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Abstract

Mit der Einführung des Daimler-Chrysler-Produktionssystems 1999

begann im Verarbeitenden Gewerbe eine Diskussion um „Ganzheit-
liche Produktionssysteme“ (GPS), die als Reorganisationsprogramm
die bestehenden Lean-Ansätze bündeln und weiterentwickeln sollten.
Diese Arbeit unternimmt es, das Reorganisationsprogramm GPS zu
erfassen und in seiner betrieblichen Wirkung empirisch zu untersu-
chen. Dazu werden die Untersuchungsdimensionen organisatorische
Innovation, Macht und Fassade simultan analysiert.
Aus der Kombination von zwei quantitativen und zwei qualitativen
Teilerhebungen ergibt sich erstmalig ein vollständiges Bild von GPS
im Verarbeitenden Gewerbe. Unter Rückgriff auf repräsentative Da-
ten wird ein Kern von 7,5 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewer-
bes sichtbar, die das Reorganisationsprogramm umfassend anwen-
den und dadurch auch eine Verbesserung ihrer Wettbewerbsfähigkeit
erreichen. Dem stehen 22 % der Betriebe gegenüber, die GPS sym-
bolisch nach außen repräsentieren, aber nach innen nicht umsetzen.
Dieses Ergebnis wird mit zwei Intensivfallstudien sowie Expertenin-
terviews weiter ausgeleuchtet. GPS wird dabei in seinen betrieblichen
Aneignungsprozessen analysiert.
Mit einer Befragung von über 700 Betriebsräten wird zudem sicht-
bar, dass die GPS-Einführung zu einer mikropolitischen Bühne wird,
in der die Akteurskonstellation Einfluss auf die Art der Umsetzung
und damit auch auf die Folgen für die Beschäftigten hat.
Ein Ausblick auf die Weiterentwicklung von GPS, insbesondere im
Hinblick auf die Industrie 4.0, beschließt die Arbeit.
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Vorwort

Diese Arbeit entstand auch aus Ideen, offenen Fragen und empiri-
schen Erhebungen, die in mehreren Forschungsprojekten am Fraunhofer-
Institut für System- und Innovationsforschung in dem damals be-
stehenden Competence Center für Industrie- und Serviceinnovatio-
nen durchgeführt wurden. Die beiden wichtigsten Forschungsprojek-
te waren dabei:

• Global Review of Innovation Policy Studies (INNO-Grips): Or-
ganisational and Marketing Innovation – Promises and Pitfalls,
Auftraggeber: European Commission Directorate-General En-
terprise and Industry Unit B/3: Innovation Policy for Growth
(Som et al. 2012), 2011–2012

• Ganzheitliche Produktionssysteme in der deutschen Wirtschaft,
Auftraggeber: Hans-Böckler-Stiftung (HBS), 2011–2015

Mit der Einbindung in das INNO-Grips Projekt hatte ich Gelegen-
heit, mich mit der Theorie zu organisatorischen Innovationen aus-
einanderzusetzen und in den Fallstudien mit europäischen Firmen
ein Gespür für die Herausforderungen bei der Einführung neuer Or-
ganisationskonzepte zu entwickeln. Mit der Einbindung in das For-
schungsprojekt zu GPS ergab sich die für eine Dissertation einmalige
Chance, auf die breite empirische Basis eines großen Forschungspro-
jektes mit eigenen Fragestellungen aufzusetzen.

Bei der Entwicklung der hier vorgelegten Arbeit blieb die erste In-
tuition bei der Auseinandersetzung mit GPS leitend. Unverkennbar
wurde hier eine komplexe Weiterentwicklung etablierter Reorganisa-
tionskonzepte diskutiert, es blieb jedoch unklar, ob in den Betrieben
daraus tatsächlich etwas entwickelt wird, das den wissenschaftlichen
Diskussionen entspricht. Vielmehr lag für mich die Vermutung nahe,
dass dieses „ganzheitliche“ Konzept entweder an seiner Komplexität
scheitert oder zu einem Machtmittel in betrieblichen Konfliktfeldern
wird, wenn es nicht gleich ganz eine leere Fassade bleibt. Dieses Span-
nungsfeld ergebnisoffen auszuleuchten und womöglich sogar auf das
nicht erwartete Ergebnis zu stoßen, dass GPS tatsächlich die Wettbe-
werbsfähigkeit der Betriebe erhöhen, war das Ziel meines Dissertati-
onsprojektes.
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Teil I

Ausgangslage und Zielsetzung:
Ganzheitliche Produktionssysteme im

Verarbeitenden Gewerbe





1
Ausgangslage: Reorganisationsprozesse zwischen
organisatorischer Innovation, Macht und Fassade

Seit Ende der 1990er Jahre wird im Verarbeitenden Gewerbe das Kon-
zept eines „Ganzheitlichen Produktionssystems“ (GPS) als neues Re-
organisationsprogramm diskutiert. Ausgehend von den großen Au-
tomobilherstellern wird GPS mittlerweile in ganz unterschiedlichen
Betrieben angewendet. Die Analyse der betrieblichen Wirkung von
GPS ist Gegenstand dieser Arbeit. Die Untersuchung solcher Reor-
ganisationsprozesse ist kein neues Thema, vielmehr sind neue Orga-
nisationskonzepte und ihre betriebliche Anwendung bereits seit der
Smithschen Nadelfabrik (Smith 2009) oder auch der großen Industrie
bei Karl Marx (Marx 1989, S. 391–440) Gegenstand der Forschung zu
Unternehmen.

Heute werden solche Reorganisationsprozesse in einer ausdifferen-
zierten Forschungslandschaft aus unterschiedlichen Perspektiven un-
tersucht. Im Gefolge der Arbeiten Joseph Schumpeters (Schumpeter
1997; Schumpeter 2008) wird unter dem Begriff der organisatorischen
Innovation erfasst, wie erfolgreiche Organisationsformen als explizi-
tes Wissen abstrakt beschrieben und auf neue Betriebe angewendet
werden können (Hecker/Ganter 2013, 17f.). Aus der Perspektive der
Theorie der Mikropolitik eröffnen Reorganisationsprozesse in Orga-
nisationen Unsicherheitszonen, in denen Machtressourcen zum Ein-
satz kommen (Crozier/Friedberg 1979, S. 50). Die Theorien des Neo-
Institutionalismus untersuchen die Bedeutung von Legitimität für Or-
ganisationen (Preisendörfer 2011, S. 147–148) und fassen Reorganisa-
tionsprozesse als Möglichkeit, Legitimität sicherzustellen. Dabei wer-
den Reorganisationsprozesse nur dem Namen nach aufgegriffen und
bestehen eher als „Fassade“ (Meyer/Rowan 1977, S. 357), wobei nicht
entscheidend ist, ob hier geplant eine Fassade zur Täuschung errich-
tet und aufrechterhalten wird oder die Fassade nach dem Scheitern
der Umsetzung bestehen bleibt. Die betriebliche Praxis lässt sich in
diesem Fall als Managementmode beschreiben (Abrahamson 1991).

Reorganisationsprozesse werden in der empirischen Forschung im
Hinblick auf diese drei Untersuchungsdimensionen als organisato-
rische Innovation, Macht und Fassade untersucht (vgl. Kapitel 3.2).
Darin kommt zum Ausdruck, dass Veränderungen in Organisationen
nicht einfach als die Anwendung eines Reorganisationsprogrammes
aufzufassen sind, sondern in der betrieblichen Praxis von Komplexi-
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tät geprägt sind. Die untersuchten GPS bilden hier keine Ausnahmen.

GPS ist als Reorganisationsprogramm im Verarbeitenden Gewer-
be Ende der 1990er Jahre entstanden. Nach dem Abebben der Lean-
Euphorie um japanische Konzepte zur Organisation der Produkti-
on in den 1990er Jahren diskutierten zur Jahrtausendwende Bera-
ter, Manager, Forscher und Gewerkschaftsvertreter, wie die nächs-
ten Rationalisierungsschritte hin zu einem „Ganzheitlichen Produk-
tionssystem“ im Verarbeitenden Gewerbe auszugestalten seien. Ganz
nach dem Vorbild des Toyota Produktionssystem (Womack et al. 1991;
Ohno 1984) suchten die Unternehmen nach einer übergreifenden Ord-
nung für die bereits bekannten Lean-Methoden. GPS sind als eine
Weiterentwicklung der Diskussion um schlanke Produktionskonzep-
te zu verstehen und greifen die Erfahrungen mit der Lean Production
auf. Ausgehend von der Automobilindustrie und den Großkonzernen
verbreiteten sich solche GPS zunehmend im Verarbeitenden Gewerbe
und erreichen nunmehr auch Branchen mit anderen Produktionslo-
giken (Scholz/Mevenkamp 2011), kleine und mittlere Unternehmen
(Crespo Ontano 2012) sowie indirekte Bereiche der Produktion (Sto-
wasser/Heßlinger 2012). Vor diesem Hintergrund untersucht diese
Arbeit auf Grundlage quantitativer wie auch qualitativer Erhebungen
die Forschungsfrage:

Wie verändern Ganzheitliche Produktionssysteme das Ver-
arbeitende Gewerbe? Zur betrieblichen Wirkung eines Re-
organisationsprogrammes zwischen organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade

Bisher liegen für GPS keine empirischen Untersuchungen vor, die
auf Grundlage repräsentativer Daten eine Bewertung in der Breite des
Verarbeitenden Gewerbes ermöglichen (vgl. Kapitel 8.1). Dies wiegt
umso schwerer, da 15 % aller Beschäftigten im Verarbeitenden Gewer-
be im Produktionsbereich mit einem GPS unmittelbar konfrontiert
sind (vgl. Abbildung 17), während die Diffusion eine weitere Verbrei-
tung von GPS in der Zukunft erwarten lässt (vgl. Abbildung 20).

Unter Rückgriff auf zwei quantitative Primärerhebungen sowie zwei
Intensivfallstudien und ergänzende Experteninterviews kombiniert
diese Arbeit unterschiedliche empirische Zugänge zu einer integrier-
ten Perspektive. Dabei untersucht diese Arbeit GPS als Reorganisati-
onsprogramm mit den drei Untersuchungsdimensionen organisatori-
sche Innovation, Macht und Fassade.

Diese empirische Untersuchung setzt jedoch eine theoretische Fun-
dierung des Innovationsbegriffes voraus. Im Anschluss an Joseph
Schumpeter entstanden unterschiedliche Forschungszweige zu Inno-
vation und der Begriff wurde in den vergangenen Jahrzehnten au-
ßerordentlich populär (Crossan/Apaydin 2010, S. 1160). Standen zu
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Beginn vor allem technische Innovationen im Vordergrund (Hong
et al. 2012, S. 423), wird der bei Schumpeter breiter gefasste Innova-
tionsbegriff in der Forschung zunehmend aufgegriffen (OECD 2005)
und auch nicht-technische Innovationen werden umfassend beforscht.
Die Forschungsarbeit zu organisatorischen Innovationen oder, häufig
synonym gebraucht, zu Managementinnovationen nimmt stetig zu
(vgl. Teil II). Diese Studien zu organisatorischen Innovationen orien-
tieren sich an etablierten Forschungsfragen und Forschungsdesigns
aus dem Feld der Innovation (Damanpour/Aravind 2012, S. 444) und
fokussieren auf die Verbreitung und den ökonomischen Nutzen.

Dem zunehmenden Interesse der Forscher zum Trotz, bleibt ei-
ne breite Diskussion der theoretischen Grundlagen sowie geeigneter
Forschungsdesigns zur empirischen Untersuchung organisatorischer
Innovationen bisher aus. So werden Reorganisationsprozesse entwe-
der als organisatorische Innovation oder als Fassade untersucht. Es
erscheint jedoch eine Verbindung beider Perspektiven geboten (Da-
manpour 2014, S. 1276), da eine Eingrenzung auf eine Perspektive
Risiken für die Interpretation der empirische Ergebnisse birgt (Da-
manpour/Aravind 2012, S. 447). Vielmehr gilt es, die Untersuchungs-
dimensionen von organisatorischer Innovation, Macht und Fassade
zu einer integrierten Untersuchung zu verbinden (vgl. Kapitel 3.3).

Die Verschränkung dieser Untersuchungsdimensionen ist für die
empirische Untersuchung und Einordnung von Reorganisationspro-
zessen unerlässlich. Organisationskonzepte werden entwickelt, abstrakt
beschrieben und in Unternehmen mit dem Ziel aufgegriffen, die Wett-
bewerbsfähigkeit zu verbessern. Jedoch entstehen erst in den Betrie-
ben aus Aushandlungsprozessen, die von Macht und Interessen ge-
prägt sind, konkrete Veränderungen der Produktionsprozesse. Es bleibt
eine empirische Frage, in welcher Weise das Reorganisationsprogramm
GPS in den Betrieben als organisatorische Innovation, als Machtmittel
oder als Fassade wirksam wird.

Schließt eine Untersuchung einen der Aspekte aus, droht nicht nur
eine verkürzte Darstellung der zu Grunde liegenden sozialen Kom-
plexität, sondern womöglich auch eine falsche Interpretation der em-
pirischen Ergebnisse. Ökonomische Vorteile können auf die Schlechter-
stellung eines Akteurs zurückgehen, die im Organisationsprogramm
gar nicht adressiert wurde. Das Reorganisationsprogramm wird da-
mit in der betrieblichen Praxis zum Machtmittel. Bleibt das Reor-
ganisationsprogramm in der betrieblichen Praxis eine Fassade, sind
auch keine direkten ökonomischen Vorteile zu erwarten. Erst in der
wechselseitigen Verschränkung dieser Perspektiven, werden organi-
satorische Innovationen untersuchbar. Dabei lassen sich die Untersu-
chungsdimensionen organisatorische Innovation, Macht und Fassa-
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de nicht trennen (Busco et al. 2015, S. 23). Vielmehr handelt es sich
um Aspekte von Reorganisationsprozessen, die sich wechselseitig be-
einflussen und überlappen. Somit ist die Verschränkung dieser Per-
spektiven in allen Untersuchungsschritten an Hand der Ergebnisse
zu überprüfen.

