanlage, die 1989 ersetzt wurde. Das gesamte Handling der

zum Teil voluminösen und schweren Teile geschieht von Hand. Die

Beherrschung der chemischen Prozesse macht Probleme und wirkt

sich in Qualitätseinbussen aus. Ursache dafür ist besonders das

geringe Volumen der Prozessbäder, das sie anfällig auf Ver¬

schmutzung macht.

Die chemische Vorbehandlung und die Malerei sind in zwei

aneinander grenzenden, abgeschlossenen Räumen unter¬

gebracht (vgl, Abbildung 34), die Abpresserei liegt ein paar

Schritte entfernt in der großen Produktionshalle.

6.2.1.4 Auftragsabwicklung und Arbeitsorganisation. Die Abwick¬

lung der Aufträge in der Oberflächenbehandlung beginnt damit,
dass die angelieferten Teile nach Auftragsarten sortiert werden.

Drei Fünftel der Teile werden in der chemischen Vorbehandlung
von Spänen und Kühlschmiermiftel gereinigt. Je nach Größe der

Teile werden die Reinigungsanlagen (1) oder ein Hochdruck¬

reiniger (2) verwendet. Dann werden die Teile entweder auf

Druck und Dichtigkeit geprüft oder an Lager gelegt. Zwei Fünftel

der Teile werden nach der Reinigung weiterbehandelt, in

Tauchbädern (D) wird eine Phosphat- oder Chromatschicht

aufgebracht, dann werden sie getrocknet (E). Ein Drittel dieser

Teile wird anschließend in der Malerei gespritzt (4), (H), (I) oder

gestrichen (O), getrocknet (J) und verpackt (6). Dann werden alle

Teile ans Teilelager oder an ein Montage-Vorlager geliefert.

MMISUC VORBEHANDLUNG MALEREI

Abbildung 34

Grundriss der

Oberflächenbehandlung
ohne Abpresserei (Quelle:

Investitionsfreigabeantrag}

Legende:

1 Reinigung mit Perchlor-

äthylen - 2 Reinigung mit

Hochdruckreiniger -

3 chemische Vorbehandlung
(D: Tauchbäder, E: Trocken¬

ofen) - 4,5 Malerei (G: Ab¬

decken, H, I: Lackierkabi¬

nen, J: Trockenöfen, L, M:

Farblager, O: Streichen}) -

6 Verpackerei
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Die Abteilung ist verrichtungsorientiert gegliedert Der Meister ist

fur Feindisposition, Personalemsafz und die Meldung von

Fehlbestanden im Färb- und Chemikahenlager zustandig Sem

Disposttionsspielraum umfasst den Arbeitsvorrat fur einen Tag
Bestimmend sind die Vorgaben der Werkstattsteuerung, die sich

am Montageprogramm orientiert, und die aus der Fertigung zum

Reinigen angelieferten Teile

Die Beschäftigten arbeiten vorwiegend alleine, bisweilen in

Zweierteams, wenn besonders schwere Teile transportiert werden

müssen Der Arbeitstakt wird stark durch die Prozesszeiten der

chemischen Prozesse bestimmt Es herrscht eine hohe Arbeitstei¬

lung, die angelernten Mitarbeiter sind nur an wenigen Arbeits

platzen einsetzbar Sie haben keine Kenntnisse über die techni¬

schen Prozesse und deren Bedeutung fur das Endprodukt
Die technischen Anlagen sind nicht nur veraltet, was sich auf

Durchlaufzelten und Qualität auswirkt, sondern auch in hohem

Maße unflexibel Die Flexibilität der Abteilung zur Reaktion auf

Schwankungen und Störungen kann nur durch hohe personelle

Kapazitäten und Schichtarbeit gewährleistet werden

1992 stehen dringliche Revisionen der Anlagen in Malerei und 6.2.2 Frühe Phase

chemischer Vorbehandlung an Verschärfte Umweltgesetze,
insbesondere fur die Abwasseraufbereitung machen Änderungen

notwendig So wird der Ersatz der dreissigiahngen Anlagen fur

die Oberflachenbehandlung geplant Das Pro|ekt ist primär

technologisch, in zweiter Linie auch ökologisch motiviert Es wird

in den Jahren 1992-1996 abgewickelt
In der frühen Phase der Planung des Projekts bin ich - damals

Angestellter im Betriebsburo des Unternehmens - am Projekt nur

indirekt beteiligt Als erfahrener Kollege mache ich den neu einge¬

stellten Pro|ektleiter mit den Gepflogenheiten des Unternehmens

bekannt, insbesondere mit dem Verfahren zur Freigabe von

Investitionsbudgets Zu dieser Zeit arbeitee ich an einer Studie zur

Formulierung von Leitlinien zur Gestaltung teilautonomer

Fertigungsinsein (Troxier 1993) Diese Studie bezieht sich explizit
auf die CNC Fertigung und die Oberflachenbehandlung Sie

bildet den Ausgangspunkt fur das Unternehmen, sich mit dem

Thema teilautonomer Gruppenarbeit zu beschäftigen
Ab Oktober 1993 bin ich in das Pro|ekt eingebunden, ich

modenereden Prozess der Organisationsgestaltung Ab Mai

1994 bin ich maßgeblich an der Gestaltung der Ablauf-
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organisation beteiligt, und ab Juli 1994 leite ich das Teilpro|ekt

Ausbildung Im März 1996 verlasse ich das Unternehmen Im

August 1998 führe ich ein Interview mit dem damaligen

Pro|ektleiter zur Evaluation des Projekts
Das Projekt verlauft in mehreren Phasen 1992 wird in der

Vorstudie das Konzept fur die neuen Anlagen erarbeitet sowie der

Invesfitionsfreigabeantrag formuliert und eingereicht Die

Freigabe und damit der Entscheid zur Fortsetzung des Pro|ekts
erfolgt im Fruh|ahr 1993 Bereits Ende 1992 beginnt die Haupf¬
studie mit die Offerfverhandlungen mit möglichen Lieferanten Im

Herbst 1993 ist der Lieferant bestimmt. Die Entwicklung des

Arbeitssystems kann beginnen Im Mai 1994 beginnt die Reali¬

sierung Die alten Anlagen werden demontiert und die neuen An¬

lagen installiert - alles bei laufendem Betrieb Em Jahr spater wer¬

den die neuen Anlagen eingeweiht und die Nutzungsphase

beginnt Die Ausbildung der Beschäftigten dauert noch bis Ende

1995 Im Januar 1996 kann die Realisierungsphase des Projekts

abgeschlossen werden

Die Zielsetzung bei der Konzeption der neuen Anlagen ist

folgende (Quelle Prospekt zur Einweihung)

Unsere neuen Oberflachenbehandlungsanlagen basieren auf zu¬

kunftssicheren Verfahren und erfüllen die Anforderungen des Um¬

weltschutzes

Nur die gemeinsame Erneuerung der chemischen Vorbehandlung
und der Malerei ermöglicht die logistische Integration und die Ver¬

knüpfung des Mafenalflusses

Wesentlich ist der weitgehende Wegfall von Liegezeiten, in denen

die Produkte auf den Fortgang der weiteren Arbeiten warten

Die verbesserte Fertigungsqualltat wird erreicht durch die automa

tisch gesteuerten chemischen Behandlungsprozesse und durch die

Kontinuität der einzelnen Arbeitsschritte bis zum fertigen Teil

Gemäss dem Konzept fur teilaufonome Arbeitsgruppen ist

vorgesehen, nebst der Ausstattung mit neuen Anlagen die

Abteilung Oberflachenbehandlung auch organisatorisch zu

erneuern (vgl Troxier 1993, 62 f )

Die anfallenden Aufgaben sollen wo immer möglich m job rotation

von verschiedenen Mitarbeitern ausgeführt werden, insbesondere

auch die Nebentatigkeiten wie die Anlagenwartung, die Kontrolle

der chemischen Zusammensetzung der Bader und die dispositiven

Aufgaben Die Aufgabenverteilung soll von der Gruppe selbst vor-
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genommen werden Längerfristig sollen auch die Tätigkeiten des

Meisters und des Fertigungssteurers in die Rotation einbezogen
werden ( )

Die Abstimmung des Auftragsflusses mit den vor und nachgelager
ten Fertigungs- und Montageabteilungen machen grundsätzlich

jene Beschäftigten, welche die Fertigungssteuerungsfunktionen
wahrnehmen Es muss jedoch die Möglichkeit geschaffen werden,

dass im Rahmen der Feinabstimmung auch andere Mitarbeiter

direkten Kontakt mit anderen, abteilungsfremden Arbeitsplätzen
aufnehmen

Die Tätigkeiten aus den Nebenbereichen werden m die Abteilung

eingegliedert Wie bisher gehören dazu die Disposition der Ferti

gungshilfsmittel, die Verwaltung des Färb und Chemikahenlagers
und die Anlagenwartung Die Selbstkontrolle und die Prufmittel

Überwachung als Aufgaben der Qualitätssicherung sollen eben

falls der Arbeitsgruppe übertragen werden Einfachere Reparatu

ren an den Anlagen müssen von Mitarbeitern der Abteilung durch

geführt werden können

Explizit wird gemäß diesem Konzept auch die gemeinsame

Optimierung des sozialen und technischen Teilsystems gefordert
(Troxier 1993,63)

Bereits 1989 wurden in einem Vorprojekt drei Varianten fur die 6.2.3 Varianten

Oberflachenbehandlung entwickelt Zwei davon sehen die Ver¬

lagerung der Abteilung an externe Standorte vor Eine Reanalyse
zu Beginn der Vorstudie zeigt, dass die Teile beim Transport nicht

genügend vor Verschmutzung geschützt werden können, um die

hohen Sauberkeitsanforderungen zu erfüllen Diese beiden

Varianten werden deshalb als untauglich ausgeschieden Aus

diesem Grund wird fur die Formulierung des Investitions¬

freigabeantrags nur die eine Variante weiterverfolgt, welche die

Oberflachenbehandlung intern ansiedelt

Diese Variante nutzt sowohl die aktuellen technologischen
Möglichkeiten, und sie ist auch organisatorisch neu gestaltet Die

Trennung in Vorbehandlung und Malerei wird aufgehoben, auch

raumlich (vgl Abbildung 35) Die bestehenden Entfettungs¬
anlagen werden weiterverwendef (1 ) Auch ist weiterhin ein Platz

fur die Reinigung großer Teile mittels Hochdruckreiniger
vorgesehen (2) Die Bader fur die chemische Oberflachen¬

behandlung werden ersetzt, vergrößert und mit einem auto-
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Abbildung 35

matischen Hängebahnsystem ausgerüstet (3, A-F). Damit wird die

exakte Einhaltung der Prozesszeiten vom Operateur entkoppelt.
Durch die Größe der Bäder wird deren chemische Stabilität und

damit die Qualität der Behandlung verbessert.

Die vorbehandelten Teile können ohne Umhängen in der

Spritzkabine (4) weiterbearbeitet werden. Diese Spritzkabine (H)
wird durch einen Farbmischraum (L) und einen Trockenofen (I, J)

ergänzt. Zusätzlich wird eine Universalkabine (K) installiert, die

als Spritzraum dient und zur beschleunigten Trocknung der Teile

auch beheizt werden kann. Sie ist in erster Linie für sperrige Teile

vorgesehen. Bei einem Ausfall oder bei Überlast der anderen

Spritzkabine kann zudem auf diese Universalkabine ausgewichen
werden. Ein manuell betriebenes Hängebahnsystem verbindet

alle Produktionsanlagen. Damit wird das Handling der Teile

vereinfacht und der Durchlauf beschleunigt.
Im Sinne einer verstärkten Orientierung auf den Kundenauftrag

richtet sich die Abteilung Oberflächenbehandlung sehr stark nach

dem Montageprogramm der direkt nachgelagerten Montageab¬
teilungen. Nach einer Art just-in-time-Prinzip liefert die Abteilung
Oberflächenbehandlung die benötigten Teile ein- bis zweimal

wöchentlich an die nachgelagerten Abteilungen an. Dazu wer¬

den jene Teile, die zur selben Baugruppe gehören, in der Abfei¬

lung Oberflächenbehandlung als zusammengehörige Sets behan¬

delt. Die Abstimmung machen die Abteilungen untereinander -

wie dies der Meister bislang informell bereits zum Teil tat - ohne

Einschaltung einer Dispositions-Abteilung. Die Einführung teil¬

autonomer Gruppenarbeit ist Gegenstand dieser Variante.