Damit ist für diese Arbeit die Annahme leitend, dass Reorganisa-
tionsprozesse in der betrieblichen Praxis zwischen organisatorischer
Innovation, Macht und Fassade liegen und mithin eine entsprechen-
de theoretische und methodische Herangehensweise erfordern. Es ist
eine empirische Frage, auf welche Veränderungen das Reorganisati-
onsprogramm abzielt und in welchem Umfang diese Veränderungen
in den Unternehmen umgesetzt werden.

GPS bilden hierbei keine Ausnahme, im Gegenteil, der formulierte
Anspruch ein integriertes und damit „ganzheitliches“ Organisations-
konzept aus den einzelnen Elementen der schlanken Produktion zu
entwickeln, führt zu hoch abstrakten Handbüchern (VDI 2010) und
Vorgehensmodellen (Dombrowski et al. 2009b). Entsprechend groß
scheint der interpretative Spielraum und damit die Vielfalt der be-
trieblichen Auslegungen eines GPS.

In dieser Gemengelage überrascht die Vielfalt der empirischen Er-
gebnisse zu GPS nicht. So reichen die Befunde von erheblichen Stei-
gerungen der Wettbewerbsfähigkeit (Boppert 2013, S. 88) über Ver-
schlechterungen der Arbeitsbedingungen (Pfäfflin et al. 2011) bis hin
zur Außendarstellung von GPS (Dombrowski et al. 2006d), während
in den Betrieben kaum Veränderungen zu beobachten sind und GPS
damit zunächst eine Fassade bleiben (Hafner 2009, S. 159).

Die Forschung zu GPS ist von sehr unterschiedlichen Herangehens-
weisen und Perspektiven geprägt. Ein Teil der Autoren fokussieren
auf die Umsetzung in den Betrieben (Dombrowski et al. 2006a; Dom-
browski/Hennersdorf 2010; Dombrowski/Mielke 2012), andere Au-
toren thematisieren die Entwicklung von GPS als Weiterentwicklung
der Lean Production auch auf der Ebene abstrakter Metaphern (Deu-
se/Wischniewski 2007). In den Betrieben werden organisationale Aus-
handlungsprozesse in den Blick genommen und damit GPS als Spiel-
ball der Interessen von Akteuren rekonstruiert (Hafner 2009, S. 139).
Aus arbeitssoziologischer Perspektive werden Veränderungen der Ar-
beitsprozesse untersucht (Pfeiffer 2008) und auf Fragestellungen der
Beteiligung hin analysiert (Bahlow et al. 2011).

Die Bewertung von GPS ist nicht eindeutig. GPS scheinen in der
betrieblichen Praxis zwischen dem nächsten Rationalisierungsschritt
nach der Lean Production, einer Fassade für die Repräsentation nach
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außen und einem Machtmittel zur Neuorganisation der Arbeitsbe-
dingungen (Pfeiffer 2008, S. 148) sowie der Lieferanteneinbindung zu
liegen (Wilhelm 2009, S. 232). Entsprechend gilt es, diese Positionen
in einen gemeinsamen Untersuchungsrahmen zu integrieren, um nä-
her beleuchten zu können, wie GPS in der betrieblichen Praxis wirkt.





2
Zielsetzung und Vorgehensweise: Integrierte
Perspektive auf GPS

Eine empirische Untersuchung von Reorganisationsprogrammen ist
darauf verwiesen, mehrere Untersuchungsdimensionen zu verbinden,
um die betriebliche Wirkung zwischen organisatorischer Innovation,
Macht und Fassade verorten zu können. Diese Fragestellung adres-
siert eine Forschungslücke sowohl hinsichtlich einer umfassenden
empirischen Analyse der Verbreitung und Wirkung von GPS als auch
hinsichtlich der Entwicklung, Durchführung und Bewertung eines
integrierten Forschungsansatzes zur Untersuchung organisatorischer
Innovationen. Diese Weiterentwicklung hin zu einem integrierten An-
satz wird derzeit im Kontext organisatorischer Innovationen disku-
tiert (Damanpour 2014, S. 1276). Diese Arbeit kann damit als ein Bei-
trag zu dieser Diskussion und auch als Beitrag für die Analyse der
Verbreitung und Umsetzung von Reorganisationsprogrammen aus ei-
ner organisationssoziologischen Perspektive gelesen werden.

Für die Analyse von GPS kann diese Arbeit sowohl auf quantitati-
ve als auch qualitative Primärdaten zurückgreifen. So wurden neben
zwei quantitativen Erhebungen auch zwei Intensivfallstudien sowie
fünf Experteninterviews durchgeführt. Die quantitative Erhebung Mo-
dernisierung der Produktion (PI-Erhebung) mit der Erhebungswelle
2012 erfasst mit den Angaben von 1594 Produktionsleitern eine re-
präsentativen Querschnitt des Verarbeitenden Gewerbes (vgl. Kapi-
tel 8.2). Durch eine Erhebung unter Betriebsräten aus dem Organisa-
tionsbereich der IG Metall und der IG BCE konnten 719 Fragebögen
ausgewertet werden konnten (vgl. Kapitel 8.3). Für die qualitativen
Untersuchungsschritte konnten in zwei Intensivfallstudien Daten ge-
sammelt werden (vgl. Kapitel 9.2), die zusätzlich um Experteninter-
views mit fünf GPS-Beratern erweitert wurden (vgl. Kapitel 9.1). Da-
mit gründet sich die Arbeit auf eine Kombination quantitativer und
qualitativer Daten im Sinne eines Mixed-Method-Designs (vgl. Kapi-
tel 10).

Inhaltlicher Aufbau der Arbeit

Das Zielsetzung dieser Arbeit ist die Untersuchung der betrieblichen
Wirkung von GPS im Verarbeitenden Gewerbe. Hierzu wird eine inte-
grierende Perspektive entwickelt, sodass es erforderlich wird in meh-
reren Schritten vorzugehen. Die Arbeit ist in sechs Teile gegliedert,

9
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wobei in Teilschritten die inhaltlichen Voraussetzungen für den je-
weils folgenden Teil geschaffen werden (vgl. Abbildung 1).

Teil I: Ausgangslage und Zielsetzung: Ganzheitliche Produkti-
onssysteme im Verarbeitenden Gewerbe

Teil II: Untersuchungsdimensionen von Reorganisationsprogram-
men

Teil III: Ganzheitliche Produktionssysteme als Reorganisations-
programm

Teil IV: Methodologie und Forschungsdesign

Teil V: Empirische Ergebnisse: Ganzheitliche Produktionssyste-
me im Verarbeitenden Gewerbe

Teil VI: Evaluation der Vorgehensweise und Ausblick

In Teil I werden die Anforderungen an eine theoretische Perspek-
tive auf organisatorische Innovationen dargelegt. Teil II greift diese
für die theoretische Konzeption auf. Die aus der Theorie hergeleite-
ten Untersuchungsdimensionen werden für die Analyse des eigent-
lichen Organisationsprogrammes und den Stand der Forschung in
Teil III herangezogen. In Teil III wird präzisiert welche Veränderun-
gen GPS vorsehen. In Teil IV wird aus dieser Präzisierung von GPS
die Operationalisierung der empirischen Untersuchungen abgeleitet.
Die Operationalisierung zielt auf ein Forschungsdesign, das eine in-
tegrierte Perspektive auf GPS als organisatorische Innovation nach
Maßgabe der in Teil II hergeleiteten Dimensionen ermöglicht. Teil V
greift die so entwickelten Analyseschritte auf und stellt mit den ent-
sprechenden Auswertungsverfahren die empirischen Ergebnisse dar.
Dabei wird die Einordnung von GPS zwischen organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade immer wieder überprüft und mit dem
Stand der Forschung abgeglichen. Dieses Vorgehen wird in Teil VI re-
flektiert. Ein Ausblick auf weitere Entwicklungstendenzen von GPS
beschließt die Arbeit (vgl. Kapitel 16). Insgesamt ergibt sich für die
Arbeit der in Abbildung 1 dargestellte Ablauf.

Teil I erfasst die Ausgangslage und Zielsetzung der Arbeit. Wie in
Kapitel 1 dargelegt, sind Reorganisationsprozesse bereits seit Marx
und Adam Smith Gegenstand der Forschung zu Unternehmen. Aus-
gehend von Schumpeters breitem Innovationsbegriff werden solche
organisatorischen Innovationen zunehmend erforscht. Eine Diskussi-
on der theoretischen Grundlagen und insbesondere die Entwicklung
geeigneter Forschungsdesigns ist bisher ausgeblieben. Vor dem Hin-
tergrund etablierter Perspektiven der soziologischen Organisations-
forschung lassen sich notwendige Erweiterungen des theoretischen
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Zugriffes auf organisatorische Innovation ableiten.

Für Teil II lassen sich daraus Anforderungen an eine theoretisch er-
weiterte Perspektive auf organisatorische Innovationen ableiten. Vor
diesem Hintergrund wird die bestehende Forschung zu organisato-
rischen Innovationen auf ihren Organisationsbegriff hin analysiert
und um die Untersuchungsdimensionen Macht und Fassade erwei-
tert. Hierfür werden die entsprechenden Theorien im Hinblick auf
den empirischen Fokus dieser Arbeit diskutiert und zu einem inte-
grierten Forschungsdesign zusammengeführt.

Es zeigt sich zunächst, dass GPS als organisatorische Innovation
aufgefasst werden kann. GPS zielen auf die Wettbewerbsfähigkeit
der Unternehmen und sollen zu den unterschiedlichen Dimensio-
nen der betrieblichen Performance beitragen (Dörich 2008, S. 3). Da
es sich um ein Reorganisationskonzept handelt, kann das Reorgani-
sationsprogramm GPS als organisatorische Innovation im Sinne ei-
ner „nicht-technischen Prozessinnovationen“ aufgefasst werden (Lam
2006; Armbruster et al. 2008, 644f.). Als Prozessinnovationen insofern,
als die Prozesse zur Wertschöpfung Schwerpunkt des Innovationspro-
zesses sind und als nicht-technisch insofern, als nicht neue Produk-
tionstechnologien, sondern Organisationsmethoden im Vordergrund
des Veränderungsprozesses stehen (OECD 2005, S. 55).
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Bei der Analyse organisatorischer Innovationen werden meist fol-
gende Forschungsfragen untersucht, die ebenfalls dieser Arbeit zu
Grunde liegen:

• Stand der Verbreitung: Wie viele Betriebe setzen das Organisati-
onskonzept ein (Süß/Kleiner 2006; Joost 2008; Moldaschl/Schmierl
1994)?

• Verbreitung und Aneignungsprozesse: In welchen Betrieben ver-
breitet sich die organisatorische Innovation und welche Akteure
sind daran in welcher Weise beteiligt (Boyer 1998a; Salavou et al.
2004; Read 2000; Hecker/Ganter 2013)?

• Effekte: Welchen ökonomischen Nutzen haben die Betriebe von
solchen organisatorischen Innovationen (Damanpour/Evan 1984;
Som et al. 2012)?

Die Beantwortung dieser Forschungsfragen setzt jedoch eine geeig-
nete theoretische Konzeption der Untersuchungsdimensionen voraus.
Dem Begriff der organisatorischen Innovation liegt in der Regel kein
fundierter Organisationsbegriff zu Grunde (vgl. Kapitel 3.2). Dies ver-
engt die Analyse auf die oben genannten Aspekte, GPS als wirksame
„Organisationstechnik“ in Verbreitung und Wirkung zu analysieren
und den Einfluss von Machtfeldern und die Nutzung als Fassade un-
berücksichtigt zu lassen (vgl. Tabelle 1).

In unterschiedlichen empirischen Studien zu GPS wird deutlich,
dass die Aushandlungsprozesse zwischen Beschäftigten und Manage-
ment (Pardi 2005; Bahlow et al. 2011; Hafner 2009) und zwischen den
Betrieben und ihren Lieferanten (Boyer/Freyssenet 2003, S. 43; Doch
et al. 2012) von Interessenkonflikten geprägt sind. Die Einführung ei-
nes GPS ist deshalb auch als Machtfrage zu analysieren.

Im Gefolge der seit über zwei Dekaden andauernden Debatte mit
den zugehörigen Studien (Womack et al. 1991) und Managementkon-
zepten (Liker/Meier 2008; Rother 2009), hat sich das mittlerweile wei-
te Feld von „Lean Production“ zu dem dominanten Paradigma der
Fabrikorganisation entwickelt (Boyer/Freyssenet 2003, S. 9). Damit
geht Druck für die Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe ein-
her, diese überlegen erscheinenden Konzepte aufzugreifen (DiMag-
gio/Powell 1983, S. 150), um so nach außen Effizienz zumindest zu
repräsentieren, aber auch, um nach innen gegenüber den Beschäftig-
ten Handlungsfähigkeit zu zeigen (Hafner 2009, S. 160). Dies kann
dazu führen, dass ein GPS nach außen repräsentiert wird, nach in-
nen jedoch in der Umsetzung scheitert, stecken bleibt oder gar nicht
erst angegangen wird. Die Repräsentation nach außen, bei nur unwe-
sentlich veränderten betrieblichen Prozessen, lässt GPS zur Fassade
werden. Damit ist es unerlässlich, die Einführung eines GPS nicht
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nur auf einer nominellen Ebene zu erfragen, sondern auch die dahin-
terstehenden betrieblichen Prozesse quantitativ wie qualitativ in den
Blick zu nehmen.

In Teil II ist deshalb eine Präzisierung des Begriffes der organisato-
rischen Innovation erforderlich. Dazu gilt es, den Begriff der Innova-
tion einzugrenzen (vgl. Kapitel 3.1) und das theoretische Verständnis
von organisatorischen Innovationen in bestehenden empirischen Stu-
dien zu organisatorischen Innovationen darzulegen (vgl. Kapitel 3.2).
Dabei wird deutlich, dass der Begriff der organisatorischen Innova-
tion keinen fundierten Organisationsbegriff enthält und vorschnell
ein technisches Innovationsverständnis zu Grunde legt. Vor diesem
Hintergrund wird der Begriff der organisatorischen Innovation im
Hinblick auf soziologische Organisationstheorien erweitert (vgl. Ka-
pitel 3.3) und daraus die theoretische Grundlage der empirischen Un-
tersuchung abgeleitet (vgl. Kapitel 4). Es zeigt sich, dass das Orga-
nisationsprogramm nicht als einfach umzusetzende „Organisations-
technik“ aufgefasst werden sollte, sondern vielmehr die Aneignungs-
und Interpretationsleistung der Akteure in den Blick genommen wer-
den muss. Darüber hinaus müssen zentrale Fragestellungen der Or-
ganisationstheorie hinsichtlich Macht und auch hinsichtlich der Her-
ausbildung von Fassaden in die Untersuchung eingebunden werden
(vgl. Kapitel 3.3).

Kreuzt man die so präzisierten Dimensionen von organisatorischer
Innovation, Macht und Fassade mit den typischen Fragestellungen
hinsichtlich der Umsetzung, Verbreitung und Wirkung organisatori-
scher Innovationen, ergeben sich die zentralen Untersuchungsdimen-
sionen dieser Arbeit. Je nach empirischen Ergebnissen kann GPS da-
mit in seiner betrieblichen Wirkung analysiert werden (vgl. Tabelle 1).

Untersuchungsdimension Art der Umsetzung Folgen

Organisatorische Innovation Umsetzung entspricht Programm Ökonomisch vorteilhaft

Fassade Repräsentation trotz geringer Umsetzung Keine signifikanten Folgen

Macht Akteure beeinflussen die Umsetzung Umverteilung von Kosten und Nutzen

Tabelle 1: Konzeption der Untersuchungsdimensionen

Mit diesem Vorgehen werden die unterschiedlichen theoretischen
Perspektiven auf Reorganisationsprozesse zu einer integrierten Un-
tersuchung zusammengeführt. Dabei sind die Dimensionen nicht als
konkurrierende Erklärungsmuster zu verstehen, sondern ermöglichen
vielmehr eine integrierte Perspektive auf GPS. Damit wird eine Ein-
ordnung der betrieblichen Wirkung von GPS zwischen organisatori-
scher Innovation, Macht und Fassade in der Breite des Verarbeitenden
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Gewerbes möglich (vgl. Kapitel 14).

Die theoretisch abgeleiteten Untersuchungsdimensionen bilden den
Hintergrund für die Analyse des Organisationsprogrammes GPS in
Teil III. In diesem Teil wird detailliert analysiert welche Veränderun-
gen GPS als abstraktes Organisationsprogramm vorsieht. Es wird zu-
nächst herausgearbeitet, wie GPS von unterschiedlichen Forschern
erfasst wird und welche Gemeinsamkeiten sich trotz unterschiedli-
cher Perspektiven zeigen (vgl. Kapitel 5). Dabei werden Leitbilder als
wiederkehrende Elemente in der Definition von GPS sichtbar (vgl.
Kapitel 5.2). Dies wird im Anschluss mit der erweiterten Perspekti-
ve auf organisatorische Innovation, Macht und Fassaden abgeglichen
und zu konkreten Untersuchungsdimensionen verdichtet (vgl. Kapi-
tel 6). Es zeigt sich ein hoher Abstraktionsgrad der GPS-Leitbilder
und mithin die Anforderung, sowohl quantitativ als auch qualitativ
die betriebliche Aneignung und Wirkung von GPS detailliert zu er-
fassen.

Teil IV baut in der Operationalisierung auf Teil III auf. Mit der Prä-
zisierung in Teil III wird es möglich, GPS empirisch zu untersuchen.
Wesentliche Impulse für das Forschungsdesign kommen zudem aus
Teil II, wie etwa die Unterscheidung zwischen Repräsentation nach
außen und tatsächlicher Umsetzung nach innen, um die tatsächliche
Umsetzung von Fassaden abgrenzen zu können.

Es gilt zu reflektieren, welches Forschungsdesign die Anforderun-
gen einer erweiterten Perspektive auf organisatorische Innovationen
abdecken kann (vgl. Kapitel 7). Die darauf aufbauende Operationali-
sierung von GPS in den quantitativen Erhebungen erlaubt eine ergeb-
nisoffene Untersuchung im Spannungsfeld von organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade (vgl. Kapitel 8). Für die qualitativen In-
tensivfallstudien und die Experteninterviews mit GPS-Beratern wur-
den entsprechende Beobachtungs- und Interviewleitfäden für einen
qualitativen Blick auf die Aneignungsprozesse von GPS entwickelt
(vgl. Kapitel 9). Daraus erwächst die Frage, wie die beiden unter-
schiedlichen Herangehensweisen von quantitativen und qualitativen
Erhebungen zu einem integrierten Forschungsdesign verbunden wer-
den können (vgl. Kapitel 10).

In Teil V werden die empirischen Ergebnisse dargestellt und in
mehreren Analyseschritten zu dem in den vorherigen Teilen entwi-
ckelten integrierten Forschungsdesign zusammengeführt. Dabei wer-
den in den einzelnen Untersuchungsschritten die in Teil II dargeleg-
ten Untersuchungsdimensionen jeweils simultan überprüft.
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Die Verbreitung von GPS in Betrieben des Verarbeitenden Gewer-
bes wird detailliert untersucht (vgl. Kapitel 11), indem die Verbrei-
tung zentraler Leitbilder von GPS mit dem Einsatz konkreter Or-
ganisationsmethoden in Verbindung gesetzt wird. So wird sichtbar,
wie viele Betriebe nach Maßgabe der GPS-Leitbilder mit einer „GPS-
Brille“ reorganisiert werden und ob diese Betrieben häufiger entspre-
chende GPS-Methoden einsetzen als vergleichbare Betriebe. Dem wird
die rein formelle Repräsentation von GPS als Fassade nach außen
ohne ihre inhaltliche Umsetzung gegenübergestellt, um Schein und
Sein der organisatorischen Innovation GPS im Verarbeitenden Gewer-
be analysieren zu können (vgl. Kapitel 11.1). In einem zweiten Schritt
wird die Verbreitung von GPS hinsichtlich des Einflusses unterschied-
licher Akteure aber auch der gewachsenen Produktionsstrukturen auf
die Verbreitung der GPS-Leitbilder analysiert (vgl. Kapitel 11.2).

Wie in Teil III aufgezeigt, bleiben GPS abstrakt und sind damit in
hohem Maße interpretationsbedürftig. Entsprechend der Wechselwir-
kung mit der betrieblichen Ausgangslage und Akteurskonstellation,
ist es unerlässlich, die Aneignungs- und Aushandlungsprozesse, die
in den Betrieben im Rahmen einer GPS-Einführung stattfinden, qua-
litativ zu untersuchen (vgl. Kapitel 12). Die Aneignung und Wechsel-
wirkung von GPS mit den gewachsenen Produktionsstrukturen und
Marktanforderungen wird anhand von zwei Intensivfallstudien be-
leuchtet (vgl. Kapitel 12.1). Diese Ergebnisse werden mit den Erkennt-
nissen aus Experteninterviews mit GPS-Beratern (vgl. Kapitel 12.2)
zusammengeführt (vgl. Kapitel 12.3), um so die betriebliche Nutzung
von GPS qualitativ zu erfassen und mit den quantitativen Ergebnis-
sen zu vergleichen.

Anschließend werden auf Grundlage der quantitativen Erhebun-
gen die Folgen und Effekte von GPS untersucht (vgl. Kapitel 13).
Hierfür werden die Folgen für die Beschäftigten detailliert in den
Blick genommen und mit der betrieblichen Ausgangslage in Bezie-
hung gesetzt (vgl. Kapitel 13.1). So wird sichtbar in welchem Umfang
GPS Vor- und Nachteile für die Beschäftigten bedeuten und damit als
Machtfrage interpretierbar sind. Zusätzlich wird der wirtschaftliche
Nutzen von GPS für die Unternehmen an Hand von zentralen Leis-
tungsmerkmalen untersucht (vgl. Kapitel 13.2). Damit können GPS
auch im Hinblick auf ihre Auswirkungen zwischen organisatorischer
Innovation, Macht und Fassade verortet werden (vgl. Kapitel 13.3).

Die Ergebnisse der Untersuchungsschritte hinsichtlich Verbreitung,
Umsetzung und Folgen von GPS werden abschließend zusammen-
geführt und erlauben so im Hinblick auf die dargelegten Untersu-
chungsdimensionen eine Bewertung von GPS zwischen organisato-
rischer Innovation, Macht und Fassade bewertet (vgl. Kapitel 14). Es
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wird sichtbar, dass tatsächlich ein Kern von Betrieben des Verarbeiten-
den Gewerbes GPS im Sinne einer organisatorischen Innovation um-
fassend anwendet. Die Umsetzung ist dabei von Machtfeldern durch-
zogen, die erheblichen Einfluss auf die Aneignung und die Folgen
eines GPS haben. Auf einen Betrieb, der GPS durchgängig umsetzt,
kommen jedoch mehr als zwei Betriebe, in denen GPS zwar nach au-
ßen repräsentiert, nach innen aber nicht umgesetzt wird. GPS bleibt
in diesen Betrieben eine Fassade.

In Teil VI wird die Vorgehensweise der Arbeit evaluiert, GPS aus
den Dimensionen von organisatorischer Innovation, Macht und Fassa-
de zu untersuchen. Es erfolgt eine Bewertung welche Aspekte sich
daraus für die empirische Untersuchung organisatorischer Innovatio-
nen ergeben (vgl. Kapitel 15).

Abschließend wird die zukünftige Entwicklung von GPS im Verar-
beitenden Gewerbe (vgl. Kapitel 16) in den Blick genommen. Es ist
keineswegs ein Abklingen oder ein Rückgang zu erwarten, vielmehr
dürften technische Neuerungen, wie sie derzeit unter dem Stichwort
„Industrie 4.0“ diskutiert werden, zentralen GPS-Leitbildern erst zum
Durchbruch verhelfen. Dennoch wird aus den Ergebnissen deutlich,
dass Reorganisationsprozesse in den betrieblichen Prozessen zu ver-
ankern eine wirksame Beteiligung der Beschäftigten mit entsprechen-
den Aushandlungsprozessen erfordert. Sonst drohen die Prozessin-
novationen aus dem Spektrum der Industrie 4.0 zwischen Fassaden
nach außen und einer übergestülpten Produktionsorganisation, deren
Fehlplanungen laufend von den Beschäftigten mitkompensiert wer-
den müssen, stecken zu bleiben.
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Organisatorische Innovation als
Untersuchungsgegenstand

Abbildung 2: You Call That Innovation (Kwoh 2012)?

Der Begriff der Innovation hat in den vergangenen Jahren eine Re-
naissance erlebt und wird nicht nur intensiv beforscht (Crossan/A-
paydin 2010, S. 1160), sondern auch in vielen Kontexten stark po-
sitiv besetzt eingesetzt. Es droht die Gefahr, dass der Begriff seine
analytische Bedeutung verliert und nur noch als werbendes Etikett
fungiert (vgl. Abbildung 2). Auch aus wissenschaftlicher Perspektive
wird Innovation von unterschiedlichen Disziplinen und Forschungs-
zweigen mit entsprechend heterogenen Perspektiven auf Wirtschaft
und Gesellschaft thematisiert. In Forschungszweigen zur Ökologie,
zu technischem Wandel, aber auch zur Veränderung von Arbeitspro-
zessen oder Konsumgewohnheiten werden immer auch Teilaspekte
von Innovationsprozessen untersucht. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass Innovationsprozesse vielfältige soziale Prozesse umfassen
und entsprechend nur unter Schwierigkeiten unter einem dominan-
ten Forschungsparadigma erforscht werden können.
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Für das weitere Vorgehen ist es erforderlich den Begriff der In-
novation einzugrenzen. Dazu wird zunächst die ursprüngliche Per-
spektive von Joseph Schumpeter auf wirtschaftliche Innovation darge-
legt (vgl. Kapitel 3.1) und vor dem Hintergrund eines evolutorischen
Innovationsbegriffes als betriebliches Handlungsfeld erfasst. Im An-
schluss daran werden organisatorische Innovationen als eine Form
wirtschaftlicher Innovation im Unterschied zu anderen Innovations-
formen dargestellt (vgl. Kapitel 3.2) und im Hinblick auf bestehende
empirische Zugänge beleuchtet. Daran schließt sich eine theoriege-
leitete Erweiterung aus der Perspektive soziologischer Organisations-
theorien um die Dimensionen von Macht und Fassade an (vgl. Kapi-
tel 3.3). Diese theoretische Erweiterung wird zu einem Forschungsde-
sign verdichtet (vgl. Kapitel 4).