Grundriss der vorgesehenen
Gestaltungsvariante (Quelle:

Investitionsfreigabeantrag)

Legende:

1 Reinigung (Perchloräthy-
len) - 2 Reinigung mit Hoch¬

druckreiniger} - 3 chemische

Vorbehandlung (A: Hänge¬
bahn, 6. Auffiängestaf/on,
C: Puffer, D: Tauchbäder mit

automatischem Kran, E: Trock¬

ner, F: Puffer) - 4 Malerei

(G: Abdeckplatz, H: Spritz¬
kabine, 1: Abdunstkabme, J:

Trockner, K: beheizbare Uni¬

versalkabine, L: Farbmisch¬

raum, M: Farblager, N: Ab¬

hängeplatz} - 5 Malerei

(Streichen) - 6 Verpackerei

108



Fur die Investitionsrechnung wird von folgenden Annahmen aus¬

gegangen (Quelle Investitionsfreigabeantrag)

- Der gesamte Investitionsbetrag fur die Variante belauft sich

auf 2,9 Mio Franken Der einfache Ersatz der bestehenden

Anlagen kostet 1,8 Mio Franken Es entsteht ein Mehr¬

aufwand von 1,1 Mio Franken Die Aufwendungen fur die

Ausbildung sind nicht in diesen Betragen berücksichtigt Sie

fließen in die Annahmen über die Reduktion des Personal¬

aufwands ein

- Die Verkürzung der Durchlaufzeit schlagt sich in einer Re¬

duktion des gebundenen Kapitals durch Ware in Fertigung
nieder Es wird ein Ruckgang der Revisionskosfen erwartet,

dem ein höherer Verbrauch an Chemikalien gegenübersteht,
verursacht durch die größeren Bader

- Durch die geplanten Veränderungen sinkt der Aufwand fur

das Handling der Teile deutlich Die physische Zusammen¬

legung der zwei bisher räumlich getrennten Arbeitsbereiche

chemische Vorbehandlung und Malerei verringert auch den

internen Dispositions- und Abstimmungsaufwand So sind

statt der früheren 17,5 Stellen nurmehr 12 Stellen geplant
- Die gesamte Umstellung kann bis zum August 1994 abge¬

schlossen werden

Der Investitionsfreigabeanfrag fur dieses Veranderungsproiekt
weist eine dynamische Pay BackZeit von 2 7 Jahren aus

6.2.4 Fortsetzung des

Projekts

Bereits vor dem Freigabeentscheid beginnt die Haupfstudie mit

der Offertausschreibung Nach der Freigabe des Investitions¬

budgets werden die Verhandlungen mit möglichen Lieferanten

intensiviert Im Herbst 1993 ist ein Lieferant bestimmt und das

Engineering der Anlage kann beginnen Gegenüber dem

ursprünglichen Zeitplan sind deutliche Korrekturen notwendig Mit

der ersten Bauetappe kann im Mai 1994 begonnen werden

Parallel zum Engineering wird an der Organisationsgestaltung
gearbeitet Das Team besteht aus dem Meister und den beiden

Vorarbeitern der Oberflachenbehandlung, dem jeweils fur die

Abteilung zustandigen Terminplaner, Arbeitsplaner und Quahtats-

planer, dem Personalverantwortlichen des Unternehmens und

dem Pro|ektleiter und dessen Stellvertreter Ausgehend von einer

Analyse der geplanten Technologie beschreibt das Team die
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Anforderungen fur die zukunftigen Tätigkeiten und die dafür

notwendigen Qualifikationen Es werden Konsequenzen fur das

Entlohnungssystem abgeleitet Die zukunftige Organisation wird

grob skizziert Dieser Prozess ist bis zum Baubeginn abge¬
schlossen Sein wichtigstes Ergebnis ist ein umfassender Problem-

und Fragenkafalog, der bereits wesentliche Gestaltungshinweise
fur das Engineering der Anlage geliefert hat

Der Problemkatalog wird ab Mai 1994 in fünf thematischen

Arbeitsgruppen weiterbearbeitet

- Chemie Beschreibung der chemischen Prozesse, Risiko¬

analyse und Storfallmanagement, Ausbildung
- Tahgkeifsbescfireibungen und Anlageanforderungen Ergo¬

nomie, Arbeifsplanung, Anlagendokumentation, Ausbildung
- Ablauforgantsation Matenalfluss, Informationsfluss, Dispo¬

sition, Abhängigkeiten, Ausbildung
- Qualität Quahtatsplanung, Prufplanung, Dokumentation,

Ausbildung
- Ausbildung (ab Juli 1994) Koordination der Ausbildungsm-

halte, Schulungsprogramm und Durchfuhrung der Schulung

Bis im Frühjahr 1995 sind sowohl die baulichen als auch die

organisatorischen Aufgaben abgeschlossen Am 30 Mai 1995

wird die neue Abteilung feierlich eingeweiht - im Beisein von

Behörden und Presse, sogar das Fernsehen berichtet Damit

beginnt die Phase der Systemnutzung
Die Durchfuhrung und Umsetzung des Projekts Oberflachenbe¬

handlung wich in einigen zentralen Punkten von der ursprüngli¬
chen Planung ab Die technologischen Veränderungen wurden -

abgesehen vom zeitlichen Verlauf - im Wesentlichen so durchge¬
führt wie sie geplant waren Das Investitionsbudget wurde dabei

um rund fünfzehn Prozent überschritten Der Personalbestand

hingegen wurde durch Pensionierungen und inferne Versetzungen
auf 10,5 Stellen reduziert (statt der vorgesehenen 12 Stellen)

Nach der Einfuhrung der neuen Betriebsmittel - so der Pro|ekt-
leiter im Interview am 9 August 1996 - stagniert das Verande¬

rungsproiekt Das Quahfizierungsprogramm wird als letzter Teil

der Realisierung bis Ende 1995 abgeschlossen Es beschrankt

sich auf Vermittlung der fachlichen Qualifikationen Zur Über¬

wachung der chemischen Zusammensetzung der Bader und zur

Anlagenwarfung sind neben dem Meister der ehemalige Vor¬

arbeiter und eine weitere Person befähigt Die Auftragsfem-
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planung liegt in den Händen des Meisters, zwei Beschäftigte
erhielten zusätzlich dann eine Ausbildung Die Beschäftigten
arbeiten weiterhin ausschließlich an ihren angestammten Arbeits¬

plätzen, systematische |ob rotation zur Entwicklung und zum

Erhalf unterschiedlicher Fähigkeiten findet nicht statt

Im Zuge einer Reorganisation in der Unternehmung wird 1996

die ehemals zentrale Werkstattsteuerung dezentralisiert Alle

Ferfigungsmeister und ein ehemaliger Termindisponent bilden eine

Dispositionsinsel

Die Studie zur teiiautonomen Gruppenarbeit und die

Beschreibung des Pro|ekts fur die Investitionsfreigabe bilden die

Basis fur die Wirkungsbeurteilung, wie sie zum Zeitpunkt des

Investitionsfreigabeentscheids möglich gewesen ware

6.2.5 Wirkungs¬

beurteilung

6 2 5 1 Beurteilung der Ausgangslage Die Ausgangslage
zeichnet sich, wie bereits dargestellt, durch geringe Spielräume,
hohe Arbeitsteilung, geringen Ausbildungssfand der Beschäftigten
und unflexible, veraltete Technologie aus Die Beurteilung der Aus¬

gangslage zeigt fur alle fünf soziotechnischen Kriterien geringe

Ausprägungen (vgl Abbildung 36)

hoch

mittel

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v Polyvalenz techn-org
keif zusammen- Produkt u Konvergenz

hang Organisation

Die Unabhängigkeit des Systems Oberflachenbehandlung ist ge

ring Der Disposifionsspielraum betragt einen Tag Die Auftrage,
die von der übrigen Fertigung zur Reinigung angeliefert werden,

und jene, welche die Werksfattsfeuerung fur die Anlieferung an

die Montagen freigibt, müssen abgearbeitet werden Die

Abhängigkeit vom Montageprogramm und dem Montage¬
fortschritt ist sehr hoch Technologisch bestehen kaum Freiheits¬

grade, insbesondere die chemischen Prozesse verlangen, dass

die Prozesszeiten genau eingehalten werden Der Meister ist

Abbildung 36

Beurteilung der

Ausgangslage im

Fallbeispiel
Oberflachenbehandlung

(Erläuterungen im Text)
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lediglich fur die Feindisposition, den Personalemsatz und die

Meldung von Fehlbestanden im Färb- und Chemikalienlager
zustandig Selbst die Abstimmung mit den anderen Abteilungen -

insbesondere den Montageabteilungen, welche die direkten,
internen Kunden der Oberflachenbehandlung sind - wird zum

größten Teil durch die Werkstattsteuerungs-Abteilung wahr¬

genommen Die Beschäftigten haben keine Möglichkeiten zur

Partizipation an Entscheidungen
Außer fur den Meister und die Vorarbeiter bestehen kaum

Kooperationserfordernisse mit Personen innerhalb und außerhalb

der Abteilung Die Beschaffigten arbeiten in der Regel alleme,

bisweilen zu zweit, wenn es um das Handling größerer Teile geht
Der innere Aufgabenzusammenhang wird als gering beurteilt

Die Tätigkeiten in der Abteilung Oberflachenbehandlung
haben nur einen sehr geringen Bezug zum Endprodukt Ins¬

besondere ist auch den Beschäftigten nicht bewusst, dass die

hohen Qualitafsanforderungen an die Haftung einer Farbschicht

davon herrühren, dass das entsprechende Teil in ein Produkt

eingebaut wird, das wahrend dreißig Jahren zum Beispiel in

einem Industriegebiet hoch korrosiven atmosphärischen Bedin¬

gungen ausgesetzt sein wird Gesamthaft wird die Einheit von

Produkt und Organisation als gering bewertet

In der Oberflachenbehandlung ist fur zentrale Funktionen -

Feindisposition, Wartung der chemischen Prozessbader, Farb¬

auftrag - nur |e eine Person qualifiziert Fur die übrigen
Funktionen - Reinigung, chemische Vorbehandlung, Vorbereitung
fur den Farbauftrag - herrscht eine hohe Arbeitsteilung Die

Polyvalenz wird als gering bewertet

Auch die technisch-organisatorische Konvergenz ist gering Der

Großteil der Anlagen ist über dreißig Jahre alt, technologisch
veraltet Sie genügen den organisatorischen und technischen

Anforderungen bezüglich Durchlaufzeifen und Qualität nicht

mehr Flexibilität ist infolge der hochgradigen Arbeitsteilung nur

mit hohen personellen Kapazitäten erreichbar

6 2 5 2 Sollzustand und Projektplan Die neuen Anlagen
umfassen die komplette technologische Erneuerung der Abteilung
Damit verbunden ist eine Erleichterung der Arbeit fur die

Beschäftigten Das Handling der Teile wird vereinfacht, was sich

vor allem fur schwere und voluminöse Teile auszahlt Operateur
und zeitkritische, chemische Vorbehandlungsprozesse werden

entkoppelt
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Bis im Januar 1994 ist als erstes die Abwasserreinigungsanlage
umgebaut Im August 1994 ist die räumliche Integration von

Vorbehandlung und Malerei vollzogen Die Betriebsmittel sind

alle funktionsfähig Die technische und logistische Neuplanung
aller Artikel und das Schulungsprogramm fur die Beschäftigten
haben begonnen

Das Schulungsprogramm beinhaltet sowohl die Ausbildung fur

den Umgang mit Anlagen und Chemikalien als auch eine

Schulung zu den Produkten des Unternehmens und zu deren

Verwendung Alle Beschäftigten lernen möglichst viele Funktionen

kennen und fur Routineaufgaben auch ausfuhren Die

anspruchsvollen Aufgaben in der Malerei, die Baderwartung und

die Disposition können mindestens drei Personen übernehmen

Bis im März 1995 ist die technologische Neuplanung

abgeschlossen Alle Beschäftigten haben bis dann das

Schulungsprogramm durchlaufen Die Bewirtschaftung des

Farben- und Chemikalienlagers ist in die Abteilung integriert Die

Organisationsentwicklung zur Einfuhrung von Gruppenarbeit hat

begonnen
Im März 1996 sind auch die Schnittstellen zu vor- und nach

gelagerten Abteilungen definiert und die Disposition und die

Abstimmung mit anderen Abteilungen in die Oberflachen¬

behandlung integriert Die technische Arbeifsplanung bleibt

allerdings zentralisiert Die Ausbildung der Beschäftigten ist

abgeschlossen Gruppenarbeif ist eingeführt

6 2 5 3 Beurteilung der geplanten Veränderung Die geplanten
Maßnahmen fordern die optimierte Gestaltung des Arbeits¬

systems Oberflachenbehandlung Das zeigt sich in der höheren

Beurteilung bezuglich aller fünf soziotechnischen Kriterien (vgl
Abbildung 37)

Die Unabhängigkeit der Organisationseinheit wird ein mittleres

Niveau erreichen. Die Materialwirtschaft wird 1994 in die Abtei¬

lung verlagert Der Disposifionsspielraum wird im Laufe von 1995

aufgebaut Er wird dann ungefähr eine Woche betragen Die Ab¬

hängigkeit von Montageprogramm und Montagefortschrift bleibt

bestehen

Durch die Zusammenlegung der beiden Räume wird der

inhaltliche Zusammenhang der Teilaufgaben sichtbarer und in¬

folge der technologisch engeren Verkettung der Teilprozesse an¬

spruchsvoller Die Einfuhrung der Gruppenarbeit schafft eine

eigentliche Mehrpersonenstelle, die Kooperation und Abstirn-
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mung der Beschäftigten innerhalb der Abteilung erforderlich

macht Damit wird der innere Aufgabenzusammenhang fur 1994

als gering mittel, dann als mittel hoch bewertet

Die Einheit von Produkt und Organisation wird über gering

mittel auf mittel hoch steigen Die erste Erhöhung wird durch die

räumliche und prozess logistische Integration 1994 entstehen,

weil damit der Bezug zwischen Vorbehandlung und Malerei

deutlich wird Mit Einfuhrung der Gruppenarbeit und geeigneter

Schulung sollen die Beschäftigten die Bedeutung der

Quahtafsanforderungen an die behandelten Teile fur die Funktion

der Endprodukte verstehen können

Durch kontinuierliche Schulung soll die Polyvalenz in drei

Schriften entwickelt werden Damit wird eine Einstufung von mittel

hoch möglich Fur Spezialfunktionen - Malerei Baderwartung,

Disposition - werden mindestens drei Personen qualifiziert sein

fur alle anderen Funktionen die Mehrzahl der Beschäftigten der

Abfeilung
Die technisch organisatorische Konvergenz entwickelt sich

schrittweise auf mittel hoch Die Erneuerung der Betriebsmittel und

deren Ausgesfaltung stellt einen ersten Schritt dar Die technisch

geforderte Qualität kann erreicht werden Die Anlagen

entsprechen den Anforderungen an Gesundheits und

Umweltschutz Sie unterstutzen eine Reduktion der

Durchlaufzelten Mit der Einfuhrung von Gruppenarbeit und der

Schulung der Beschäftigten können die Anlagen schrittweise

entsprechend genutzt werden

^ Jahr+2 (1995)

| J Jahr+3 (1996)

Unabhängig Aufgaben Einheit v Polyvalenz fechn org

keit zusammen Produkt u Konvergenz

hang Organisation
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Abbildung 37

Wirkungsbeurteilung des

Gestaltungsprojekts im

Fallbeispiel
Oberflachenbehandlung

(Erläuterungen im Text)



6 2 5 4 Realisierte Veränderungen (Wirkungscontrolling] Die

geplanten Veränderungen der Orgamsationsgestaltung wurden

im Pro|ekt nur zu einem kleinen Teil realisiert Dies wurde bereits

dargestellt Im August 1996 wurden die realisierten Verände¬

rungen bezüglich der Kriterien der Wirkungsbeurteilung einge¬

schätzt Zeitliche Restriktionen ließen keine ausführliche

Beurteilung zu Damit kann die erreichte Wirkung des Gesta-

ltungspro|ekfs zumindest ungefähr der geplanten Wirkung gegen¬

übergestellt werden (vgl Abbildung 38)

Der innere Aufgabenzusammenhang wurde nur geringfügig
erhöht Die Koordination und Abstimmung der Teiltatigkeiten liegt
nach wie vor in den Händen von Meister und Vorarbeiter Die

Einheit von Produkt und Organisation wurde weder durch die Art

der Feindisposition noch durch die Qualifizierungsmaßnahmen
wesentlich verbessert Die Polyvalenz stieg nicht im erwarteten

Umfang, da weder das Ausbildungsprogramm noch der Einsatz

der Beschäftigten auf deren Erhöhung ausgerichtet waren Die

Nutzung der technologischen Möglichkeiten bleibt hinter den

Erwartungen zurück

Abbildung 38

Einschätzung der realisierten

Veränderung im Fallbeispiel
Oberflachenbehandlung

(Erläuterungen im Text}

Ausgangslage (1 993)
Jahr + 1 (1994 geplant)
Jahr+2 (1 995, geplant)
Jahr+3 ( 1 996, geplant)

realisierte

Veränderung
bis 1996

gering

Unabhängig Aufgaben- Einheit v Polyvalenz techn-org
keif zusammen- Produkt u Konvergenz

hang Organisation
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Im Beispiel Oberflachenbehandlung wurde der Ersatz veralteter

Anlagen fur die chemische Vorbehandlung und das Malen von

Teilen untersucht Dabei handelte es sich nicht um eine reine

Ersatzinvestition, vielmehr sollte ein deutlicher Effekt bezuglich
Durchlaufzeiten und Qualität erzielt werden durch Auto¬

matisierung der Anlagen und eine Veränderung der Organisation
in Richtung Gruppenarbeit Das Gestaltungspro|ekt hatte ein

hohes Potenzial zur Kosteneinsparung durch eine Reduktion des

Personalbestandes von 17,5 auf 12 Stellen Die geplante Re¬

organisation versprach eine klare Verbesserung der sozio¬

technischen Gestaltung der Abteilung
Das Beispiel Oberflachenbehandlung stellt einen typischen

Anwendungsfall fur die Beurteilungsheunstik dar Es geht um eine

Veränderung einer einzelnen Abteilung im Hinblick auf die

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit (Qualität, Durchlauf¬

zeiten) Diese Veränderung umfasst sowohl technologische als

auch organisatorische Maßnahmen

Das Beispiel stellt eine Planung dar, die durch eine geeignete

Kombination technologischer Veränderungen - räumliche Inte¬

gration, Automatisierung - sowie organisatorischer und qualifi-
katonscher Maßnahmen - Dezentralisierung von Funktionen,

Gruppenarbeit, kontinuierliche Schulung der Beschäftigten - die

soziofechnische Optimierung einer Abteilung verbessern soll

Die Realisierung entsprach allerdings dann nicht dieser

Planung Zwar wurden die technologischen Veränderungen
durchgeführt Auch Schritte der Dezentralisierung wurden

eingeleitet Diese hatten allerdings nicht die erwarteten

Konsequenzen fur die funktionale Integration der betrachteten

Abteilung, weil fur Materialwirtschaft und Disposition eine

«dezentrale Zentrale» eingerichtet wurde Die weitere Quali¬

fizierung der Beschäftigten und die Einfuhrung von Gruppenarbeit
war zwar grundsätzlich vorgesehen, wurde aber in der

Realisierung zurückgestellt
Durch den Umstand, dass keine Gruppenarbeit eingeführt

wurde, bleiben die Möglichkeiten zur organisationalen Nutzung
des technologischen Potenzials der neuen Anlagen einerseits und

des Potenzials der Beschäftigten andererseits ungenutzt Selbst-

regulierte Gruppenarbeit konnte bei entsprechender Quali¬

fizierung der Beschäftigten die Flexibilität der Abteilung noch

wesentlich erhohen

Ob Anwendung der Heuristik im laufenden Pro|ekt - und nicht

im Nachhinein - ein anderes Projekfergebnis zur Folge gehabt



hätte, bleibt der Spekulation überlassen. Für den Einsatz der

Heuristik lässt sich aus diesem Fallbeispiel jedoch der Hinweis

ableiten, dass eine Wirkungsbeurteilung in der frühen Phase der

Planung nicht notwendigerweise dazu führt, dass die erwarteten

Wirkungen auch wirklich eintreten. Vielmehr ist dies im Verlauf

eines Projekts wiederholt zu überprüfen.
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6.3 Bearbeitungszentrum

Das Fallbeispiel Bearbeitungszentrum stammt aus dem gleichen
Unternehmen wie das Fallbeispiel Oberflachenbehandlung Es

geht um ein Investitionsprojekt in der CNC Fertigung

Ende der achtziger Jahre startet das Unternehmen ein groß- 6.3.1 Ausgangslage

angelegtes Programm von Ersafzinvestitionen fur die CNC-

Fertigung Die vorhandenen Betriebsmittel - NC-Maschinen aus

den siebziger und frühen achtziger Jahren - sollen durch hoher

und flexibler automatisierte Anlagen ersetzt werden 1988 wird

eine Drehzelle mit Roboter fur das Teilehandling als erstes

Pilotpro|ekt realisiert

Ursprünglich besteht durchaus die Vorstellung, eine hoch¬

automatisierte, menschenleere Fabrik zu realisieren Die Erfah¬

rungen mit dem Pilotpro|ekt zeigen aber, dass das Potenzial

solcher Fertigungszellen nicht nur in der Automatisierung hegt
Das Unternehmen erkennt die zentrale Rolle des Systembetreuers
«Sem Fachwissen kommt zum Tragen indem er den Ablauf und

die Abarbeitungsreihenfolge zum Voraus plant mögliche Sto

rungen im Voraus erkennt und ihnen entgegenwirkt und die einzel¬

nen Arbeitsschritte analysiert und vorgibt», so der verantwortliche

Pro|ektleiter im Winter 1988 in der Hauszeitung
Dieses Prinzip wird wegleitend Das Projekt Drehzelle wird zum

Pilotpro|ekt fur die weiteren Automatisierungsvorhaben 1992

werden zwei weitere solcher Zellen realisiert ein Bearbeitungs¬
zentrum fur mittlere Gehauseteile und eine weitere Drehzelle mit

Roboter

Das Projekt bildete den vierten Schrift in diesem investirons- 6.3.2 Frühe Phase

programm Es geht darum, ein Bearbeitungszentrum fur die

Bearbeitung von Klemteilen zu beschaffen

Im März 1991 wird mir als Mitglied des Betnebsburos die

Pro|ektleitung übertragen Das Betriebsburo ist die interne Stelle,
die fur solche Gestaltungsproiekte zustandig ist
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Fur das Pro|ekt sind bereits 1989 vorwiegend technologische
Ziele explizit formuliert worden (Quelle Pflichtenheft)

- Komplettbearbeitung von Klemteilen in Losgroßen von rund

100 Stuck entsprechend einer Laufzeit von 1 000 Minuten

- An Werktagen 22 bis 24 Stunden Produktionszeit, samstags

Kapazitatsreserve Wartung Nachrusten

- Kein Unterbrach der Bearbeitungsprozesszeit außer bei Werk

stuckwechsel

- Möglichkeit des manuellen Betriebes bei Ausfall einzelner Korn

ponenten des Systems

- Storungsmeldungen auf Display
- Leichte Erlern und Bedienbarkeit

- Vorgesehen fur den stufenweisen Ausbau m Richtung CIM

(Computer Integrated Manufacturing)

Technologisch wichtigster Grundsatz ist der Übergang zur

Komplettfertigung wie in den Zielen gefordert Darunter ist die

komplette spanabhebende Herstellung einzelner Teile zu

verstehen inklusive Entgraten |edoch ohne Reinigen
Das Ziel, 22 bis 24 Stunden Produktionszeit zu erreichen, wird

1992 angesichts des Kapazitatsbedarfs auf 4'000 bis 4'500

Stunden pro Jahr korngiert
Neben diesen Zielen existierten eine Reihe von organi¬

satorischen Grundsätzen die bereits früher beim Ersatz von

Maschinen zur Anwendung gelangten (vgl auch Troxier 1993)
Sie schlagen sich nur zum Teil in den formulierten Sachzielen

nieder

So gilt das Prinzip der Dezentralisierung der Feinsteuerung
Wahrend fur die alten Arbeitssysteme der Meister die

Feinsteuerung macht und jeden Fertigungsauftrag einzeln an die

Operateure weitergibt wird den Operateuren der neuen

Betriebsmittel ein Auftragspaket vom Umfang von einer Woche

übergeben Auftragsreihenfolgeplanung, Abruf des benotigten
Materials vom Lager, Splitten oder Verbinden von Auftragen

gehört zur Aufgabe der Operateure
Die Verwaltung der Werkzeuge und Vorrichtungen und das

Einrichten der Maschine das früher die Aufgabe der Abteilung

Werkzeugausgabe und der Einrichter war wird an die

Operateure überfragen ebenso die Qualitätssicherung, die

Operateure prüfen die hergestellten Teile als Selbstkontrolleure
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In Zusammenarbeit mit Vertretern der verschiedenen Fach- 6.3.3 Varianten

abteilungen - insbesondere mit dem NC-Programmierer und dem

Meister der Fertigungsabteilung - werden in der Vorstudie drei

Varianten entwickelt, um die gesteckten expliziten und impliziten
Ziele zu erreichen:

1. Bearbeitungszentrum
2. Bearbeitungszentrum mit 6er-Paletfenspeicher
3. Bearbeifungszenfrum mit Palettenspeicher und Roboter

Die erste Variante sieht einen einfachen Ersatz der alten Maschine

durch eine neue vor. Für die zweite Variante soll die neue Maschi¬

ne mit einem Speicher für sechs Paletten als Teilepuffer für unbe¬

mannte Bearbeitung ausgerüstet werden. Noch höher automati¬

siert ist die dritte Variante. Nebst einem Palettenspeicher verfügt
sie über einen Roboter für das Teilehandling und zum Entgraten

der Teile.