3.1 Wirtschaftliche Innovation

Joseph Schumpeter prägte den Begriff der Innovation als „jedes ‚An-
dersmachen’ im Gesamtbereich des Wirtschaftslebens“ (Schumpeter
2008, S. 91). Damit stellt Schumpeter die Anwendung neuer Mittel
in das Zentrum der Veränderung von Unternehmen, sowie den zu-
gehörigen Märkten und Gesellschaften. Er fasst damit einen Phäno-
menbereich, der bis hin zu Marx (Marx 1989, S. 391–440) oder Adam
Smith (Smith 2009) zurückverfolgt werden kann, und untersucht die-
sen als Triebfeder der Veränderung im Kapitalismus. Der Begriff wirt-
schaftliche Innovation erscheint deshalb zunächst wie eine Tautologie:
Innovation wird meist als die Zielsetzung, die Wettbewerbsposition
zu verbessern, aufgefasst (Rammert 2010, S. 41). Diese Eingrenzung
von Innovation auf das Wirtschaftsleben wird in dem Diskussionszu-
sammenhang zu „sozialer Innovation“ (Howaldt 2010) zunehmend
hinterfragt, um den Begriff der Innovation auch für die Analyse von
Neuerungen mit Referenz auf verschiedene gesellschaftliche Teilbe-
reiche, wie Politik oder Kunst, fruchtbar zu machen (Rammert 2010).
In diesem breiten Sinne lässt Innovation sich zunächst wie folgt be-
stimmen:

„Innovationen können vorläufig als diejenigen Variatio-
nen von Ideen, Praktiken, Prozessen, Objekten und Kon-
stellationen begriffen werden, die durch kreative Umdeu-
tung und Umgestaltung geschaffen oder durch zufällige
Abweichung und Rekombination hervorgebracht worden
sind, die als Verbesserung in einer akzeptierten Hinsicht
erfahren und gerechtfertigt werden und die durch Imitati-
on und Diffusion einen Bereich der Gesellschaft mit nach-
haltiger Wirkung verändern.“ (Rammert 2010, S. 39)

Innovation ist der Einsatz neuartiger Mittel zum Erreichen gegebe-
ner Zielsetzungen, die von relevanten Akteuren gegenüber bestehen-
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den Lösungswegen als überlegen wahrgenommen und deshalb für
nachahmenswert befunden werden. Es ist damit intentionales Han-
deln (Vordank 2005, 43f.), die Variationen müssen bemerkt oder be-
wusst herbeigeführt werden, um mit bestehenden Lösungen vergli-
chen und dauerhaft nachgeahmt zu werden. Schumpeter gründet In-
novation damit auf ein fundamentales Faktum, das in der Reflexions-
fähigkeit des Menschen angelegt ist: Lösungswege für verschiedene
Problemstellungen können im Hinblick auf ein Ziel aus dem relevan-
ten Referenzrahmen reflektiert, kommuniziert, erlernt und über ver-
schiedene Artefakte auf Dauer gestellt werden. Damit ist der Begriff
der Innovation auf eine Vielzahl von Fragestellungen anwendbar und
zunächst sehr weit gefasst. Vor dem Hintergrund des empirischen
Fokus dieser Arbeit wird deshalb der Weg einer schrittweisen Prä-
zisierung und Eingrenzung eingeschlagen. Dieses Vorgehen wird im
Hinblick auf die empirischen Ergebnisse abschließend kritisch reflek-
tiert (vgl. Kapitel 15).

Ein erster Schritt für die Präzisierung des Innovationsbegriffes ist
das Referenzsystem Wirtschaft. Der Einsatz neuartiger Mittel bezieht
sich bei wirtschaftlicher Innovation auf den „Gesamtbereich des Wirt-
schaftslebens“ (Schumpeter 2008, S. 91). Auch wenn ganz unterschied-
liche Perspektiven auf das „Wirtschaftsleben“ entwickelt werden kön-
nen, werden über die verschiedenen Ansätze hinweg Märkte und Or-
ganisationen als Kernelemente kapitalistischer Volkswirtschaften auf-
gefasst. Dabei zielen Innovationen auf der betrieblichen Ebene auf ei-
ne Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit. Mit einer volkswirtschaft-
lichen Perspektive lassen sich die vielen Innovationsprozesse in den
Betrieben als dynamische Entwicklung fassen, in der die Produktions-
verfahren und Produktwelten stetig weiterentwickelt werden (Bau-
mol 2002). Innovation wird hier als Motor einer dynamischen Ent-
wicklung des Kapitalismus aufgefasst.

Um Organisation und Markt im Hinblick auf Innovation miteinan-
der zu verknüpfen, gibt es verschiedene theoretische Ansätze. In der
Innovationsforschung hat sich der breite Forschungszweig der Evo-
lutorik etabliert und zunehmend ausdifferenziert. Innovationsprozes-
se werden in der Evolutorik auf betrieblicher Ebene als Variationen
von Routinen in Wirtschaftsorganisationen aufgefasst und der Markt
fungiert als Selektionsmechanismus dieser Variationen (Nelson/Win-
ter 1982; Dosi/Nelson 1994). Dieser Ansatz setzt zunächst auf der
Ebene des Betriebes an und abstrahiert von den inneren Prozessen
(Preisendörfer 2011, S. 135). In Kapitel 3.3 zeigt sich für die Analyse
organisatorischer Innovationen, dass diese Abstraktion wichtige Per-
spektiven unberücksichtigt lässt.
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Dennoch können aus dieser Perspektive Innovationen gegen an-
dere Prozesse in Unternehmen abgegrenzt werden. Zunächst wie-
derholen die Beschäftigten in Betrieben geplante Wertschöpfungspro-
zesse, von der Evolutorik vereinfachend als „Routinen“ beschrieben
(Massini et al. 2002). Hierbei stellt sich die Frage, in welchem Um-
fang auch regelmäßig wiederholte Handlungsvollzüge in Organisa-
tionen als einfache „Routinen“ erfasst werden können. Routinen be-
deuten in der betrieblichen Realität immer auch die Beherrschung
von Komplexität und das Umgehen mit Unbestimmtheit. „Auch In-
dustriearbeiter, selbst ungelernte, sind nicht bloße Rädchen im Ge-
triebe, sondern kontrollieren, in allerdings unterschiedlichem Grade,
´Unsicherheit´“ (Deutschmann 2002, S. 42). Der Begriff der Routine
erfasst jedoch richtig, dass sich das Arbeitshandeln und damit die
Wertschöpfungsprozesse in etablierten organisationalen Handlungs-
räumen vollziehen. Der Möglichkeitsraum wird durch die Strukturen
und Abläufe innerhalb der Organisation begrenzt:

„Organisationen sind der Ort des Innovierens. Organisa-
tionen werden von Menschen eingerichtet, deren Hand-
lungen innerhalb des Organisationsrahmens so struktu-
riert sind, dass sie auf die Erreichung spezifischer organi-
sationaler Ziele gerichtet sind (...). Um Stabilität und Iden-
tität zu sichern, installieren Organisationen reproduzierte
soziale Praktiken, die sich den Organisationsmitgliedern
als Faktizitäten von Strukturen entgegenstellen.“ (Vordank
2005, S. 33)

Innovationen hingegen verändern organisationale Handlungsräu-
me dauerhaft, indem neue Mittel und Lösungen explizit etabliert und
dauerhaft eingesetzt werden (Rammert 2010, S. 35–36). Ein einfaches
Kriterium für Innovation ist damit die dauerhafte Veränderung der
Ausgangslage. Das Unternehmen ist hinterher anders als vorher und
zwar auf Grund einer expliziten Entscheidung, eine Veränderung
dauerhaft zu etablieren. Diese Veränderung kann zwischen den Polen
inkrementeller und radikaler Innovation verortet werden. Während
durch radikale Innovationen neue Technologie- und Geschäftsfelder
eröffnet werden, werden im Rahmen inkrementeller Innovationen be-
stehende Produkte und Prozesse schrittweise verbessert (Rammert
2008, S. 308).

Damit eröffnet sich für die Untersuchung von Innovation die Frage,
welche Perspektive bei der Bewertung der Neuartigkeit zu Grunde
gelegt werden soll. So ist zwar die Idee der Neuerung ein zentraler
Gedanke, der jedoch gegen die Relativität der Perspektive, aus der et-
was neu erscheint, analytisch nicht befestigt werden kann (John 2005,
S. 52). In der Innovationsforschung wird deshalb überwiegend ein
pragmatischer Ansatz verfolgt, der als abgestuftes Kriterium für die
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neuen Lösungen „neu für die Welt, neu für die Branche oder neu für
das Unternehmen“ zu Grunde legt (OECD 2005, S. 57). Der Begriff
der Innovation wird so zu einem empirischen Untersuchungsinstru-
ment, in dem je nach Erkenntnisinteressen auf ein enger oder weiter
gefasstes Kriterium der Neuheit zurückgegriffen werden kann. In der
betrieblichen Praxis wird Innovation zugleich zu einem Kampfplatz,
welcher Akteur seine Sicht durchsetzen und eine Veränderungen als
„neu und innovativ“ und damit als besser darstellen kann (Süß 2009,
S. 187).

Das Kriterium einer dauerhaften Veränderung von Handlungsräu-
men, unterscheidet Innovation von individuellem Lernen oder impli-
ziten Lernprozessen auf Ebene der Organisation (Pawlowsky/Gep-
pert 2005). Entwickeln Akteure in der Organisation ihr implizites Wis-
sen weiter, können sie so die gestellten Aufgaben in etablierten Hand-
lungsräumen mit „verbesserten Routinen“ bewältigen. Damit verän-
dert sich ebenfalls die Ausgangslage des Betriebes, allerdings bleiben
diese Lernprozesse an das implizite Wissen der Beteiligten gebunden
(Schmiede 2015e, S. 184–189). Aus Lernprozessen wird eine Innovati-
on, wenn das zu Grunde liegende Wissen expliziert und durch ver-
schiedene Maßnahmen auf Dauer gestellt wird (Nonaka et al. 1997).
Innovationen sind damit von ihren Erfindern und Nutzern insofern
unabhängig, als ausreichend kompetente Akteure in der Lage sind,
die Innovationen im betrieblichen Kontext nutzbar zu machen. Inno-
vationen bleiben jedoch mit notwendigen Lernprozessen verbunden.
Im Wechselspiel neuer Technologien und dem zugehörigen expliziten
Wissen ergeben sich neue Anforderungen an das implizite Wissen der
Beschäftigten und damit auch die Notwendigkeit neuer Lernprozes-
se (Johannessen 1998; Schilcher/Diekmann 2014, S. 384). Damit sind
explizite Innovationsprozesse immer auch mit impliziten Lernprozes-
sen verbunden. Umgekehrt kann die Frage, wie weitgehend die Ex-
plizierungsprozesse sein müssen, damit Anpassungen als explizite
Innovation und nicht als implizite Lernprozesse erscheinen, nur aus
den jeweiligen Erkenntnisinteressen beantwortet werden.

Die bewusste und dauerhafte Veränderung von Routinen in Organi-
sationen zielt auf den Selektionsmechanismus des Marktes. Hier kom-
men innerhalb der Organisation unterschiedliche Sichtweisen und
Interpretationen zum Tragen. Die „Marktlage“ ist keine objektiv zu
erfassende Wettbewerbsposition, aus der eindeutige Entscheidungen
abgeleitet werden können (Wilhelm 2009, S. 52–78). Vielmehr sind
die Anpassungen und Veränderungen das Ergebnis von Aushand-
lungsprozessen und Konflikten zwischen den unterschiedlichen be-
trieblichen Akteuren. Die Perspektive auf den Selektionsmechanis-
mus Markt wird auch durch die betriebliche Rolle der Akteure und
durch Machtfelder bestimmt. Die positiv besetzte Überschrift einer
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Innovation kann auch zu einem Mittel werden, Veränderungen durch-
zusetzen, die den Eigeninteressen entsprechen (vgl. Kapitel 3.3.2).

Innovationen betreffen zudem vermittels des Selektionsmechanis-
mus Markt keineswegs nur den Erfinder und die Nutzer der Inno-
vation, sondern auch Akteure, die an der Innovation nicht unmittel-
bar beteiligt sind. Schumpeter fasst dies in der Metapher der krea-
tiven Zerstörung, mit der unterlegene Unternehmen durch Innovato-
ren vom Markt verdrängt werden (Schumpeter 1994, S. 81–86). Darin
erschöpfen sich jedoch nicht die Folgen von Innovationen. Innovatio-
nen können unerwünschte Nebenfolgen haben, die mitunter erst vie-
le Dekaden später politisch bearbeitet werden müssen. So wird der
Klimawandel durch die Emission von Treibhausgasen des gesamten
Industriezeitalters verursacht und wird erst heute politisch bearbeitet
(Pronzini et al. 2012). Die Innovation, fossile Brennstoffe in Dampf-
maschinen, Motoren und Generatoren zu nutzen, führte nicht nur zu
einer stürmischen Entwicklung der Produktivkräfte, sondern auch
zu einer Neuverteilung von Vor- und Nachteilen über Jahrhunderte
und Kontinente hinweg. Eine Umverteilung von Vor- und Nachtei-
len kann jedoch auch ein direktes Ziel des Innovationsprozesses sein.
So können Neuerungen überwiegend dafür eingesetzt werden, um
Aufwände auf Kunden zu übertragen, etwa in Form von Selbstdienst-
leistungen (Loheide 2008), oder um eine Verdichtung der Arbeitspro-
zesse bei den Beschäftigten zu erreichen (Schaper 2014, S. 413). Es
bleibt zunächst offen, ob solche Neuerungen, die ökonomische Vor-
teile vor allem oder ausschließlich durch die Verschlechterung der
Position anderer Stakeholder erreichen, tatsächlich als Innovation zu
bezeichnen sind (vgl. Kapitel 15). Dennoch wird diese Perspektive
in der Forschung zu organisatorischen Innovationen bisher nicht be-
rücksichtigt (vgl. Kapitel 3.2).