6.3.3.1 Bearbeitungszentrum Standard. Im Vorschlag für die erste

Variante Bearbeitungszentrum Standard soll die neue Maschine

mit einem 200-plätzigen Werkzeugmagazin mit automatischem

Werkzeugwechsel ausgerüstet sein (vgl. Abbildung 39). Sie wird

während zwei Schichten durch je einen Operateur beschickt. Im

Endausbau steht das Bearbeitungssystem zweischichtig, d.h.

3'300 Stunden pro Jahr, produktiv im Einsatz.

Die Investitionssumme für die Variante Bearbeifungszenfrum Stan¬

dard beträgt knapp 1 Mio Franken. Für die Berechnung der Wirt¬

schaftlichkeit wird davon ausgegangen, dass sämtliche zum da¬

maligen Zeitpunkt intern gefertigten Teile ohne Qualitätsverlust

auch extern hergestellt werden können. Damit werden als rechne-
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rische Vergleichsbasis jeweils die zu erwartenden Kosten für die

Fremdferfigung eingesetzt. Sie berechnen sich aus den (geplan¬
ten) produktiven Stunden des neuen Bearbeitungszentrums, multi¬

pliziert mit einem durchschnittlichen Kostensatz für die Fremd¬

fertigung. Damit können bei 3'300 produktiven Stunden Kosten

für die Fremdfertigung im Umfang von 660'000 Franken pro Jahr

vermieden werden. Der Aufwand für die Anpassung der NC-

Programme wird im ersten Jahr anfallen. Ebenso wird davon

ausgegangen, dass das Einfahren des Systems und das Sammeln

von Erfahrungen in diesem Jahr abgeschlossen werden kann.

Entsprechend wird nur die Hälfte der im Endzustand erwarteten

Fertigungsstunden eingesetzt.

Der Investitionsfreigabeanfrag weist für die Variante Bear¬

beitungszentrum Standard eine dynamische Pay-Back-Dauer von

2,9 Jahren aus.

6.3.3.2 Variante Bearbeitungszentrum mit Palettenspeicher. Die

zweite Variante Bearbeitungszentrum mit Palettenspeicher sieht

einen Ersatz der alten Maschine durch eine neue Maschine mit

200er Werkzeugmagazin, automatischem Werkzeugwechsel
und einem Speicher für sechs Bearbeitungspaletten vor (vgl.

Abbildung 40) Sie soll während zwei Schichten durch je einen

Operateur beschickt werden. Im Endausbau soll das Bear¬

beitungszentrum dank Paletfenspeicher während etwas mehr als

zwei Schichten pro Jahr, nämlich während 3'600 Stunden,

produktiv im Einsatz sein.

Für die Variante Bearbeitungszentrum mit Palettenspeicher
müssen rund 1,1 Mio Franken investiert werden. Damit können bei

3'600 produktiven Stunden Kosten für die Fremdfertigung im

122



Umfang von 720'000 Franken pro Jahr vermieden werden

(Grundlagen für die Berechnung wie für die erste Variante). An¬

passung der NC-Programme, Einfahren des Systems und Sam¬

meln von Erfahrungen wird wie für die Variante «Bearbeifungs¬
zenfrum komplett» im ersten Jahr die Rechnung beeinflussen.

Im Investitionsfreigabeanfrag wird für die Variante Bear¬

beitungszentrum mit Palettenspeicher die dynamische Pay-Back-
Dauervon 2,8 Jahren angegeben.

6.3.3.3 Variante Bearbeitungszentrum mit Roboter. Die dritte

Variante Bearbeitungszentrum mit Roboter sieht einen Ersatz der

alten Maschine durch eine neue Maschine mit Werkzeugmagazin
für 200 Werkzeuge und automatischem Werkzeugwechsel und

einem Speicher von sechs Bearbeitungspaletten vor. Dieser

Speicher wird entweder durch einen Roboter oder durch einen

Operateur beschickt (vgl, Abbildung 41). Der Roboter verfügt
dafür über einen Teilevorrat, der vom Operateur vorbereitet wird.

Der Roboter kann zudem die fertigen Teile entgraten. Im

Endausbau soll das Bearbeitungszentrum in mehrheitlich

unbemanntem Betrieb während 5'500 Stunden jährlich produktiv
im Einsatz stehen.

Die Investitionssumme für die Variante Bearbeitungszentrum mit

Roboter beträgt rund 1,6 Mio Franken. Damit können bei 5'500

produktiven Stunden Kosten für die Fremdfertigung im Umfang
von 1,1 Mio Franken pro Jahr vermieden werden (Berechnungs¬
grundlagen wie oben). Für die Investitionsrechnung wird davon

ausgegangen, dass ein Großteil des zusätzlichen Aufwands für

das Umschreiben der NC-Programme in den ersten drei Jahren

anfällt. Erst ab dem vierten Jahr wird sich der Aufwand für NC-

Abbildung 41

Schematische Darstellung
der Variante Bearbeitungs¬
zentrum mit Roboter

(Quelle: Investitionsfreigobe-
antrag)
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Tabelle 11

Gegenüberstellung der

Kennzahlen aus dem Investi

tionsfreigabeantrag fur die

drei Varianten

Programmierung auf dem normalen Niveau von 10

Stellenprozenten einpendeln Auch das Einfahren des Systems
und das Sammeln von Erfahrungen wird langer dauern als fur die

beiden andern Varianten Im ersten Jahr wird darum nur mit der

Hälfte, im zweiten mit 80% der geplanten Kapazität gerechnet
Der Investitionsfreigabeanfrag nennt fur die Variante

Bearbeitungszentrum eine dynamische Pay-Back-Dauer von 2,3

Jahren

In der Gegenüberstellung der Investitionsrechnungen zeigt die

dritte Variante die besten Kennzahlen (vgl Tabelle 11) Grund

dafür ist die im Vergleich zu den anderen Varianten höhere

Nutzung des Systems bei gleichzeitig geringerem Personalauf¬

wand

Bearbeitungs Bearbeitungs

Bearbeitungs Zentrum mit Zentrum mit

Zentrum Paletten Roboter

Speicher

Investition

Pay Back Zeit

(dynamisch)

950 kCHF

2 9 Jahre

1100 kCHF

2 8 Jahre

1600 kCHF

2,3 Jahre

Darum wird die Variante 3 Bearbeitungszentrum mit Roboter, zur

Realisierung vorgeschlagen Der Investitionsfreigabeanfrag wird

im August 1991 eingereicht

6.3.4 Fortsetzung des

Projekts

Nach der Freigabe des Investitionsbudgets beginnt die Haupt¬
studie mit den Offertverhandlungen mit Lieferanten und mit dem

Engineering des Gesamtsystems Daran schließt sich die Reali¬

sierung an Im Herbst 1992 wird die Maschine beim Lieferanten

abgenommen Die baulichen Vorbereitungen laufen Am 22 De¬

zember 1992 wird die Maschine geliefert Die Zelle wird im Fruh-

|ahr montiert und in Betrieb genommen Am 2 September 1993

wird das System vom Betriebsburo an die Fertigung übergeben
Die technischen Umstellungen sind vollzogen Die organisatori¬

schen Veränderungen folgen unmittelbar

Einzig das Entgraten mit Roboter verursacht größere Schwie¬

rigkeiten In einem Interview am 9 August 1996 meint der zustan-
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dige NC-Programmierer, niemand m der Werkstatt glaube mehr

daran, dass es realisiert wurde

Die organisatorischen Veränderungen betreffen mittlerweile

nicht mehr nur die Fertigung Auch die Tätigkeit in der Arbeits¬

vorbereitung hat sich verändert «Die Leute müssen werkstattnaher

sein», sagt der zustandige NC Programmierer Spanentstehung
und Spanverlauf sind vor allem fur den automatischen Betrieb von

Bedeutung Es reicht nicht mehr, nur das Erststuck zu betrachten

Die NC-Programmierer müssen sehen, wie die ganze Serie lauft

Damit dauert die Einfuhrung neuer Teile langer und verursacht

mehr Aufwand «Dafür sind 95% der Teile wirklich fertig Beiden

alten Betriebsmitteln kommen immer wieder Änderungen, weil

Probleme auftauchen »

Das Verhältnis zu Meister und Systembetreuer ist besser gewor¬

den Der NC-Programmierer geht |eden Morgen in die Fertigung
und sieht sich die fertigen Teile an Programme fur neue Teile testet

der NC-Programmierer gemeinsam mit dem Systembefreuer und

dem Meister So können sie auf die Bearbeitung Emfluss nehmen

und selbst Vorschlage machen «Wie das Teil bearbeitet wird,

kommt auch von ihnen » Unsicherheiten werden ausdiskutiert, es

gibt weniger Konfronfation

Auch die Beziehung zu den Konsfruktionsabteilungen hat sich

verändert Die Werkzeugmagazme der neuen Betriebsmittel sind

mit 200 Platzen zwar groß «Nach drei Jahren ist das Werk-

zeugmagazm voll», sagt der NC Programmierer Weil |eder
zusätzliche Werkzeugwechsel Aufwand bedeutet, macht er

«restriktivere Konstruktionsberatung» Sobald klar ist, auf welcher

Maschine ein Teil gefertigt wird, kann der Konstrukteur auf den

Werkzeugkatalog dieser Maschine zurückgreifen und die Kon¬

struktion auf die vorhandenen Werkzeuge ausrichten Dadurch

sind fur den NC-Programmierer «die Teile schneller erschlagen»
Auch wenn keine konkrete Nachkalkulation vorliegt «Die

produktiven Stunden werden mit einem Mann erreicht», bestätigt
der NC Programmierer

Fur die Wirkungsbeurteilungen sollen die drei Varianten - 6.3.5 Wirkungs-
Bearbeitungszentrum Standard Bearbeitungszentrum mit beurteilung
Palettenspeicher und Bearbeitungszentrum mit Roboter -

einander gegenübergestellt werden Basis sind die fur den

Invesfitionsfreigabeanftrag zusammengestellten Informationen

Die Beschreibung der möglichen Veränderungen basiert auf der
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Abbildung 42

Beurteilung der

Ausgangslage

(Erläuterungen im Text)

hoch

mittel

gering

Extrapolation des Erreichbaren

realisierten Pilotprojekt Drehzelle

Analogie zum bereits

6 3 5 1 Ausgangslage Das bisherige Produktionskonzepf ist stark

taylonstisch geprägt Die Fertigungsabteilungen sind vernchtungs-
onentiert gegliedert Praktisch alle indirekten Tätigkeiten sind in

funktionalen Abteilungen zentralisiert Grobplanung, Material¬

wirtschaft, Einkauf, Lager, Disposition, Konstruktion, NC-Program-

mierung, Werkzeugausgabe, Qualitätssicherung Innerhalb der

Fertigungsabteilungen herrscht ebenso eine hohe Arbeitsteilung
der Meister plant die Auftragsreihenfolge und den Personal-

emsatz Er bestellt Rohmaterial im Lager, Werkzeuge und

Vorrichtungen in der Werkzeugausgabe, gibt dann dem Einrichter

den Auftrag zum Einrichten der Maschine Das erste gefertigte Teil

wird von einem Kontrolleur geprüft, der zur Quahtatssicherungs-

abteilung gehört Ist alles in Ordnung, produziert ein in aller Regel

angelernter Operateur die Serie

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v

keif zusammen- Produkt u

hang Organisation

Polyvalenz techn org

Konvergenz

Die Beurteilung dieser Ausgangslage fur em Bearbeitungszentrum
weist auf großes soziotechnisches Optimierungspotenzial hm (vgl
Abbildung 42) Die Unabhängigkeit des betrachteten Arbeits¬

systems ist, bedingt durch den hohen Zentralisierungsgrad, gering

Sowohl terminliche wie auch technische Vorgaben werden von

außen gesetzt Die Vorbereitung von Material, Vorrichtungen und

Werkzeugen muss bei anderen Stellen angefordert werden, die

Vorarbeiter richten die Maschinen ein Fur Fertigungsprobleme
sind die NC Programmierer und fur Maschmenstorungen der

Reparaturdienst zuständig, auch ein großer Teil der vorbeu¬

genden Wartung wird nicht im Arbeitssystem selbst durchgeführt
Auch der innere Aufgabenzusammenhang ist gering Es

bestehen lediglich sequenzielle Abhängigkeiten Material, Werk¬

zeuge und Vorrichtungen müssen bestellt und angeliefert sein,
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bevor die Maschine eingerichtet werden kann Dann wird das

Erststuck gefertigt und geprüft Anschließend kann die Serie

gefertigt werden Gemeinsame Planung findet nicht statt, sie wird

durch den Meister alleme vorgenommen - außerhalb des Arbeits¬

systems In seltenen Fallen werden gemeinsam Probleme behan¬

delt

Die Einheit von Produkt und Organisation ist fur das Arbeits

system gering Auszufuhren sind einzelne Bearbeitungsschntte
Die Auffrage werden häufig auf mehreren Maschinen bearbeitet

wobei jeder Arbeitsgang als einzelner Auftrag auf die ent

sprechende Maschine verteilt wird Oftmals wechselt ein Auftrag

gar die Abteilung Auf das einzelne Arbeitssystem bezogen ist ein

Bezug zum Teil- oder gar Endprodukt kaum mehr auszumachen

Die Polyvalenz innerhalb des Arbeitssystems ist niedrig An den

einzelnen Maschinen sind angelernte Bediener beschäftigt Dis

position, Einrichten und Qualitätskontrolle ist extern Die Qualifi¬

kationen, die innerhalb eines einzelnen Arbeitssystems benotigt
werden, sind sehr einseitig Die Beschäftigten können zudem

kaum von einer Maschine zur anderen versetzt werden

Die technisch organisatorische Konvergenz ist auch als gering

einzustufen Die Möglichkeiten der NC Technologie werden kaum

genutzt, organisatorische Potenziale nicht ausgeschöpft

6 3 5 2 Vergleich der Szenarien des Gestaltungsprojekts Mit der

Realisierung des Investitionsvorhabens Bearbeitungszentrum wird

unabhängig von der gewählten Variante

Komplettbearbeifung eingeführt Es geschieht eine Abkehr vom

Verrichtungsprinzip hin zum Ob|ektprmzip Werkzeugverwaltung,

Qualitätssicherung und Feindisposition werden in das

Arbeitssystem integriert Weiterhin zentral bleiben die technische

Arbeitsvorbereitung und die NC Programmierung, die Disposition
bis auf Stufe Wochenprogramme und der betriebliche

Reparaturdienst Immerhin soll der Operateur an der Optimierung
der NC-Programme beteiligt werden

6 3 5 3 Szenario Bearbeitungszentrum Standard Die beiden

Operateure wechseln sich im Zweischichfbetneb ab Sie über¬

nehmen neben dem Beschicken auch die Feindisposition der

Auftrage innerhalb eines Wochenprogramms, die Verwaltung der

Werkzeuge und Vorrichtungen das Einrichten, die Qualitäts¬

sicherung (Selbstkontrolle) und die Korrektur der NC Programme
in Zusammenarbeit mit dem zustandigen NC-Programmierer
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Abbildung 43

Wirkungsbeurteilung fur das

Szenario Bearbeitungszen
trum Standard

Die Umstellung von der alten auf die neue Maschine ist in relativ

kurzer Zeit zu bewerkstelligen, da lediglich die bestehenden NC-

Programme fur die neue Maschine umgeschrieben werden

müssen

Im März 1993 können im Arbeitssystem die ersten Teile mit

neuen NC Programmen produziert werden Im September 1993

sind die Funktionen Feindisposition Werkzeugverwaltung und

Qualitätssicherung dezentralisiert Es besteht bereits eine Anzahl

NC Programme ebenso sind Vorrichtungen und Werkzeuge
bereit fur die Herstellung bestimmter Teile Im März 1994 stehen

fur alle Teile die NC Programme und die notigen Vorrichtungen
und Werkzeuge im Arbeitssystem zur Verfugung Die Umstellung
isf dann auch seitens der NC Programmierung abgeschlossen

Ausgangslage (1 993)
Jahr+1 (1994)

gering

Unabhängig- Aufgaben-
keit zusammen

hang

Einheit v

Produkt u

Organisation

-olyvalenz techn org

Konvergenz

Das Szenario Bearbeitungszentrum Standard wird beurteilt, wie

es Abbildung 43 zeigt Die Unabhängigkeit des Arbeitssystems ist

mittel Es hat eine ganzheithche Aufgabe zu erfüllen, die eine

gewisse Planung, Vorbereitungs- Durchfuhrungs- und

Kontrollschntte umfasst Der Disposifionsspielraum betragt eine

Woche Es bestehen keine technologischen Freiheitsgrade, und es

werden keine NC Programme geschrieben
Der innere Aufgabenzusammenhang ist gering-mittel Ein in¬

haltlicher Zusammenhang der Teilaufgaben ist zwar gegeben
(Einrichten, Fertigen, Kontrollieren) weil das Arbeitssystem nur

zwei Personen umfasst, die |e in einer Schicht arbeiten, bleiben die

Anforderungen an die interne Abstimmung gering Kooperation isf

vor allem mit Personen außerhalb des Arbeifssystems - NC-Pro-

grammierer, Meister - erforderlich

128



Die Einheit von Produkt und Organisation wird als mittel beurteilt

Die Einzelteile werden komplett gefertigt und selbst kontrolliert

Die Operateure werden zum Testen der NC-Programme bei¬

gezogen Sie sind verantwortlich fur Termineinhaltung innerhalb

ihres Dispositionsspielraums
Die Polyvalenz der Beschäftigten ist gering mittel Die Opera¬

teure müssen zwar Einrichten, Werkzeugverwaltung, Auftrags¬

disposition, Fertigen und Qualitätssicherung beherrschen, sind

aber auf das eine Arbeitssystem spezialisiert
Die technisch-organisatorische Konvergenz des Arbeitssystems

bleibt gering Die Operateure können zwar zusätzliche Aufgaben
übernehmen, werden dafür aber kaum entlastet Das technische

Potenzial der Maschine wird schlecht ausgeschöpft Organisa¬
torische Möglichkeiten - Gruppenarbeit Werkstattprogrammie-

rung - werden nicht genutzt

6 3 5 3 Szenario Bearbeitungszentrum mit Paletienspeicher Die

zwei Operateure arbeiten in der Regel abwechselnd in der Fruh-

und in der Spatschicht Sie beschicken die Maschine Sie über¬

nehmen aber auch dispositive und vorbereitende Aufgaben (Fein-

disposition der Auftrage innerhalb des Wochenprogramms, die

Verwaltung der Werkzeuge und Vorrichtungen das Einrichten)
und die Qualitätssicherung (Selbstkontrolle) Sie korngieren und

optimieren die NC-Programme gemeinsam mit dem zustandigen
NC Programmierer

Die Umstellung auf das neue System lasst sich im gleichen Zeit¬

raum vollziehen wie im ersten Szenario Auch hier müssen ledig¬
lich die bestehenden NC-Programme fur die neue Maschine um¬

geschrieben werden

Mit ersten NC-Programmen kann im März 1993 auf dem

System produziert werden Die logistischen Funktionen sind im

September 1993 dezentralisiert Im März 1994 stehen die NC

Programme, Vorrichtungen und Werkzeuge fur alle Teile bereif

Das Szenario Bearbeitungszentrum mit Palettenspeicher wird

ähnlich beurteilt wie fur das Szenario Bearbeifungszenfrum Stan¬

dard Lediglich die technisch-organisatorische Konvergenz schnei¬

det besser ab (vgl Abbildung 44)
Die Unabhängigkeit des Arbeitssystems ist mittel Die zu erfül¬

lende Aufgabe ist ganzheitlich, sie umfasst gewisse Planungs, Vor-

bereitungs-, Durchfuhrungs- und Kontrollschritte Der Disposifions¬

spielraum liegt bei einer Woche Als einziger technologischer

Freiheitsgrad besteht die Möglichkeit, das Bearbeitungszentrum
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Ausgangslage (1 993)
Jahr+1 (1994)

gering

Unabhängig Aufgaben-
keit Zusammen¬

hang

Einheit v

Produkt u

Organisation

Polyvalenz techn org

Konvergenz

Abbildung 44

Wirkungsbeurteilung fur das

Szenario ßearbeifungszen
tium mit Palettenspeicher

unbemannt laufen zu lassen, um den Palettenspeicher zu leeren

NC Programme werden keine geschrieben
Der innere Aufgabenzusammenhang ist gering-mittel Es be

steht zwar ein inhaltlicher Zusammenhang der Teilaufgaben Die

Anforderungen an die interne Abstimmung bleiben aber gering

Kooperation ist vor allem mit Personen außerhalb des Arbeifs¬

systems erforderlich

Die Einheit von Produkt und Organisation wird als mittel beur¬

teilt Das Arbeitssystem umfasst Komplettfertigung und Selbst

kontrolle die Operateure werden zum Testen der NC-Programme

beigezogen und sie sind verantwortlich fur die Termineinhaltung
innerhalb ihres Dispositionsspielraums

Die Polyvalenz der Beschäftigten ist gering-mittel, denn die

Operateure sind auf das eine Arbeitssystem spezialisiert
Die technisch organisatorische Konvergenz des Arbeitssystems

wird nun als mittel bewertet Der Palettenspeicher ermöglicht es,

das Bearbeitungszentrum unbemannt laufen zu lassen Wahrend

dieser Zeit können sich die Operateure zusätzlichen Aufgaben
widmen Das technische Potenzial der Maschine wird besser

ausgeschöpft Organisatorische Möglichkeiten - Gruppenarbeit,
Werkstaftprogrammierung - werden nicht genutzt

6 3 5 6 Szenario Bearbeifungszenfrum mit Roboter Nebst der

Bedienung des Bearbeitungszentrums übernimmt der Operateur
die Feindisposition der Auftrage innerhalb des Wochen¬

programms, die Verwaltung der Werkzeuge und Vorrichtungen,
die Vorbereitung des Roboters fur den automatischen Betrieb und

die Qualitätssicherung (Selbstkontrolle) In Zusammenarbeit mit

dem zustandigen NC Programmierer macht er die Programm-
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korrektur und-Optimierung Die notigen Roboterhandimg und ent

grafprogramme werden vom Operateur erstellt, wozu er gelegent¬
lich einen betrieblichen Spezialisten beizieht

Die Umstellung auf das neue System wird im Vergleich zu den

anderen Varianten mehr Zeit beanspruchen Es müssen nicht nur

die bestehenden NC-Programme fur die neue Maschine um¬

geschrieben werden Zusätzlich ist der Roboter fur das Handling
und das Entgraten der Teile zu programmieren Besonders das

robotensierte Entgraten wird aufwandig sein weil das Unter¬

nehmen das Know-how fur dieses Verfahren erst noch aufbauen

muss

Im März 1993 kann mit ersten NC-Programmen auf dem

System mit manueller Beschickung produziert werden Im Sep
tember 1993 sind die Funktionen Feindisposition, Werkzeug¬

verwaltung und Qualitätssicherung integriert Dann besteht bereits

eine Anzahl NC-Programme Fur bestimmte Teile sind Vor¬

richtungen, Werkzeuge und Roboter Programme fur den auto¬

matischen Betrieb vorhanden Im März 1994 stehen fur die über¬

wiegende Mehrheit der Teile die Programme Vorrichtungen und

Werkzeuge zur Verfugung Der Operateur kann die Maschine

nun manuell oder automatisch beschicken Das Roboterentgraten
wird in Angriff genommen Bis im März 95 stehen fur alle Teile -

wo fertigungstechnisch möglich - die Alternativen manuelles oder

automatisches Beschicken zur Verfugung Fur einfache Teile ist

das Roboterentgraten eingeführt Ein Jahr spater, im März 96,

steht fur alle Teile Roboterentgraten als Option zur Verfugung,
falls es fertigungstechnisch möglich ist

Die Beurteilung des Szenarios Bearbeitungszentrum mit

Roboter unterscheidet sich deutlich von der Beurteilung der

anderen Varianten Einzelne Kriterien werden besser beurteilt

Andere Kriterien bleiben hinter der Beurteilung der anderen

Szenarios zurück Die soziofechnische Optimierung geht in zwei

Schritten vonstatten In einem ersten Schritt bis März 1993 wird

ein Niveau ähnlich den beiden anderen Szenarien erreicht Der

zweite Schritt bringt eine Entwicklung die teilweise darüber

hinausgeht (vgl Abbildung 45)
Die Unabhängigkeit des Arbeifssystems wird als mittel beurteilt

Zur Aufgabe des Arbeitssystems gehören planende, vorbe¬

reitende, durchfuhrende und kontrollierende Tätigkeiten Dispo

sition, Einrichten, Fertigen, Qualitätssicherung und Terminkon¬

trolle Der Disposifionsspielraum betragt eine Woche Auch

bestehen technologische Entscheidungsmoglichkeiten, etwa ob
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Ausgangslage (1993)
Jahr+1 (1994)
Jahr+2 (1995)

gering

Unabhängig- Aufgaben- Einheit v, Polyvalenz techn.-org.
keif zusammen- Produkt u. Konvergenz

hang Organisation

Abbildung 45

Wirkungsbeurteilung für das

Szenario

Bearbeifungszenfrum mit

Roboter

das Bearbeifungszenfrum manuell oder automatisch beschickt

oder ob ein Auftrag in Anwesenheit des Operateurs oder im

unbemannten Betrieb gefertigt wird. Die NC-Programme werden

in Zusammenarbeit mit einem NC-Programmierer im Arbeitssystem

getestet und optimiert. Auch für die Roboterprogrammierung muss

der Operateur mit externen Stellen zusammenarbeiten.