Aber nicht nur Folgen von Innovationsprozessen gehen über die
unmittelbar Beteiligten hinaus, auch die Innovationen selbst finden
nicht in isolierten Organisationen und Märkten statt, sondern werden
durch ihre soziale Einbettung strukturiert. Diese soziale Einbettung
oder auch die gesellschaftlichen Voraussetzungen und Ressourcen für
Innovationen werden in der Innovationsforschung zunehmend unter-
sucht (Blättel-Mink/Ebner 2009). Im Rahmen des Innovationssystem-
Ansatzes werden Wechselwirkungen zwischen unterschiedlichen ge-
sellschaftlichen Teilsystemen und den Innovationsprozessen in Orga-
nisationen und Märkten in den Blick genommen (Nelson/Rosenberg
2009). Damit weitet sich die Perspektive zunehmend zu einer Analy-
se von Innovation als einem sozial breit angelegten Prozess, in dem
heterogene Akteure innerhalb und außerhalb des ökonomischen Sys-
tems mit ganz eigenen Handlungslogiken für erfolgreiche Innovati-
onsprozesse zusammenwirken. Diese Analyse verbleibt jedoch auf
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einer Makro-Ebene und nimmt weniger die Prozesse innerhalb der
Betriebe in den Blick, als vielmehr die Wechselwirkungen zwischen
gesellschaftlichen Teilsystemen, wie etwa dem Bildungssystem, dem
Patentwesen, Forschungseinrichtungen, Märkten und Unternehmen
(Freeman 2009; Cooke 2009; Malerba 2004b).

Diese Erweiterung um die soziale Einbettung von Innovationspro-
zessen ist in den Sozialwissenschaften in hohem Maße anschlussfähig
(Blättel-Mink 2009). Daraus ergibt sich die Herausforderung, ganz
unterschiedliche soziale Eigenlogiken in eine Untersuchung integrie-
ren zu müssen, ohne dass dies bisher zur Herausbildung einer do-
minanten Theorie oder eines verbreiteten Forschungsdesigns geführt
hätte. Vielmehr ist empirischer Pragmatismus vor dem Hintergrund
der spezifischen Fragestellung die Regel, empirisch sollen „alle rele-
vanten Felder“ in die Untersuchung aufgenommen werden (Edquist
2006).

Entsprechend gibt es auch für organisatorische Innovationen bisher
nur erste Ansätze für die Untersuchung eines spezifischen Innovati-
onssystems für organisatorische Innovationen (Wright et al. 2012). In
Anbetracht des Stands der Forschung lassen sich zwar eine Vielzahl
von Einflussfaktoren für die Entstehung und Verbreitung von orga-
nisatorischen Innovationen ableiten (Crossan/Apaydin 2010, S. 1182),
jedoch entsteht daraus kein klares Untersuchungsdesign, das insbe-
sondere auch innerbetriebliche Prozesse in den Blick nimmt.

In der Forschung werden häufig etablierte Zugänge aus anderen
Innovationsbereichen auf die Untersuchung organisatorischer Inno-
vationen übertragen, ohne die Risiken eines solchen Vorgehens einge-
hend zu analysieren (vgl. Kapitel 3.3). So dominierten bisher technisch-
materiell verfasste Mittel, also der Einsatz neuer Techniken und Tech-
nologien in der Produktion oder die Herstellung neuer Produkte die
empirischen Untersuchungen. Es wurden vor allem die Innovations-
prozesse in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen in den Blick
genommen (Som 2012, S. 104–105). So lässt sich etwa die Diffusion
von Kühlschränken unmittelbar aus dem technischen Zweck Lebens-
mittel zu kühlen, den direkten Vorteilen für die Anwender und der
Senkung der Preise durch Massenproduktion und Verbesserungen
verstehen (Rogers 2003, S. 147). Die technischen Artefakte im Zen-
trum des Innovationsprozesses fungieren als (implizite) Klammer der
Untersuchung.

Für organisatorische Innovationen hingegen stellt sich insbesonde-
re die Frage, in welcher Weise die Mittelhaftigkeit neuer Manage-
mentkonzepte untersuchbar gemacht werden kann (vgl. Kapitel 3.3).
Oder zugespitzt formuliert: Kann ein Produktionsbetrieb mit Hilfe
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eines typischen Handbuches zu Lean-Management erfolgreich reor-
ganisiert werden? Welches Wissen bringen Berater mit und wie stabil
sind die Neuerungen nach ihrer Einführung? Das komplexe Wechsel-
verhältnis von explizitem und impliziten Wissen sowie den Maßnah-
men, um Reorganisationsprozesse auf Dauer zu stellen, kann nicht
außer Acht gelassen werden. Dies wird für den Begriff der organi-
satorischen Innovation detailliert in den Blick genommen (vgl. Kapi-
tel 3.3).

Fasst man die bisherigen Überlegungen zu Innovation zusammen,
lassen sich Innovationen als die absichtsvolle und dauerhafte Verän-
derung von organisationalen Handlungsräumen unter Einsatz neuer
Lösungswege oder neuer Mittel auffassen, mit dem Ziel, die Wett-
bewerbsfähigkeit zu verbessern. Sie unterscheiden sich von implizi-
ten Lernprozessen durch die Explizierung der neuen Lösung und
die dauerhafte Veränderung organisationaler Handlungsräume. Das
Kriterium der Veränderungen und der Neuartigkeit verweist auf die
Erkenntnisinteressen der Forscher. Der Begriff der Innovation grenzt
einen Phänomenbereich ein, so dass die theoretische Herangehens-
weise sowie die Untersuchungsdimensionen jeweils aus den Erkennt-
nisinteressen abzuleiten sind.

Diese Herausforderungen wiegen in Anbetracht ganz unterschied-
licher Innovationsformen umso schwerer. Für die hier vorgelegte Ar-
beit wird diese Eingrenzung im Folgenden für Reorganisationspro-
zesse zwischen organisatorische Innovation, Macht und Fassade aus-
geführt.

3.2 Organisatorische Innovation

Innovation beschreibt wie dargelegt den marktgetriebenen, explizi-
ten Wandel von Wirtschaftsorganisationen. Damit ist jedoch ein Phä-
nomenbereich abgesteckt, der in seiner Breite und hinsichtlich der
vielfältigen Fragestellungen, die hier angelegt werden können, durch
eine einzige Theorie nicht abgedeckt werden kann. Eine Herange-
hensweise, das Feld der Innovation dennoch zu gliedern, ist die Un-
terscheidung verschiedener Formen von Innovationen. Bereits Joseph
Schumpeter verwies in seinem Frühwerk auf unterschiedliche Felder
der Innovation (Schumpeter 2008, S. 100–101):

„Dieser Begriff deckt folgende fünf Fälle:

1. Herstellung eines neuen, d. h. dem Konsumenten-
kreise noch nicht vertrauten Gutes oder einer neuen
Qualität eines Gutes.
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2. Einführung einer neuen, d. h. dem betreffenden In-
dustriezweig noch nicht praktisch bekannten Produk-
tionsmethode (...).

3. Erschließung eines neuen Absatzmarktes (...).

4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen
oder Halbfabrikaten (...).

5. Durchführung einer Neuorganisation, wie Schaffung
einer Monopolstellung (z. B. durch Vertrustung) oder
Durchbrechen eines Monopols.“

Schumpeter stellt hierbei heraus, dass nicht nur Produktinnova-
tionen mit neuen Märkten und temporären Monopolrenten, Unter-
nehmen im Hinblick auf den Selektionsmechanismus Markt wettbe-
werbsfähig machen, sondern auch Innovationen der Organisationss-
trukturen und der Arbeitsabläufe. Damit ist das heutige Untersu-
chungsfeld organisatorische Innovation im Frühwerk Schumpeters
angelegt (Damanpour 2014, S. 1280).

Der Gedanke Schumpeters, Innovationsprozesse nach dem Gegen-
stand in unterschiedliche Gruppen zu gliedern, wurde in der Folge
immer wieder aufgegriffen. Dabei lassen sich unterschiedliche Schwer-
punkte des Innovationsprozesses innerhalb der Organisation oder in
Auseinandersetzung mit Akteuren außerhalb, etwa im Hinblick auf
Kunden oder Lieferanten, zur Grundlage der Analyse machen (Du-
bouloz 2012, S. 8). Wie in Abbildung 3 dargestellt, lässt sich dieser
Gedanke als Matrix aus Schwerpunkt der Innovation mit den Polen
Produkt – Prozess und hinsichtlich der Mittelhaftigkeit mit den Polen
Technisch – Nicht-technisch (Kinkel et al. 2004, S. 11; Kirner et al. 2006)
fassen, wobei technisch – nicht-technisch mit einem weiten Technikbe-
griff als physisch – immateriell hinsichtlich der Innovationsartefakte
zu verstehen ist (vgl. Kapitel 3.3.1).

Mit dieser Gliederung lassen sich unterschiedliche Innovationsfel-
der als Pole der Dimensionen Produkt – Prozess und physisch – im-
materiell ableiten. Es handelt sich um graduelle Unterscheidungen,
wo der Schwerpunkt eines Innovationsprozesses zu verorten ist. Pro-
duktinnovationen zielen mit neuen technischen Artefakten auf die
Nachfrage von Käufern in Märkten. Im Fall innovativer Dienstleistun-
gen wird die Interaktion mit Kunden verändert bzw. erweitert, etwa
im Falle produktbegleitender Dienstleistungen auf Grundlage bereits
etablierter physischer Produkte (Buschak 2014). Im Fall von techni-
schen Prozessinnovationen werden die physischen Herstellungspro-
zesse verändert, ohne die hergestellten Produkte wesentlich zu ver-
ändern. Organisatorische Innovation umfasst in dieser Konzeption
Veränderungen auf dem Pol von Prozess und immateriell als Ver-
änderungen der Organisation von Arbeit und Wertschöpfungspro-
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Abbildung 3: Gliederung betrieblicher Innovationsfelder (Kinkel et al. 2004)

zessen. Die Anpassung der eigentlichen physischen Produktionspro-
zesse steht nicht im Vordergrund. Das Beispiel par excellence für
organisatorische Innovationen ist die Smithsche Nadelfabrik, in der
nicht die physischen Prozesse zur Nadelherstellung verändert wur-
den, sondern mit der strikten Arbeitsteilung eine neue Form der Ar-
beitsorganisation eingeführt wurde (Smith 2009).

Diese Gliederung des betrieblichen Innovationsgeschehens bleibt
in hohem Maße relativ. Die obige Darstellung erfolgt aus der Per-
spektive eines Betriebs. Nimmt man weitere Wirtschaftsorganisatio-
nen hinzu, kann die gleiche Innovation für die eine Organisation ei-
ne Produktinnovation und für die andere Organisation eine Prozes-
sinnovation sein (Grupp 2008, S. 88). So ist das Konzept eines GPS
für ein Beratungsunternehmen eine Produktinnovation, die als Bera-
tungsleistung an Industrieunternehmen verkauft werden kann, wäh-
rend die Einführung eines GPS für die Anwender eine organisato-
rische Innovation darstellt. Zudem sind die Grenzen zwischen den
Innovationsfeldern fließend und es sind einige Beispiele betrieblicher
Innovationen vorstellbar, die mehrere Bereiche überdecken und ver-
binden, wie etwa Innovationen aus dem Bereich des Marketing, die
neue technische Eigenschaften der Produkte mit neuen Dienstleis-
tungsangeboten kombinieren (Buschak 2014, S. 25–31). Hier wird er-
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neut deutlich, welche Vielfalt von Neuerungen in Betrieben als Inno-
vation aufgefasst werden kann. Damit stellt sich die Frage, in welcher
Weise der Begriff der organisatorischen Innovation weiter präzisiert
werden kann.

Definition organisatorischer Innovation:

Das Untersuchungsfeld der organisatorischen Innovationen wird von
Innovationsforschern zunehmend in den Blick genommen, gleichwohl
dominieren Untersuchungen technischer Innovationen noch immer
die Forschungslandschaft (Hong et al. 2012). Die Forschung zu orga-
nisatorischen Innovationen erfolgt überwiegend in englischer Spra-
che unter unterschiedlichen, jedoch eng verwandten Begriffen (Peris-
Ortiz/Hervás-Oliver 2014, S. 3):

• Organizational innovation

• Administrative innovation

• Management innovation

Es ist derzeit nicht abzusehen, ob sich hier der Begriff „Mana-
gementinnovation“ oder „organisatorische Innovation“ durchsetzen
wird. Für den Begriff der Managementinnovationen besteht die Ge-
fahr einer Verkürzung und Einengung auf die Aktivitäten des Mana-
gements, die Beteiligung anderer Beschäftigtengruppen und der Or-
ganisation als Ganzes gerät womöglich in den Hintergrund. Deshalb
wird hier der Begriff der organisatorischen Innovation beibehalten,
der ebenfalls im OSLO-Manual, als dem maßgeblichen Leitfaden für
empirische Forschung zu Innovationen, verwendet wird (OECD 2005,
S. 47).

Organisatorische Innovation bezeichnet zusammen mit Prozessin-
novation zielgerichtete Veränderungen innerhalb von Unternehmen
(Lam 2006, S. 644–645; Armbruster et al. 2008) und unterscheidet sich
damit von Produkt- und Marketinginnovationen, die unmittelbar auf
relevante Kunden und Märkte zielen. Prozessinnovation und organi-
satorische Innovation lassen sich jedoch nicht scharf gegeneinander
abgrenzen (OECD 2005, S. 55), vielmehr markieren sie zwei Pole von
Veränderungsprozessen innerhalb von Unternehmen. Veränderungen
des technischen Herstellungsprozesses auf der einen und Verände-
rungen der Organisation von Produktions- und Arbeitsabläufen auf
der anderen Seite. Die betriebliche Realität ist von Mischformen be-
stimmt, in denen technische Veränderungen der Wertschöpfung mit
organisatorischen Anpassungen eng verwoben sind.

Die hier untersuchten GPS bilden keine Ausnahme. GPS zielen als
Reorganisationsprogramm vor allem auf Anpassungen der Arbeitsor-
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ganisation und Steuerung der Produktion (vgl. Kapitel 5.2) und lie-
gen damit auf dem Pol immaterieller Prozessveränderungen. Für die
Umsetzung dieser Reorganisation sind jedoch immer wieder auch
physische Anpassungen etwa am Fabriklayout notwendig (vgl. Kapi-
tel 5.2.1).

In der bestehenden Forschung zu organisatorischer Innovation wer-
den vor allem zwei Zugänge sichtbar, die häufig aufeinander aufbau-
en, aber in der Forschungspraxis nicht aufeinander bezogen werden.
So greifen einige Autoren den Gedanken auf, organisatorische Inno-
vationen als nicht-technische Innovationen im Gegensatz zu techni-
schen Veränderungen der Produktionsprozesse zu definieren:

„While technological innovations are typically characte-
rised by developing or using new technologies, i.e. new
technical knowledge and technical inventions, non-technological
innovation need not necessarily involve a change in tech-
nology, or the adoption of new technology, but may solely
rest on the use of new business methods, new organisatio-
nal concepts or other immaterial ways of changing busi-
ness activities.“ (Schmidt/Rammer 2007, S. 7)

Diese Definition wird häufig mit typischen Annahmen über Unter-
schiede zwischen „technischen“ und „nicht-technischen“ Innovatio-
nen verbunden. So werden bezüglich nicht-technischer Innovationen
folgende Annahmen getroffen (Schmidt/Rammer 2007, S. 8):

• Ökonomische Risiken seien geringer, da Berater etablierte Mo-
delle übertragen

• Kosten innerhalb der Organisation seien geringer, da kein Kapi-
tal gebunden werde

• Die Imitation etablierter Konzepte erfordere umfassende Akti-
vitäten und sei für Konkurrenten nicht so einfach nutzbar wie
etwa kodifiziertes technisches Wissen in Form eines Patentes

Es bleibt jedoch unklar, welche Bedeutung dem Fehlen dominan-
ter technischer Artefakte im Innovationsprozess zugemessen wird
und wie daraus die genannten Hypothesen abgeleitet werden. So
kommen empirische Studien auch zu gegenteiligen Ergebnissen (Som
et al. 2012), in denen diese Hypothesen sich nicht bestätigen lassen.
Eine breite Forschung, die solche Annahmen für eine Vielzahl unter-
schiedlicher nicht-technischer Innovationen überprüft, besteht zudem
bisher nicht (Som et al. 2012, S. 53). Die Übertragung bestehender
Erkenntnisse zu technischen Innovationen auf nicht-technische Inno-
vationen beruht bisher auf keiner ausreichenden theoretischen und
auch nicht auf einer ausreichenden empirischen Basis. Es stellt sich
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die Frage, welche speziellen Eigenschaften die „nicht-technischen“ Er-
findungen, die einer organisatorischen Innovation zu Grunde liegen,
haben und welche Bedeutung das für das Forschungsdesign dieser
Arbeit hat (vgl. Kapitel 3.3).

Vor diesem Hintergrund kann die dargelegte Eingrenzung orga-
nisatorische Innovationen als nicht-technische Innovationen zu be-
schreiben, nur sehr begrenzt herangezogen werden, um Dimensio-
nen einer empirischen Untersuchung einzugrenzen. Andere Ansätze
greifen demgegenüber auf eine Aufzählung der betrieblichen Hand-
lungsfelder, in denen organisatorische Innovationen zur Anwendung
kommen, zurück:

„An organisational innovation is the implementation of a
new organisational method in the firm’s business practi-
ces, workplace organisation or external relations.“(OECD
2005, S. 51)

Unter diesen drei Bereichen werden unterschiedliche Beispiele für
neue Organisationsmethoden subsumiert. So fallen unter neue Ge-
schäftspraktiken etwa neue Methoden zur Organisation von Routi-
nen und Vorgehensweisen, wie etwa die Implementierung neuer Pro-
zesse für Lernen und Wissensweitergabe sowie neue Management-
systeme für die Produktion und Lieferanten (OECD 2005, S. 51–52).
Neue Methoden zur Umgestaltung der Arbeitsplätze umfassen etwa
Veränderungen der Verantwortungsbereiche und der Arbeitsteilung
(OECD 2005, S. 51). Die Neuordnung der Organisationsbeziehungen
deckt neue Formen der Lieferanteneinbindung oder auch der Zusam-
menarbeit mit Kunden, Lieferanten und Institutionen ab (OECD 2005,
S. 52). Diesen Beispielen wird eine Auswahl gegenüber gestellt, was
nicht als organisatorische Innovation aufzufassen sei, wie etwa das
bloße Ausformulieren einer Strategie oder auch der Zukauf einer an-
deren Firma (OECD 2005, S. 52). Hier zeigt sich der Gedanke, dass
die organisationalen Handlungsräume und die darin stattfindenden
Routinen konkret und dauerhaft verändert werden müssen, um von
einer organisatorischen Innovation sprechen zu können.

Mit diesem Zuschnitt ist zwar der Phänomenbereich benannt, es
bleibt jedoch offen, welche Ansprüche an eine Untersuchung orga-
nisatorischer Innovationen zu stellen sind und welche zentralen Be-
griffe aus anderen Forschungsergebnissen, etwa zu technischen Inno-
vationen, auf neue Organisationsmethoden übertragen werden kön-
nen und welche Anpassungen hierbei vorzunehmen sind. Damit ist
bis heute die bereits vor über zwei Dekaden geforderte Präzisierung
(Daft/Lewin 1993) der theoretischen Annahmen und die Ableitung
passender Forschungsdesigns nicht erfolgt (Damanpour 2014). Die
Mehrzahl von Definitionen organisatorischer Innovation stützt sich
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entweder auf eine Abgrenzung gegen technische Innovationen oder
auf die Einführung neuer „Organisationsmethoden“, ggf. erweitert
um Beispiele (vgl. für eine ausführliche Darstellung des Forschungs-
standes Peris-Ortiz/Hervás-Oliver 2014, S. 4–5). Daraus ergibt sich
eine empirische Forschungslandschaft, die zwar ein zunehmend brei-
teres Bild der Nutzung organisatorischer Innovationen zeichnet, aber
auch einige Blindstellen aufweist.

3.2.0.1 Erhebung und Messung organisatorischer Innovation in empiri-
schen Studien

Für empirische Erhebungen greifen eine Vielzahl von Studien auf
Daten des Community Innovation Surveys (CIS) zurück. Die CIS-
Erhebung wird alle zwei Jahre in derzeit 27 europäischen Ländern
durchgeführt. Die Untersuchung von organisatorischer Innovation im
Rahmen des CIS-Fragebogens stützt sich auf die Definition des OSLO-
Manual (OECD 2005, S. 47) und umfasst drei aggregierende Fragen
(vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Operationalisierung organisatorischer Innovationen in der Erhebung Community In-
novation Survey (CIS) (STATISTIK AUSTRIA 2013, S. 179)

Auf Grundlage der so erhobenen Daten wird etwa untersucht, ob
die allgemeine Nutzung organisatorischer Innovationen eine positi-
ve Wirkung auf die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen oder auf
das Hervorbringen technischer Innovationen hat (Gera/Gu 2004; Evan-
gelista/Vezzani 2012; Evangelista/Vezzani 2010; Damanpour/Evan
1984). Überdies werden die Verbindungen zwischen unterschiedli-
chen Innovationsfeldern etwa in Bezug auf Unterschiede und Wech-
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selwirkungen mit Produkt- und technischen Prozessinnovationen ana-
lysiert (Peris-Ortiz/Hervás-Oliver 2014; Lopez-Valeiras et al. 2016; Hervas-
Oliver/Sempere-Ripoll 2015). Für die Mehrheit der Autoren liegt der
Fokus auf den allgemeinen Auswirkungen des Feldes organisatori-
scher Innovationen als Ganzes.

Diese Herangehensweise wirft die Frage auf, welche Risiken die
Zusammenfassung von unterschiedlichen organisatorischen Innova-
tionen in wenigen Items mit sich bringt. In anderen Feldern der In-
novationsforschung sind solche Zusammenfassungen oder die An-
näherung durch weit gefasste Fragen verbreitet und werden inhalt-
lich gerechtfertigt. So können Anstrengungen, durch Produktinnova-
tionen Kunden zu gewinnen, über unterschiedliche Branchen hin-
weg etwa mit der Frage nach dem Umsatz mit neuen Produkten
erfasst werden (Kirner et al. 2009, S. 3). Überdies werden Patentan-
meldungen zu näherungsweisen Messungen der Leistungsfähigkeit
der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen und zur Messung des
volkswirtschaftlichen Beitrages von Innovationen (Wagner 2006) her-
angezogen, auch wenn dies zweifelsohne nur ein Ausschnitt des Inno-
vationsgeschehens mit entsprechenden Verkürzungen darstellt (Som
2012, S. 340–346). Für organisatorische Innovationen steht eine sol-
che Diskussion bezüglich geeigneter Zusammenfassungen und pas-
sender Fragebogen-Items, die als Annäherung („Proxys“) herangezo-
gen werden können, sowie eine Überprüfung der damit verbundenen
Unschärfen bisher aus (Damanpour 2014, S. 1273).

Dabei geben die heterogenen empirischen Ergebnisse zu organisa-
torischen Innovationen allen Anlass, zunächst auf der Ebene einzel-
ner Innovationen ein breites Verständnis von den betrieblichen Pro-
zessen bei organisatorischen Innovationen zu entwickeln. Bei einer
Überprüfung der Umsetzung einzelner Konzepte wird sichtbar, dass
die Betriebe neue Organisationskonzepte in ganz unterschiedlicher
Intensität nutzen (Armbruster et al. 2008, 653f.). So zeigte sich für
die Verbreitung von Gruppenarbeit im Verarbeitenden Gewerbe die
erwartete höhere Verbreitung bei Großunternehmen. Erfragt man je-
doch weitergehende Kriterien, die für die Umsetzung einer Gruppen-
arbeit entscheidend sind, nutzen mittlere Unternehmen Gruppenar-
beit signifikant intensiver (Som et al. 2012, S. 98). Zudem bleibt es
schwierig, bei einer aggregierten Untersuchung organisatorischer In-
novationen einen positiven Effekt auf die wirtschaftliche Leistungsfä-
higkeit des Unternehmens nachzuweisen (Damanpour 2014, S. 1276–
1278), während dies für einzelne Konzepte und konkrete Performance-
Dimensionen dies durchaus möglich ist (Som et al. 2012, S. 119–123;
sowie Tabelle 45).
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In der Untersuchung einzelner organisatorischer Innovationen wird
deutlich, dass das nominale Abfragen von neuen Organisationskon-
zepten risikoreich ist. Studien zur Nutzung neuer Organisationskon-
zepte zeigen, dass die Überschriften unter denen neue Organisations-
konzepte zusammengefasst werden, in den Unternehmen aufgegrif-
fen, aber meist nicht im Sinne des zu Grunde liegenden Reorganisa-
tionskonzeptes in die Tat umgesetzt werden. So zeigte Hans-Günter
Joost für das Konzept des Key Account Managements:

„Das Key Account Management ist, wenn man von weni-
gen Ausnahmen absieht, weitgehend ein Instrument für
die Vertriebstätigkeit und hat nur begrenzten Einfluss auf
die anderen Bereiche und Funktionen des Unternehmens.
Dieses für die Kundenbetreuung und die Sicherung von
Wettbewerbsvorteilen geeignete Instrument ist mehr oder
weniger auf ein reines Vertriebstool reduziert.“(Joost 2008,
S. 197)

Dieser Befund wurde auch bei der Analyse anderer Reorganisati-
onskonzepte deutlich. So wurde das Konzept des Diversity Mange-
ments von einigen Unternehmen aufgegriffen, aber den Kerngedan-
ken nach nicht in die Tat umgesetzt (Süß/Kleiner 2006). Das Konzept
der Fertigungsinseln wurde zwar Mitte der 1990er Jahre viel disku-
tiert und einigen Betrieben dem Namen nach aufgegriffen, jedoch in
der überwiegenden Zahl der Betriebe nicht im Sinne des Organisati-
onskonzeptes umgesetzt (Moldaschl/Schmierl 1994, S. 55).

Eine oberflächliche Einführung unterschiedlicher Organisationskon-
zepte wird mit einem Gewinn an Legitimität gegenüber der Umwelt
erklärt (Süß 2009, S. 188). So wurde die Einführung von Qualitätsma-
nagement in Krankenhäusern weniger durch den konkreten Nutzen
als durch das Prestige gegenüber Konkurrenten motiviert (Kennedy
2009, S. 908). Die Investitionen in die neueste IT wirken sich kurzfris-
tig vor allem auf das Prestige und die Entlohnung des Managements
aus (Wang 2010).