Der Aufgabenzusammenhang steigt mit der Zeit auf mittel. Das

Arbeitssystem ist zwar nicht als Mehrpersonenstelle konzipiert,
der Operateur muss sich mit keinen anderen Personen innerhalb

des Systems abstimmen. Hingegen steigen die Regulation¬
erfordernisse mit Personen außerhalb des Arbeitssystems im

Vergleich mit den anderen Szenarien. Auch der inhaltliche Zusam¬

menhang der Teilaufgaben im Arbeitssystem ist anspruchsvoll. Der

Operateur muss die Abhängigkeiten der technischen Teilsysteme
bei der Disposition berücksichtigen. Diese Abhängigkeiten neh¬

men sogar mit der Einführung des Roboferenfgratens nochmals zu.

Die Einheit von Produkt und Organisation steigt über gering-

mittel auf mittel. Die erste Veränderung geschieht auf Grund der

Komplettbearbeitung für Einzelteile, der Mitarbeit bei Test und

Optimierung von NC-Programmen, der Selbstkontrolle und der

Terminveranfwortung innerhalb des Dispositionsspielraums. Der

Operateur erhält zusätzlich die Aufgabe, den Roboter für

Handling und Entgraten zu programmieren, was die Beurteilung
der Einheit von Produkt und Organisation auf mittel erhöht.

Die Polyvalenz im Arbeitssystem wird - auf die Einzelperson

bezogen - als mittel beurteilt. Die Qualifikationen des Operateurs
sind breit. Sie umfassen Einrichten, Werkzeugverwaltung, Auf¬

tragsdisposition, Vorbereiten der Aufträge, Roboter-Programmie-
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rung, Ferfigungskenntnisse und Qualitätssicherung Er wird sich

stark auf das eine Arbeitssystem spezialisieren Allerdings handelt

es sich um eine einzelne Person Stellvertretung muss immer von

außerhalb organisiert werden

Die technisch organisatorische Konvergenz wird als mittel hoch

bewerfet Die voihandene Technologie wird eingesetzt um orga¬

nisatorische Potenziale innerhalb des Arbeitssystems zu nutzen

Das Know how des Operateurs erhalt einen zentralen Stellenwerf,

denn er entscheidet darüber, ob ein Auftrag automatisch oder

manuell, in seiner Anwesenheit oder unbemannt gefertigt wird

Die Beschrankung auf die Optimierung des einen Arbeifssystems
verhindert die Nutzung organisatorischer Potenziale beispiels¬
weise von Gruppenarbeit

Die Wirkungsbeurteilung ergibt fur das drifte Szenario im Ver¬

gleich die besten Ergebnisse Die Unabhängigkeit des Arbeits

systems wird durch die Integration von Disposition, Werkzeug¬

verwaltung, Einrichten und Qualitätssicherung als mittel beurteilt

Der innere Aufgabenzusammenhang bleibt gering-mittel fur das

erste und zweite Szenario Wegen der größeren Anzahl auf¬

einander abzustimmender Komponenten im dritten Szenario wird

er dort als mittel eingestuft Die Einheit von Produkt und Organi¬
sation ist mittel, dazu tragen die Kompleftbearbeitung und die

Selbstkontrolle, die Mitarbeit beim Testen der NC Programme und

die selbständige Terminverantwortung bei Die Polyvalenz wird im

dritten Szenario hoher sein Allerdings handelt es sich um eine

einzelne Person Die technisch-organisatorische Konvergenz
schließlich ist im ersten Szenario gering - weder das technische

noch das organisatorische Potenzial ist nur annähernd ausge¬

schöpft Die technischen Möglichkeiten unterstutzen im zweiten

Szenario die Organisation Fur das dritte Szenario kann die tech¬

nisch organisatorische Konvergenz als mittel hoch beurteilt

werden das technische Teilsystem unterstutzt die Organisation
recht gut

In allen drei Szenarien werden organisatorische Möglichkeiten
nicht genutzt, etwa das Prinzip der Werksfaftprogrammierung
oder die Möglichkeiten der Gruppenarbeit
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6.3.6 Diskussion Im Beispiel Bearbeitungszentrum ging es um den Ersatz alter

Betriebsmittel in der spanenden Fertigung durch ein automati¬

siertes, flexibles Fertigungssystem, das nicht mit anderen Ferti

gungssystemen verkettet ist Es standen drei Varianten zum Ver¬

gleich, die sich im Grad der Automatisierung unterscheiden In der

ersten Variante ist lediglich die Bearbeitung automatisiert Die

zweite Variante verfugt zusätzlich über einen Palettenspeicher,
der einen Teil der Beschickung automatisiert und gewisse

Laufzeitreserven bietet In der driften Variante ist auch die Be¬

schickung und das Entgraten mit einem Roboter automatisiert der

über einen Teilevorrat verfugt Nebsf den technologischen

Veränderungen umfassen die Varianten auch organisatorische

Veränderungen insbesondere die Integration von Feindisposition

Werkzeugvorbereitung und Verwaltung in das Arbeitssystem
Die Beurteilung der Szenarien bezuglich der soziotechnischen

Kriterien lasst keine eindeutigen Schlüsse zu Das dritte Szenario

schneidet bei drei der fünf Kriterien am besten ab

Im Beispiel Bearbeitungszentrum wird die vorgeschlagene

Beurteilungs Heuristik nicht fur ein Veranderungsproiekt bezüglich
einer Organisationseinheit sondern bezüglich eines kleinen

Arbeifssystems eingesetzt das aus einer bis zwei Personen und

einer Maschine besteht Einpersonensystemen lassen sich nach

den Kriterien innerer Aufgabenzusammenhang und Polyvalenz
nicht ohne Schwierigkeiten beurteilen

Es ist eine entsprechende Interpretationsleistung notwendig,
welche die Kriterien auf diese Größenordnung von Systemen

übertragbar macht Dafür muss der Anspruch auf die Einrichtung
von Mehrpersonenstellen fallengelassen werden Eine solche

Interpretation ist unter zwei Bedingungen vertretbar Erstens mus

sen über das Arbeitssystem hinaus Kommunikations und

Kooperafionserfordermsse mit anderen Stellen bestehen Zweitens

muss dieser Kontakt zu anderen Stellen die Möglichkeit zu

dauernder Qualifizierung bieten

Der Aufgabenzusammenhang wird in diesem Spezialfall im

Sinne von anspruchsvoller Regulation der Teiltatigkeiten ver

standen Die Polyvalenz wird als Verhältnis der vorhandenen zur

möglichen Qualifikation und mit Berücksichtigung der dauernden

Quahfizierungsmoghchkeiten beurteilt

Die Anwendung dieser Interpretation auf das Szenario drei

weist fur beide Kriterien eine mittlere Ausprägung auf Die Kon

takte zu anderen Stellen betreffen vor allem die Arbeits

Vorbereitung und NC Programmierung Die Abstimmung ist - weil
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auf funktionaler Arbeitsteilung beruhend - heferofunktional und

inhaltlich anspruchsvoll.
Durch den zu erwartenden Wechsel im Teilesortiment, den

Fortschritt der NC-Technologie und das neue Erfahrungsfeld

Roboterentgraten sind Qualifizierungsmöglichkeiten in mittel¬

hohem Maße gegeben.
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7 Fazit und Ausblick

In den vorhergegangenen Kapiteln wurde eine Heuristik zur Wir¬

kungsbeurteilung strategischer Gestaltungsvorhaben in der indu¬

striellen Produktion entwickelt Sie wurde auf drei reale Fall¬

beispiele angewendet Anhand dieser drei Fallbeispiele wurde

gezeigt, dass die Heuristik auf strategische Gestaltungsproiekte in

der industriellen Produktion angewendet werden kann Die

Heuristik ist darauf ausgerichtet, solche Pro|ekte in der frühen

Phase zu beurteilen Sie beurteilt Pro|ekte auf deren Beitrag zu

humaner Arbeitsgestaltung und damit zu nachhaltiger Ent¬

wicklung

Im Folgenden soll kritisch diskutiert werden,

- wo die Möglichkeiten und Grenzen in der Anwendung der

Heuristik hegen,
- ob die Heuristik in der vorliegenden Form praxisgerecht und

genügend genau beschrieben ist und

- wie gut die Heuristik ihren Anspruch einlost, die Wirkung
strategischer Gestaltungsproiekte hinsichtlich humaner

Arbeitsgestaltung und nachhaltiger Entwicklung zu beur¬

teilen

An diese Diskussion wird sich die Überlegung anschließen, in

welche Richtung die Heuristik weiter ausdifferenziert und

verfeinert werden konnte

Weiter werden Überlegungen angestellt, ob und in welche

Richtung sich die Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungs¬
vorhaben weiter ausbauen ließe Das mögliche Anwendungsfeld
der Heuristik ist in der vorgestellten Form mit der Beschrankung
auf strategische Gestaltungsproiekte in der industriellen Pro¬

duktion und der Betrachtung der frühen Phase verhältnismäßig
stark eingeschränkt
Zum Schluss soll die Frage diskutiert werden, ob und in

welchem Bezugsrahmen die Heuristik selbst eine Wirkung zeigt,
die ihre Anwendung rechtfertigt
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Die Heuristik wurde auf Szenarien dreier, realer Fallbeispiele

angewendet Im ersten Fallbeispiel ging es um die Gestaltung
eines abteilungsubergreifenden Produktionskonzepts, im zweiten

Beispiel um die Gestaltung einer Abteilung, im dritten um ein

einzelnes Mensch Maschine System In allen drei Beispielen war

die strategische Bedeutung des Gestalfungspro|ekts gegeben

711 Anwendbarkeit In allen drei Fallbeispielen ließ sich die

Heuristik problemlos anwenden Im ersten Beispiel wurde mit dem

Produktionskonzepf der Gesamtprozess der Auftragsabwicklung
gestaltet Im zweiten Beispiel ging es um die Gestaltung des

Teilprozesses Oberflachenbehandlung Das dritte Beispiel
handelte von Bearbeitungszentrum als einzelnes, kleines Arbeits

system

Im ersten Fallbeispiel wurde gezeigt, wie ein Gesamtprozess
beurteilt werden kann Die Systemgrenze wurde dabei nicht um

den ganzen Prozess gezogen Stattdessen wurde der Prozess in

einzelne Teilprozesse gegliedert, die dann als Teilsysteme
beurteilt wurden Die Unterteilung folgte der Gliederung des

Prozesses wie sie im Gestaltungspro|ekf angestrebt war Damit

unterscheidet sich die Anwendung der Wirkungsbeurteilung
inhaltlich und vom Bezug auf Arbeitssysteme nicht zwischen dem

ersten und dem zweiten Fallbeispiel, also zwischen Gesamt

prozess und Teilprozess
Stellt man sich allerdings größere Projekte vor, fur die eine sehr

große Anzahl von Arbeitssystemen beurteilt werden musste, sind

dieser Art von Wirkungsbeurteilung wohl quantitative Grenzen

gesetzt

Im Gegensatz zum ersten Fallbeispiel wurde die Wirkung¬

sbeurteilung im dritten Fallbeispiel auf ein verhältnismäßig kleines

Mensch-Maschine System angewendet Auch in diesem Beispiel
ließ sich die Heuristik anwenden Die Operationalisierung der

beiden Kriterien innerer Aufgabenzusammenhang und Polyvalenz
musste fur diese Große von Arbeitssystemen sinnvoll angepasst
werden um die Beurteilung nicht systematisch zu verzerren

Redefinitionen solcher Art sind charakteristisch fur Heuristiken,
die eine allgemeine Vorgehensweise und allgemeine Operatio-

nalisierungen von Kriterien vorschlagen, im Anwendungsfall aber

auf die konkreten Gegebenheiten angepasst werden müssen



712 Praxis Bevor kritisch beleuchtet wird, ob die Wirkungs

beurteilung die gestellten Ansprüche erfüllt, sollen Erfahrungen
aus der Anwendung der Heuristik auf die gewählten Gestaltungs¬
proiekte diskutiert werden

Der Arbeitsaufwand fur die Wirkungsbeurteilung half sich nach

den Erfahrungen aus der Anwendung in Grenzen Er besteht vor

allem darin, die zur Auswahl stehenden Varianten in beurteilbare

Szenarien umzusetzen Diese Formulierung von Szenarien muss

mit Sorgfalt geschehen, damit eine ausreichende Grundlage fur

die Wirkungsbeurteilung besteht Der Aufwand bewegt sich in

einem ähnlichen Umfang, wie er fur das Aufstellen der

Grundlagen fur die Investitionsrechnung veranschlagt werden

muss Fur beide Beurteilungen werden |edoch zum Teil die

gleichen Informationen aufbereitet Insofern wird sich der

Aufwand nicht verdoppeln
Der Aufwand fur die Szenarienbildung halt sich vor allem dann

in Grenzen, wenn ein Pro|ekt sorgfaltig gefuhrt und dokumentiert

wird In den Fallbeispielen konnte fur die Szenarienbildung auf

|ene Dokumente zurückgegriffen werden die zum

entsprechenden Zeitpunkt im Projekt bereits bestanden haben

Damit ist konsequentes Dokumentieren vorbereitender Schritte

nicht nur im Hinblick auf die Nachvollziehbarkeit des Projekts
sinnvoll, sondern auch fur die weitere Projektarbeit hilfreich

Die Formulierung der Szenarien eröffnet auch die Möglichkeit,

Beschäftigte mit einzubeziehen, die vom Gestaltungspro|ekt
betroffen sind Damit wird nicht nur eine bessere Information der

Betroffenen erreicht Ihr Einbezug in die Formulierung von Sze¬

narien ist ein Zeichen dafür, dass ihr Beitrag als Experten ihrer

Tätigkeit geschätzt wird

In der Diskussion des ersten Fallbeispiels wurde bereits

erwähnt, dass der Aufwand sehr stark steigen kann wenn ein

Gestaltungspro|ekt eine große Zahl von Arbeitssystemen umfasst

Dem Aufwand fur die Formulierung von Szenarien steht der

Nutzen daraus gegenüber Es muss Klarheit darüber bestehen,
wie bestimmte personalbezogene technische oder orgam

satonsche Optionen ausgestaltet werden sollen Das erfordert

eine vertiefte Auseinandersetzung mit den geplanten Varianten

und deren Konsequenzen Dies wiederum hilft zu einer

gründlicheren Problemdurchdringung was der Qualität der

entwickelten Losung kaum abträglich sein wird
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7 I 3 Anspruch der Heuristik Die Heuristik hat den Anspruch, die

Wirkung strategischer Gestaltungsproiekte bezüglich der Schaf¬

fung humaner Arbeitstatigkeiten zu beurteilen Die verwendeten

Kriterien sind ein Maßstab dafür, welche Voraussetzungen m

einem Arbeitssystem bestehen müssen, damit dort humane

Arbeitstatigkeiten geschaffen werden können Die verwendeten

Kriterien stutzen sich auf den soziotechnischen Ansatz (z B Emery
1959, Ahoth 1980, Ulich 1991 1994b, 1998) Sie sind geeignet,

diese Voraussetzungen fur ein beschriebenes Szenario zu beur¬

teilen Ihre Operationalisierung muss gegebenenfalls auf die

spezifische Situation angepasst werden

So kann es durchaus betrieblich sinnvoll sein, Arbeitssysteme
nicht als Mehrpersonenstellen, sondern als Einpersonenstellen zu

definieren Dieser Spezialfall ist besonders fur kleine und mittlere

Unternehmen von Bedeutung Der Kapazitafsbedarf fur strate¬

gisch zentrale Teilprozesse kann durchaus so gering sein, dass es

gar nicht möglich ist dafür echte Mehrpersonenstellen zu

schaffen In der Praxis entstehen dadurch sehr starke Abhängig¬
keiten eines Unternehmens von einzelnen Schlusselpersonen Wie

mit diesem Problem umzugehen ist, muss im Einzelfall entschieden

werden

Wenn ein gesamter Produktionsprozess gestaltet werden soll,
kann es sinnvoll sein, die ihn konstituierenden Teilprozesse zu

betrachten Dabei wird davon ausgegangen, dass bei geeigneter

Optimierung der Teilprozesse auch der Gesamtprozess optimiert

wird Fur diese Teilprozesse wird beurteilt, wie sie voneinander

abgegrenzt bzw wie sie über wohldefimerte und quahtats-

bezogen beherrschbare Input Output Schnittsfellen miteinander

verbunden sind Dies ist die geeignete Voraussetzung fur die

Optimierung des Gesamtprozesses Die Optimierung der Teil¬

prozesse fuhrt - im Hinblick auf humane Arbeitstatigkeiten - nicht

notwendigerweise zu einem Suboptimum bezuglich des Gesamt¬

prozesses

Die Heuristik definiert nicht nur die Beurfeilungsknferien
Darüber hinaus unterstutzt sie die Entwicklung von Szenarien mit

Leitfragen die zu |edem Kriterium formuliert sind Sie lasst dabei

offen, wem die Entwicklung von Szenarien zu übertragen ist In

der konkreten Anwendung ist zu entscheiden, ob dies nur

Gestaltungsexperten sein sollen oder ob nach einem parfizipa-

tiven Ansatz auch betroffene Beschäftigte einbezogen werden

sollen Im Fallbeispiel Produktionskonzepf wird ein möglicher
partizipativer Weg exemplarisch gezeigt
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Die Wirkungsbeurteilung nimmt nicht fur sich in Anspruch, die Aus

wähl einer aus mehreren Gestaltungsvananten zu algonîhmi-
sieren Sie liefert die Entscheidungsgrundlagen Eine Auswahl

muss durch die entsprechenden Entscheidungsgremien gesche¬
hen Genauso muss die Abwägung zwischen ökonomischer und

soziotechnischer Beurteilung von Szenarien den Entscheidern

überlassen bleiben Die Heuristik kann und will es nicht leisten,

diese Aspekte gegeneinander aufzurechnen

Die vorgeschlagene Wirkungsbeurteilung garantiert nicht, dass

das realisierte Gestalfungsprojekt die Erwartungen eines

bestimmten Szenarios erfüllt Sie schafft als Heuristik zur

Beurteilung von Szenarien lediglich die Voraussetzungen, dass

ungenügend gestaltete Varianten vor der Realisierung als solche

erkannt und ausgeschieden - oder verbessert - werden können

Mit Blick auf den praktischen Nutzen soll hinterfragt werden, ob 7.2 Praktischer Nutzen

in Unternehmen ein Bedarf, ein Verwendungszweck fur die vor¬

gestellte Heuristik besteht Dies soll anhand der Überlegung
geschehen, was die Wirkung der Heuristik aus verschiedenen Per¬

spektiven sein konnte - aus der Perspektive der Gesellschaft, des

Managements, der Gestaltungsexperten der Beschäftigten
Die Heuristik kann aus dem Blickwinkel der Gesellschaft

betrachtet werden Zu Beginn wurde postuliert, mit der Wirkungs¬

beurteilung einen Beitrag zu nachhaltiger Entwicklung zu leisten

Nachhaltige Entwicklung ist als ein positiv attnbuierfes Ziel

allgemein akzeptiert Die Schaffung humaner Arbeitstatigkeiten -

im Sinne von Arbeitstatigkeiten, die Lern- und Entwicklungs-

moglichkeiten bieten - ist ein Teilziel nachhaltiger Entwicklung
Fur die Umsetzung der Nachhaltigkeit in konkrete,

operationahsierte Instrumente besteht ein Bedarf Durch die

Orientierung an bewahrten Kriterien, die Bedingungen fur

humane Arbeitstatigkeiten beschreiben, und deren Anwendung
auf geplante Gestaltungsproiekte kann die Heuristik einen echten

Beitrag leisten

Fur Unternehmen kann die Wirkungsbeurteilung strategischer
Gestaltungsproiekte unter drei verschiedenen Aspekten von

Nutzen sein Aus der Perspektive der Unternehmensleitung ist sie

ein praktikabler Vorschlag, geplante Gestaltungsproiekte nicht nur

ökonomisch, sondern auch mit Blick auf die soziofechnische Opti¬

mierung zu beurteilen Damit steht ein Instrument zur Verfugung,
mit dem in strategischen Pro|ekten in der frühen Planungsphase
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geprüft werden kann, ob sie geeignet sind, allgemein formulierte

Ziele - wie etwa «Die Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressour¬

ce» - zu erfüllen. Die Heuristik ermöglicht dies durch den Einsatz

der Szenariotechnik und die Verwendung arbeifspsychologisch
begründeter Kriterien.

Für Gestaltungsexperfen in Unternehmen kann die Heuristik ein

wichtiges Handwerkszeug darstellen. Sie unterstützt nicht nur die

Erarbeitung und Aufbereitung von Entscheidungsgrundlagen für

die Unternehmensleitung, was typischerweise die Aufgabe
projektleitender Gestaltungsexperten ist. Die formulierten Leit¬

fragen und die Operationalisierung der Kriterien können - in

einem iterativen Vorgehen - auch als Anhaltspunkte dienen, um

Gestaltungsvarianfen zu entwickeln.

Die Heuristik bezieht die Beschäftigten eines Unternehmen

nirgends explizit mit ein. Das allgemeine Postulat der Arbeits¬

psychologie nach Partizipation kann aber durchaus bei der

Anwendung der Heuristik berücksichtigt werden. Sie bietet an

zwei Punkten gute Möglichkeiten für eine echte Partizipation. Vor

allem ist dies die Entwicklung von Szenarien. Mit geeigneten Me¬

thoden - moderierte Workshops, Zukunftswerksfätten etc. -

können in diesem Schritt der Heuristik Beschäftigte aus

verschiedenen Bereichen und unterschiedlicher Hierarchiestufen

direkt an der Konzeption eines Gestalfungsprojekts mitarbeiten.

Der Nutzen der Partizipation liegt insbesondere auch darin, dass

durch den Einbezug einer breitgefächerten Personengruppe das

Potenzial zum Entwickeln von unkonventionellen Lösungen steigt.
Es ist durchaus auch denkbar, die Beurteilung der verschiedenen

Lösungsvarianfen portizipativ zu gestalten. Dies setzt voraus, dass

die Gruppe ausreichend mit den Beurteilungskriterien vertraut isf.

Eine partizipative Beurteilung erhöht die Transparenz, welche

Lösungsvariante(n) zur Realisierung vorgeschlagen wird.

7.3 Wissenschaftlicher Die vorliegende Arbeit entstand im transdisziplinären Spannungs-

Beitrag feld zwischen Betriebs- und Produktionswissenschaffen und

Arbeits- und Organisationspsychologie. Als wissenschaftliche

Arbeit hat sie den Anspruch, zu einem Fortschrift dieser beiden

Wissenschaften beizutragen.

7.3.J ßefriebs- und Produkfi'onsw/'ssenschaffen. Die Betriebs- und

Produktionswissenschaft setzt sich unter anderem mit der Frage

auseinander, wie bei der Gestaltung von leistungserstellenden
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Systemen vorzugehen ist. Sie schlägt dafür allgemeine Vorgehens¬
methodiken vor, z.B. das Systems Engineering (Daenzer 1976,

Daenzer & Huber 1997, Züst 1997, 1998). Diese allgemeine
Methodik wird jeweils auf den konkreten Anwendungskontext

angepasst.

Die Heuristik zur Wirkungsbeurteilung strategischer Gesfal-

tungsvorhaben stellt eine Spezifizierung im Rahmen dieser allge¬
meinen Problemlösungsmethodik dar. Im Lebensphasenmodell
des Systems Engineering ist sie fypischerweise am Ende der

Vorstudie in der Enfwicklungsphase zu positionieren. In Bezug auf

den Problemlösungszyklus ist sie Teil der Beurteilung von Lösungs¬
varianten. Diese Positionierung ist in Abbildung 46 dargestellt.

Die Heuristik bietet für einen wohldefinierten Bereich betriebs-

und produktionswissenschaftlicher Problemstellungen ein theo¬

retisch begründetes Instrument an. Sie unterstützt die Ausrichtung
strategischer Gestaltungsprojekte in ihrer frühen Phase auf

humane Arbeitsgestaltung.
Die Heuristik wurde auf konkrete Fallbeispiele angewendet.

Ihre Möglichkeiten und Grenzen wurden anhand dieser Beispiele
dargestellt und diskutiert. Die Heuristik ist damit für den Einsatz im

Rahmen befriebs- und produktionswissenschaftlicher Gestaltungs¬

praxis vorbereitet.

Abbildung 46

Position der Wirkungsbeur¬
teilung strategischer Gestal¬

tungsprojekte im Rahmen

des Systems Engineering
(graue Schattierung)

(m Anlehnung an Züst

1997)
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Abbildung 47

Position der Wirkungsbeur¬
teilung strategischer Gesta-

tungsprojekte im Rahmen ar-

beitspsychoiogischer Arbeits¬

gestaltung (graue Schattie¬

rung)

(in Anlehnung an

Hacker 1995, 101-102)

7.3.2 Arbeits- und Organisationspsychologie. Die Arbeits- und

Orgamsationspsychologie vereinigt deskriptive und präskriptive
Aspekte Sie ist einerseits erklärende Erkenntniswissenschaft, an¬

dererseits handlungsleitende Gestaltungswissenschaft; ihre Auf¬

gabe besteht in der «Analyse, der Bewertung und der Gestaltung
von Arbeitstätigkeiten und Arbeitssystemen nach definierten

Humankrifenen» (Ulich 1998, 1). Allerdings ist ihre deskriptive
Seite viel stärker ausgeprägt, die anwendungsorientierte, gestal¬
tende Seite in geringerem Maße systematisiert (vgl. Bungard &

Herrmann 1993, Udris 1997).
Wo Gestaltungsansätze vorliegen, sind sie für die projektieren¬

de Arbeitsgestaltung geeignet, d h. für die Gestaltung von Arbeits¬

tätigkeiten oder die Auslegung der Mensch-Maschine-Funktions-

teilung (vgl. z B Hacker 1995, 1996, Grote et al. 1997, 1999).
Es existieren kaum Instrumente oder Methoden, welche die kon¬

zeptionelle Arbeitsgestaltung unterstutzen könnten. Gerade in

dieser frühen Phase von Gestaltungsprojekten werden aber mit

dem Organisations- und dem Automatisierungskonzept Entschei¬

dungen gefällt, welche die Möglichkeiten der Arbeitsgestaltung in

späteren Phasen entscheidend determinieren (vgl. Hacker 1995).