Die Praxis, neue Managementkonzepte dem Namen nach aufzu-
greifen, aber eher oberflächlich einzuführen, wird am Beispiel der
Lean-Welle in besonderem Umfang deutlich. Während die Studiener-
gebnisse des MIT schlanke Produktionskonzepte als überall imple-
mentierbare „Maschine“ beschrieben (Jürgens 2003, S. 28), zeigte sich
bei genauer Analyse, dass diese Organisationskonzepte nicht in allen
Unternehmen gleichermaßen passfähig sind (Boyer et al. 1998; Boy-
er/Freyssenet 2003; Freyssenet 2009) und der Versuch ihrer Übertra-
gung auf einen neuen Kontext in schwere und damit auch für die
Konzerne kostspielige Krisen führen kann (Pardi 2005).
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In diesen Untersuchungen wird sichtbar, dass die Verbreitung und
Nutzung organisatorischer Innovationen von Komplexität geprägt ist.
So erregen bestimmte Ideen und Diskussionen die Aufmerksamkeit
der relevanten Akteure in den Betrieben und führen zu einer Ausein-
andersetzung mit diesen Konzepten. Es werden jedoch erhebliche Un-
terschiede zwischen der nominellen, quantitativen Verbreitung und
der faktischen, qualitativen Aneignung sichtbar (Damanpour 2014,
S. 1271). Entsprechend dieser heterogenen Befunde ist eine erweiter-
te Perspektive auf organisatorische Innovation notwendig. Es gilt, das
Konzept der organisatorischen Innovationen weiter zu präzisieren.
Die begriffliche Eingrenzung als nicht-technische Prozessinnovation
reicht zur Erklärung dieser vielfältigen Ergebnisse nicht aus. Diese
Ergänzung muss die bestehenden Lücken im Begriff der organisatori-
schen Innovation aufgreifen und im Hinblick auf die empirische Un-
tersuchung von GPS konkrete Untersuchungsdimensionen ableiten.

3.3 Erweiterung der Untersuchungsdimensionen

Fasst man die bisher getroffenen Begriffsbestimmungen von wirtschaft-
licher Innovation und organisatorischen Innovationen zusammen, las-
sen sich organisatorische Innovationen wie folgt näher bestimmen:
organisatorische Innovationen sind explizit beschriebene Konzepte,
die auf die dauerhafte Anpassung der Arbeits- und Produktionspro-
zesse zielen, um so die Unternehmen wettbewerbsfähiger zu machen.
Der Schwerpunkt dieser Veränderungen liegt in der Organisation der
Wertschöpfung und nicht in den physischen Herstellungsprozessen
und auch nicht in neuen Charakteristika von Produkten und Dienst-
leistungen. Organisatorische Innovationen unterscheiden sich zudem
von Lernprozessen durch die explizite und dauerhafte Einführung.
Organisatorische Innovationen können als explizites Wissen um Re-
organisationskonzepte von entsprechend kompetenten Akteuren auf
bestehende betriebliche Strukturen angewendet werden. Die vorge-
sehenen Reorganisationsprozesse sind geeignet, betriebliche Hand-
lungsräume, in denen sich das Arbeitshandeln vollzieht, konkret und
dauerhaft zu verändern.

Die dargelegten theoretischen Leerstellen und auch die empirischen
Ergebnisse, etwa zu Fassaden bei Reorganisationsprozessen, lassen
sich zu drei theoretischen Fragestellungen verdichten:

1. Mit dem Konzept der nicht-technischen Innovation steht die An-
wendung von expliziten Organisationskonzepten auf gewachse-
ne Produktionsstrukturen im Vordergrund, es stellt sich die Fra-
ge nach einem Organisationsbegriff, der gewachsene Strukturen
und Pfadabhängigkeiten mit neuen Organisationskonzepten in
Verbindung setzt (vgl. Kapitel 3.3.1).
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2. Die betrieblichen Aushandlungsprozesse sind auch von Macht
geprägt, da organisatorische Innovationen sowohl betriebliche
Routinen verändern als auch Vor- und Nachteile neu verteilen
(vgl. Kapitel 3.3.2).

3. Organisatorische Innovationen können repräsentiert, aber nicht
umgesetzt werden, sie bleiben eher eine Fassade (vgl. Kapitel 3.3.3).

Diese drei Perspektiven sind in der soziologischen Organisations-
forschung etabliert, wurden jedoch in Untersuchungen zu organisato-
rischer Innovation bisher nicht verbunden (Damanpour 2014). Zentra-
le Herausforderung ist die Verbindung der unterschiedlichen theore-
tischen Perspektiven zu einer integrierten Untersuchung der organi-
satorischen Innovation (vgl. Kapitel 4) und zu einem integrierten For-
schungsdesign aus quantitativen und qualitativen Erhebungen (vgl.
Kapitel 10). Eine Eingrenzung auf eine der genannten Perspektiven
wird der sozialen Komplexität in den Betrieben nicht gerecht:

„Some studies have stressed the role of economic and
functional variables in explaining this adoption. Others
have pointed to the role of institutional variables and have
highlighted the influence of external pressures, fads, and
fashions. Yet others have focused on the role of specific
individuals in leading innovative processes. While we ack-
nowledge the significance of all the efforts which characte-
rized the current literature, we have argued that adoption
decisions are nested within a network of relationships and
explanations cannot be limited to one set of explanatory
variables.“ (Busco et al. 2015, S. 23)

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden eine theoretische Fun-
dierung der drei Untersuchungsdimensionen organisatorischer Inno-
vation (vgl. Kapitel 3.3.1), Macht (vgl. Kapitel 3.3.2) und Fassade (vgl.
Kapitel 3.3.3) ausgeführt. Hier ist der Gedanke leitend, dass diese
Aspekte nicht voneinander getrennt werden können, sondern viel-
mehr unterschiedliche Untersuchungsdimensionen einer integrierten
Perspektive auf Reorganisationsprozesse darstellen. Deshalb wird an-
schließend aus dieser theoretischen Erweiterung ein integriertes Un-
tersuchungstableau abgeleitet (vgl. Kapitel 4).

3.3.1 Organisatorische Innovationen zwischen Konzept und Technik

Die bestehende Forschung zu organisatorischen Innovationen stellt
überwiegend auf einen rationalen Organisationsbegriff ab (Daman-
pour 2014, S. 1276). Organisationen werden als „Organisationspro-
blem“ aufgefasst, in dem möglichst effiziente Strukturen zur Erfül-
lung eines gegebenen Ziels gewählt und umgesetzt werden. Erfasst
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man organisationale Veränderungsprozesse als organisatorische In-
novation, bleibt der Kerngedanke erhalten, Wertschöpfungsprozesse
als Organisationsproblem aufzufassen. Damit rücken Fragen der tech-
nischen Verfasstheit der Wertschöpfung und der Interpretation des
Wechselspiels von Technik, organisationalen Strukturen und Arbeits-
handeln in den Vordergrund. Es stellt sich die Frage, welchen Cha-
rakter organisatorische Innovationen als sogenannte nicht-technische
Innovationen haben und wie diese in den unterschiedlichen betriebli-
chen Gegebenheiten angewendet werden und Wirkung entfalten.

Gewachsene Produktionsprozesse sind für Veränderungen nicht
einfach als eine technische „Produktionsfunktion“ verfügbar, in der
auf Grund rationaler Entscheidungen Elemente nach Belieben ausge-
tauscht oder verändert werden können, um unmittelbar eine positive
Wirkung zu entfalten. Viel mehr sind solche Reorganisationsprozesse
von Komplexität geprägt, die in einem Interdependenzkonzept inter-
pretiert werden können, im Sinne einer Wechselwirkung „von sozia-
len Wirkungen technischer Innovation einerseits, der technischen Ent-
wicklung als sozialer Prozess andererseits“ (Pfeiffer 2010, S. 239–240).

Dabei werden organisatorische Innovationen nicht als geronnene
Rationalität aufgefasst, sondern sind viel mehr Ausdruck etablier-
ter Vorstellungen, wie Effizienz in einer Organisation sicherzustellen
sei (vgl. Kapitel 3.3.3). Die Reorganisation wird in der betrieblichen
Praxis durch Machtfelder verformt und mitunter ihres programmati-
schen Kerns beraubt (vgl. Kapitel 3.3.2). Es gilt daher, empirisch zu
überprüfen, ob und in welchem Umfang die Veränderungsprozesse
in den Betrieben den programmatischen Konzepten der organisatori-
schen Innovationen entsprechen.

Hierfür stellt sich zunächst die Frage, wie Organisationen als kon-
kreter „Verwertungszusammenhang“ aus technischen Strukturen, so-
zialen Arrangements und dem Arbeitshandeln zu interpretieren sind.
Dabei ist die Perspektive Sabine Pfeiffers auf Informatisierung auch
für die Analyse von physischen Produktionsstrukturen relevant:

„Gerade wenn (...) die bislang getrennt verorteten Aspekte
‚Technik‘ (Apparatur) und ‚Organisation‘ (Regelungskom-
plex) verschmelzen und zunehmend zu einer durchaus
‚sichtbaren‘ (also nicht nur abstrakt formulierbaren) ‚Ge-
stalt‘ (...) werden, kann Industriesoziologie (...) nicht um-
hin, diese Gestalt empirisch und konzeptuell ernst zu neh-
men. (...) Und diese Sache hat und ist Materialität; auch
abstrakte Software bspw. hat Setzungen, an denen Arbeits-
handeln nicht ,vorbei‘ handeln kann.“ (Pfeiffer 2010, S. 254–
255)
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Produktionsprozesse enthalten gleichermaßen technische Erforder-
nisse der physischen Formveränderung der Vorprodukte hin zum
Endprodukt, wie auch technisierte Hierarchie- und Herrschaftsver-
hältnisse, als Ergebnis der Verwertungsanforderungen an die Wert-
schöpfung (Schmiede 2015d; Schmiede 2015b). So ist die technische
Ausrichtung der Produktion immer auch als offener Möglichkeits-
raum zu denken, der in betrieblichen Auseinandersetzungen erst zu
konkreten Formen der Arbeitsorganisation strukturiert wird (vgl. Ka-
pitel 12.1). Dieser Möglichkeitsraum wird durch die physischen Er-
fordernisse des Produktionsprozesses aufgespannt und dabei ist es
für die Umsetzung von Reorganisationskonzepten ein eklatanter Un-
terschied, ob Autos (Pardi 2005), Arzneimittel (Scholz/Mevenkamp
2011) oder Petrochemie (Abdulmalek/Rajgopal 2007) hergestellt wer-
den.

In einem ersten Schritt ist es deshalb erforderlich, das Programm
einer organisatorischen Innovation mit den bestehenden technischen
Strukturen der jeweiligen Betriebe in Beziehung zu setzen. Es stellt
sich die Frage, auf welche Produktionsumgebungen ein GPS potenti-
ell angewendet werden kann und welche Veränderungen damit ver-
bunden sind. Es gilt, kritisch in den Blick zu nehmen, welcher Gel-
tungsbereich von den Vertretern der organisatorischen Innovation an-
genommen wird und wie im Gegensatz dazu die Passfähigkeit bei
unterschiedlichen betrieblichen Voraussetzungen aus einer Außenper-
spektive bewertet wird (vgl. Kapitel 6).

Dies macht eine Analyse der organisatorischen Innovation als Re-
organisationsprogramm erforderlich. Dabei wird ein fundamentales
Problem sichtbar: fragt man nach Innovation, sind materielle Artefak-
te in der Regel die erste Assoziation. Das iPhone, der Computer oder
auch Penizillin sind „Dinge“, die die Welt verändert haben. Wie dar-
gelegt, werden in Wirtschaftsorganisationen jedoch ganz unterschied-
liche, neue Mittel zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit eingesetzt,
in deren Zentrum nicht einfach ein materielles Artefakt steht. Für or-
ganisatorische Innovationen wird dieser Unterschied zu anderen In-
novationsformen in der Regel nicht weiter problematisiert und in der
empirischen Untersuchung analysiert, auch wenn hier immer wieder
der Begriff der nicht-technischen Innovation bemüht wird (vgl. Abbil-
dung 3.2).

Stellt man diesen Begriff der nicht-technischen Innovation einem
soziologischen Technikbegriff gegenüber, wird ein Widerspruch zwi-
schen den beiden Definitionen sichtbar. Wie dargelegt, besteht Inno-
vation in der Nutzung neuer, expliziter Lösungen, die dauerhaft eta-
bliert werden. Nicht-technische Innovation umfasst bei dieser Defini-
tion all jene Innovationsprozesse, die nicht zentral um ein materielles



Kapitel 3 Organisatorische Innovation als Untersuchungsgegenstand 39

Artefakt herum organisiert sind, wie etwa die Arbeit an einer Produk-
tinnovation oder einer technischen Prozessinnovation.

Dieser Gedanke findet seine Entsprechung in einem weiten Tech-
nikbegriff in der Soziologie, in der sich Technik auch „in Formen
des Handelns, so wie man etwa von Tanz-, Verführungs-, oder Mo-
derationstechniken spricht, manifestiert“ (Degele 2002, 19f.). Im Zen-
trum steht hier nicht mehr ein technisches Artefakt, das als Materia-
lisierung des zu Grunde liegenden Wissens durch seine physischen
Eigenschaften den Handlungsraum der aneignenden Akteure erwei-
tert. Vielmehr rücken Lehrbücher, Leitfäden und Schulungen aber
auch explizite Anweisungen und Vorgaben in den Vordergrund, die
Akteure befähigen sollen, bestimmte Probleme in einer vorstruktu-
rierten, expliziten, reproduzierbaren Verfahrensweise zu lösen. Damit
wird sichtbar, dass mit einem soziologisch weit gefassten Technikbe-
griff (Lösch 2012, S. 257) von nicht-technischen Innovationen nicht
die Rede sein kann, treffender wäre von nicht-materieller Innovation
zu sprechen. Ohne materielles Artefakt jedoch ergeben sich Frage-
stellungen, in welcher Weise Organisationskonzepte durch Akteure
angeeignet werden.