Phasen der Stufen des technologischen Entwurftproaessea aibeitsgestaltensche Erfoidermst>e Verfahren sklassen

prognostische Analysen zur

Ableitung und Begründung
von Vorhaben

foog /giT3K^^Q&8Ztgp(6oa

Erarbeiten des ÄusfUhrungSr
projekts fiir Grundsatzent¬

scheidungen (Grobentwurf)

Femprojektierung

Realisierung
- Herstellun&Bau
- Nullserien/ Biniauferpro-
bungund-kotraktur

Dauerbetrieb/

Serienfertigung

Entwicklung (qualiLati\er) ökonomischer und

socialer ZIELE im Sinne langfristiger Wirt¬
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\ ergleich nut allgemeinen gesellschaftlichen
und \utzererwaftungen und Vorschlagen

ARBEITSTAT1GKE1TSKORREKTUR
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Die Heuristik zur Wirkungsbeurteilung strategischer Gestaltungs¬

proiekte stellt einen Vorschlag dar, wie die konzeptionelle Arbeits¬

gestaltung durch ein arbeitspsychologisch fundiertes Instrument

unterstutzt werden konnte Fur die Arbeits- und Organi¬

sationspsychologie liegt damit ein Ansatz vor, wie diese Lücke

arbeitspsychologischer Gestalfungsmethodik gefüllt werden

konnte

Fur die Weiterentwicklung der Wirkungsbeurteilung besteht un-

ausgeschopftes Potenzial, die Formulierung der Szenarien metho¬

disch weiter zu unterstutzen Eine mögliche Perspektive ware die

Entwicklung eines praxisorientierten Leitfadens Dieser konnte

Ansätze enthalten, wie ausgehend von einer Zielsetzung fur ein

Gestaltungspro|ekt verschiedene Gestaltungsalternativen entwik-

kelt werden können Dazu konnte er unterschiedliche Methoden

vorschlagen und evaluieren, wie effektiv Szenarien entwickelt und

formuliert werden können Vor allem fur in hohem Grade inno¬

vative Vorhaben oder fur Gestaltungsproiekte mit großem Umfang
kommt diesem Schritt eine ziemlich hohe Bedeutung zu Ein

solcher Leitfaden konnte damit eine eigentliche «Konstruk-

tionslehre» fur Gestaltungsproiekte sein

7.4 Verfeinerung

Im Folgenden sollen Überlegungen dazu angestellt werden, wie

die vorgestellte Heuristik über ihr primäres Anwendungsfeld -

frühe Phase strategischer Gestaltungsproiekte in der industriellen

Produktion am Beispiel von Maschinen- und Anlagenbau - fur

andere Branchen, andere betriebliche Bereiche (Vertrieb,

Entwicklung), andere Wirtschaftszweige nutzbar gemacht werden

konnte

7.5 Ansätze für die

Übertragung in andere

Anwendungsfelder

75 ] industrie Die Heuristik wurde - entsprechend der formulier¬

ten Zielsetzung - ausschließlich auf Pro|ekte in der industriellen

Produktion angewendet Die Fallbeispiele waren im Maschmen-

und Anlagenbau angesiedelt Der Anwendungsbereich lasst sich

|edoch auf alle Branchen erweitern, die in industriellem Stil

diskrete Guter produzieren Die fünf Kriterien enthalten keine Ein¬

schränkungen auf den Maschinen- und Anlagenbau
Auch auf die Prozessgutermdustne - Chemie, Lebensmittel, Pa¬

pier etc - wird sich die Heuristik übertragen lassen Es ist ein

geringer Anpassungsaufwand zu leisten Das Kriterium der Einheit
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von Produkt und Organisation bezieht sich bisher stark auf

diskrete Produkte Auf Grund der Spezifika der Produkte in der

Prozessindustrie ist zu überlegen, wie das Kriterium zu opera-

tionalisieren ist Auch in der Prozessguterindustne lassen sich die

Herstellungsprozesse in Teilprozesse gliedern, deren Anfang und

Ende durch bestimmte physikalische oder chemische Eigenschaf
ten der Produkte gekennzeichnet sind Diese Eigenschaften sind

wiederum auf den einzelnen Teilprozess zurückzuführen

75 2 Vorgelagerte Systeme Die Heuristik lasst sich nicht nur auf

die Produktion im engeren Sinne anwenden Bereits im ersten Fall

beispiel wurden produktionsvorgelagerte Systeme - Verkauf, Pia

nung - in die Betrachtung einbezogen Diese gehören im weite

ren Sinne zur Produktion Ähnlich ließe sich die Heuristik auch auf

Gestaltungsproiekte m den Bereichen Marketing, Entwicklung
oder Konstruktion produzierender Unternehmen anwenden Fur

die Übertragung in produktionsvorgelagerte Bereiche, in Marke¬

ting und Entwicklung ist auf zwei Punkte besonders zu achten

1 Das Ergebnis der entsprechenden Teilprozesse - also das

Produkt dieser Bereiche - ist kein materielles Produkt,

sondern die fur bestimmte Anwendungen aufbereitete

Information Die Qualität des Produkts muss daran gemessen

werden wie gut es in den nachgelagerten Bereichen

verwendbar ist Gerade wenn das Produkt des Teilprozesses
eine Planung ist ist man versucht, die Qualität der Planung
als Übereinstimmung mit der Realisierung zu verstehen Fur

die Beurteilung der Einheit von Produkt und Organisation
darf dieser Fehlschluss nicht erfolgen, denn schließlich sind

es auch die nachgelagerten Teilprozesse, welche diese

Übereinstimmung beeinflussen

2 Es gibt Systeme deren Pnmäraufgabe es ist, auf externe

Schwankungen reagieren zu können Bestimmte Teilprozesse
haben explizit zum Ziel, mit starken externen Einflüssen

umzugehen Sie müssen die daraus entstehenden Schwan¬

kungen fur die nachfolgenden Teilsysteme auf ein erträg¬
liches Maß dampfen Dies ist bezüglich der Unabhängigkeit
eines Systems zu beachten Wo ein Arbeitssystem Leistungen
auf Abruf bereitstellt und diese in einer wohldefinierten, abei

kurzfristigen Zeitspanne auch zu realisieren garantiert - bei¬

spielsweise ein 24 h Reparatur Service - kann nicht schon

deswegen die Unabhängigkeit als gering beurteilt werden
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75 3 Dienstleistung Fur die Übertragung der Heuristik in andere

Wirtschaftszweige sind differenzierte Überlegungen anzustellen

Solange in industriellen Strukturen produziert wird, ist die Heuristik

leicht auf die Bauwirtschaft und den Primarsektor übertragbar
Fur die Übertragung in den Dienstleistungsbereich - Kultur,

Bildung, Gesundheit, Tourismus, Beratung, Verwaltung, Banken,

Versicherung etc - muss der entsprechende Leistungserstellungs-

prozess genauer betrachtet werden

Einerseits handelt es sich um immaterielle Guter, die produziert
werden Allenfalls können sie materielle Teilleistungen beinhalten

(etwa das Bühnenbild im Theater, etc ) Ähnlich wie fur die produk-

tionsvorgelagerten Bereiche dargestellt muss die Definition des

Produkts überprüft und die Operationalisierung des Kriteriums

Einheit von Produkt und Organisation angepasst werden

Abbildung 48

Systembeziehungen im

Diensileistungsprozess

© ? Trcvlu -mi

Andererseits ist fur viele Dienstleistungen die direkte Mitwirkung
des Kunden im Leistungserstellungsprozess notwendig Damit sind

an der Leistungserstellung zwei soziofechnische Systeme beteiligt
das Kundensystem und das Produzentensystem Damit wird die

Ausgangslage fur die soziotechnische Optimierung um ein Mehr¬

faches komplexer Nebst der |eweils systeminternen Optimierung
treten systemubergreifende soziotechnische, soziale und techni¬

sche Beziehungen auf (vgl Abbildung 48)
Vor diesem Hintergrund reicht es nicht mehr, nur das Produ¬

zentensystem zu betrachten Mit Blick auf die gesamte Leistungs¬
erstellung muss entschieden werden, welche der vier Teilsysteme
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7.6 Weiterentwicklung

Abbildung 49

Schematische Funktionsweise

des Wirkungscontrollings

wesentlich an der Leistungserstellung beteiligt sind Diese

Teilsysteme sind in die Betrachtung emzubeziehen Sie bilden

zusammen das System, fur das die Wirkungen eines Gestal-

tungspro|ekts zu beurteilen sind Auf das solcherart abgegrenzte
System sind die fünf Kriterien zu beziehen

Nebst der Übertragung auf andere Branchen gibt es andere

Möglichkeiten, wie die vorgestellte Wirkungsbeurteilung weiter

entwickelt werden konnte Als nächster Schritt schließt sich ein

systematisches Wirkungscontrolling der Gestaltungsproiekte an

Das zweite Fallbeispiel veranschaulicht dieses Anliegen Obwohl

nur oberflächlich, macht die Nachanalyse deutlich, dass die

beabsichtigte Wirkung nicht erzielt wurde

. Wirku*!
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Em Wirkungscontrolling musste im Laufe der Entwicklung und

Realisierung von Gestaltungsproiekten regelmäßig und systema¬
tisch den aktuellen Stand des Pro|ekts überprüfen Im Rahmen des

üblichen Pro|ekfmanagements wird das Gestaltungspro|ekt zu

definierten Meilensteinen entsprechenden Reviews unterzogen
Dazu wird der |eweils aktuelle Stand der Planung bzw Reali¬

sierung mit dem ursprünglichen Szenario verglichen Die

Abweichungen werden daraufhin analysiert werden, welchen

Emfluss sie auf die Wirkung des Gestaltungspro|ekts haben Ist die

beabsichtigte Wirkung gefährdet, können möglicherweise Korrek¬

turmaßnahmen eingeleitet werden, um dies zu verhindern (vgl
Abbildung 49)
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Parallel zum Wirkungscontrolling ist auf der Umsetzungsebene

sicherzustellen, dass nicht nur im Hinblick auf die Konzeption,

sondern auch in der nun anschließenden projektierenden Phase

und in der Realisierung die Ansprüche humaner Arbeitsgestaltung

berücksichtigt werden. Hier besteht eine Verbindung zu anderen

Gestaltungsheuristiken (Hacker 1995, 1996, Grote et al. 1997,

1999).

foWI-fl
>W'W^^Ä!^^
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Abbildung

Wirkungsm

Ein weiterer Schritt zum Ausbau von Wirkungsbeurteilung und

Wirkungscontrolling ist es, solche Überlegungen nicht nur für

Gestaltungsprojekte anzustellen. Die vorgestellte Wirkungs¬

beurteilung anhand von Kriterien humaner Arbeitsgestaltung kann

auch in ein allgemeines Managementsystem integriert werden .

Als Wirkungsmanagement oder Wirkungsrechnung werden

periodisch ausgewählte oder samtliche Arbeitssysteme einer

Unternehmung nach den vorgestellten Kriterien analysiert, und

diese Analyse wird im Vergleich mit früheren Analysen und mit

Zielwerten beurteilt.

Diese periodische Wirkungsbeurteilung kann dazu verwendet

werden, systematisch und fundiert - und nicht nur auf Grund eines

diffusen Problemverdachts - Veränderungs- und

Gestaltungsbedarf in Arbeitssystemen zu identifizieren und gezielt

anzugehen (vgl. Abbildung 50).
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Abbildung 51

«rethink» statt «redesign»
oder «face lift» bietet mehr

Gestaltungsfreiraum (aus

Luttropp & Züst 1993, 49)
Vor¬
studie

jhtpfcduct

'redesign^ \JmM&

fiûupi-
stüäie

ùstzil-
sftdte.

Humane Arbeitsgestaltung ermöglicht grundsätzliches Über¬

denken von Unternehmensstrukturen und bietet damit auch mehr

Freiheit, Gestaltungsoptionen wahrzunehmen. Solcherart sozio-

technisch induziertes Gestaltungspotenzial kann für ein

Unternehmen - analog zu einem Technologie- oder Umweltmana¬

gement und dem daraus entstehenden Gestaltungspotenzial -

neue Perspektiven der Unternehmensentwicklung eröffnen. Die

vorliegende Arbeit zeigt einen Ansatz dazu auf.
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Festivals «theJAter» der freien Luzerner

Theaterszene
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