Im Zentrum organisatorischer Innovationen steht ein Bündel von
Ideen, die als Organisationskonzept oder Organisationsmethode ein
explizites Wissen von Veränderungen der Organisation von Arbeit
und Wertschöpfung bereitstellen. Hierin besteht die in einigen De-
finitionen von organisatorischen Innovationen enthaltene Forderung,
dass es sich um konkrete Veränderungen der organisationalen Hand-
lungsräume handeln muss. So sind Ziele, wie etwa durch die An-
wendung das Null-Fehler-Prinzip Fehler in den Wertschöpfungspro-
zessen zu vermeiden, keine Innovationen, sofern keine Vorgehens-
weise, kein explizites Wissen benannt wird, um dieses Ziel zu errei-
chen. Konkrete Verfahren, wie etwa regelmäßige Workshops zur Be-
seitigung wiederkehrender Fehler unter Beteiligung der Beschäftig-
ten in der Produktion (Kostka/Kostka 2007), sind jedoch sehr wohl
als organisatorische Innovation aufzufassen, da hierbei eine konkre-
te Vorgehensweise benannt wird, wie das genannte Ziel zu erreichen
ist. In der Praxis liegen Reorganisationskonzepte zwischen „Modepa-
rolen der Managementszenerie“ und einem „programmatischen An-
satz“ (Schmiede 2015c, S. 225)

Dieses Wissen um konkrete Vorgehensweisen bleibt mehrfach „pre-
kär“ und den Anforderungen von Wissensarbeit unterworfen. So er-
fordert die einfache Idee, die Beschäftigten ihre Arbeitsprozesse ver-
bessern zu lassen, umfassende Überlegungen. Es stellt sich die Frage,
in welche gewachsene „Organisationskultur“ dieser neue Arbeitszu-
sammenhang eingepasst werden soll (Frerichs 2014, S. 19). Es ist
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zu berücksichtigen, ob die Beschäftigten das notwendige Wissen mit-
bringen. So ist die Anpassung von Produktionsprozessen in der Phar-
mazie und der chemischen Industrie an Wissen um Hygiene und
Sicherheit gebunden, weswegen bis heute eine tiefgehende Etablie-
rung von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP) ausgeblie-
ben ist (Scholz/Mevenkamp 2011). Zudem sind für die Veränderung
von Arbeitsprozessen Kenntnisse von ergonomischen Mindeststan-
dards notwendig, um eine kurzfristige Überlastung der Beschäftigten
zu vermeiden (Kötter et al. 2015). Damit wird erkennbar, dass zu-
nächst einfach zu erfassende Ideen für neue Organisationskonzepte
Wissen für die Einführung und Anpassung in bestehende betriebli-
che Prozesse erfordern. Organisatorische Innovationen werden durch
ein explizit abgefasstes Organisationsprogramm nicht vollständig be-
schrieben. Das dokumentierte, explizite Wissen über eine organisa-
torische Innovation erfordert implizites Wissen, wie abstrakte Ide-
en auf konkrete Organisationsstrukturen übertragen werden können
(Schmiede 2015e; Schilcher/Diekmann 2014).

Um aus einem abstrakten Reorganisationskonzept eine funktionie-
rende Neuordnung der betrieblichen Prozesse zu entwickeln, sind
komplexe und wissensintensive Arbeitsprozesse zu bewältigen. Exter-
nen Beratern kommt hier neben ihrer legitimatorischen sowie macht-
politischen Funktion die Rolle zu, Erfahrungswissen in die Interpreta-
tion eines Organisationsprogrammes einzubringen (Wright et al. 2012).
Das Handeln von Beratern ist von einem Nebeneinander von Über-
zeugungen und situativ angepasstem Handeln geprägt (van Nistel-
rooij et al. 2007). Neben den Aneignungsprozessen und betrieblichen
Machtfeldern führen organisatorische Innovationen auch bei Beteili-
gung externer Wissensträgern nur in Grenzen zu „reproduzierbaren“
und damit standardisierten Organisationsstrukturen. Die betriebliche
Konstellation wirkt sich umfassend auf die tatsächliche Umsetzung
aus.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Perspektive
auf die Wertschöpfungsprozesse einer Organisation entwickelt wer-
den kann, die zugleich technische Herstellungsprozesse und die be-
triebliche Rolle der Beschäftigten in den Blick nimmt. Für den Au-
tomobilsektor wurde durch die Forscher des GERPISAT-Netzwerkes
(Groupe d’etudes et de recherche sur l’industrie et les salaries de
l’automobile) aus empirischen Fallstudien der großen Automobilpro-
duzenten ein solches Konzept entwickelt. Kerngedanke ist, dass nur
diejenigen OEMs dauerhaft überleben, die mit ihrer Modellpalette ei-
ne Profitstrategie verfolgen, die unterschiedliche Elemente der Orga-
nisation zu einem kohärenten Produktionsmodell zusammenbringt.
Dazu werden spezifische Marktsegmente anvisiert und die Produkti-
onsstrukturen werden auf die Herstellung entsprechend angepasster
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Produkte ausgerichtet. Dafür ist ein konsistentes Zusammenwirken
der Umsetzung der Profitstrategie, der Arbeitsbeziehungen und des
Produktionsmodells erforderlich (vgl. Tabelle 2).

Bausteine des Produktionsmodells

Modell Profitstrategie Produktpolitik Produktionsorganisation Arbeitsbeziehungen

Taylorismus Produktdiffe-
renzierung und
Flexibilität

Spezifische Produkte,
vielfältiges Angebot,
mittlere Seriengrößen

Standardisierte Verfahren
und Vorgabezeiten, flexi-
ble Maschinen, stationäre
Arbeitsplätze

Stücklohn, Zuschläge (...)
bei Einhaltung von Ver-
fahren und Vorgabezeiten

Fordismus Volumen Standardisiertes Einheits-
produkt, reale Preissen-
kungen

Vertikale Integration,
(...) getaktete Fertigung,
Arbeitsteilung

Summarisches Lohnsys-
tem, (...) nicht auf repeti-
tive, zerstückelte Arbeit
ausgerichtet

Toyotismus permanente
Kostensenkung
bei konstantem
Volumen

Gut ausgestattete Ba-
sismodelle, sichtbare
Qualität für den Kunden

Polyvalente Arbeitsgrup-
pen, Just-in-Time-Prinzip,
intern und extern

Beschäftigungs- und Auf-
stiegsgarantie gegen koll.
Beteiligung an Verkür-
zung von Vorgabezeiten

Tabelle 2: Produktionsmodelle als Zusammenwirken von Produktpolitik, Produktionsorganisation
und Arbeitsbeziehungen (Boyer/Freyssenet 2003, S. 44–45)

Mit dem Fokus auf Automobilproduzenten, beruhen die Überle-
gungen der GERPISAT-Forscher auf in hohem Maße vergleichbaren
Unternehmen, so dass unterschiedliche Marktsegmente und natio-
nale Regulationsregime in ihrer Wirkung vergleichbar werden. Die-
ser Gedanke kann nicht vollständig auf die Analyse des Verarbeiten-
den Gewerbes in Deutschland übertragen werden. Zu vielfältig sind
Produkte und die damit verbundenen Produktionsstrukturen (Diek-
mann/Jäger 2014, S. 8), während die Unternehmen trotz aller Unter-
schiede der Branchen dennoch im nationalen Rahmen eher homoge-
ne institutionelle Rahmungen vorfinden. Dennoch verweist das Kon-
zept des Produktionsmodells auf einen inneren Zusammenhang von
Produktion, Arbeit und Organisation. Es werden unterschiedliche Di-
mensionen der Produktionsorganisation zu einer Profitstrategie ver-
bunden (Boyer/Freyssenet 2003, S. 44), die ein spezifisches Marktseg-
ment adressiert. Daraus wird ein Möglichkeitsraum der technischen
Realisierung dieser Anforderungen aufgespannt, der zugleich über
die Arbeitsbeziehungen zu einem tragfähigen Governance-Kompromiss
im Unternehmen zusammengeführt werden muss. Die Herausbildung
einer konsistenten Profitstrategie ist gerade kein Ergebnis rationaler
Kalküle. In der betrieblichen Praxis werden vielmehr Irrwege und
Sackgassen sichtbar, in denen das einfache Übertragen von etablier-
ten Erfolgsmodellen schwere betriebliche Krisen auslösen kann (Par-
di 2005). Zudem integriert dieses Konzept den Gedanken der Pfadab-
hängigkeit durch gewachsene Strukturen, die keine sofortigen Verän-
derungen ohne Anpassungskosten erlauben:
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„the management model of a firm is the outcome of a pro-
cess, often long and contradictory, of making the different
technical, organizational, and economic systems internally
coherent and externally relevant.“ (Boyer 1998b, S. 25)

Für die Analyse organisatorischer Innovationen ist diese Überle-
gung insofern fruchtbar, als Veränderungen der Produktionsorgani-
sation mit bestehenden Profitstrategien des Unternehmens (vgl. Ka-
pitel 8.1) und den daraus resultierenden Folgen für die Arbeitsbe-
ziehungen (Kapitel 12.1, Kapitel 13.1) in Beziehung gesetzt werden
können. In einem ersten Schritt gilt es, das Reorganisationsprogramm
hinsichtlich seiner Auswirkungen auf das Produktionsmodell zu über-
prüfen. Dabei stellt sich die Frage, ob GPS als organisatorische Inno-
vation Veränderungen anstoßen sollen, die Auswirkungen auf den Be-
trieb als Ganzes haben und damit das Produktionsmodell verändern
(vgl. Kapitel 5.3). Eine entscheidende Stärke dieser Herangehenswei-
se ist die Einbindung der technischen Seite der Produktion. Hier lässt
sich im Hinblick auf das Reorganisationsprogramm die Passfähig-
keit der Produktpolitik mit der bestehenden Produktionsorganisati-
on und den Veränderungen durch eine organisatorische Innovation
analysieren. Dies bildet die Schablone, vor deren Hintergrund die
Aneignung des expliziten Wissens durch die betrieblichen Akteure
analysiert werden kann (vgl. Kapitel 12.2). Anpassungen an die ge-
gebenen Produktionsstrukturen oder auch das Überstülpen von Kon-
zepten, die mit dem bestehenden Produktionsmodell nicht passfähig
sind, werden so sichtbar.

Hieraus ergibt sich für empirische Untersuchungen, die auf das
Konzept des Produktionsmodells zurückgreifen, die Anforderung, die
Wettbewerbsstrategie, die Produktionsstrukturen und die betriebliche
Rolle der Beschäftigten zu erfassen. In qualitativen Fallstudien kann
die wechselseitige Verschränkung dieser Dimensionen herausgearbei-
tet und mit den Veränderungen durch die organisatorische Innovati-
on in Beziehung gesetzt werden (vgl. Kapitel 12.1). Hier lässt sich
GPS als organisatorische Innovation aus den Veränderungen des ge-
wachsenen Produktionsmodells heraus analysieren (vgl. Kapitel 12.3).
Für quantitative Erhebungen ist es daher erforderlich, die betriebliche
Ausgangslage mit den Veränderungen durch die organisatorische In-
novation in Beziehung zu setzen (vgl. Kapitel 11). Dies setzt ein ent-
sprechendes Forschungsdesign (vgl. Kapitel 8) und die multivariate
Analyse unterschiedlicher Einflussfaktoren voraus.

3.3.2 Macht und organisatorische Innovationen

Die Perspektive, Produktionsmodelle auch im Hinblick auf die Ar-
beitsbeziehungen und den Governance-Kompromiss im Unternehmen
zu untersuchen, verbindet sich mit der Frage, wie organisatorische
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Innovationen mit betrieblichen Machtfeldern interagieren. Innovatio-
nen verändern dauerhaft die Ausgangslage und sind damit mit einer
Neuverteilung von Vor- und Nachteilen verbunden. Mit der kreativen
Zerstörung (Schumpeter 1994, S. 81–86) durch die Verdrängung un-
terlegener Konkurrenten, haben Innovationen neben indirekten Fol-
gen etwa für die Umwelt (Pfriem et al. 2006) auch direkte Auswir-
kungen auf Kunden, Lieferanten und Beschäftigte. Gerade mit den
direkten Eingriffen in Wertschöpfungsprozesse und Arbeitsabläufe
sind organisatorische Innovationen in besonderer Weise für die Neu-
verteilung von Kosten und Nutzen bedeutsam.

Es gibt eine Vielzahl von Reorganisationsprozessen, die wie etwa
Gruppenarbeit, sowohl als organisatorische Innovation (Bikfalvi 2011)
als auch als Arbeitsverdichtung (Bosch 2010, S. 649) aufgefasst wer-
den können. So zielt die wissenschaftliche Betriebsführung und die
daraus abgeleitete Zeitwirtschaft gleichzeitig auf eine Explizierung
der Arbeitsvollzüge als auch auf die Festlegung von Leistungsstan-
dards (Moldaschl 2010b, S. 267–268). Lieferanten auf eine Just-in-
Time Belieferung zu verpflichten, ist die Voraussetzung für eine schlan-
ke Produktion. Das kann jedoch auch bedeuten, dass die Lieferanten
dann eine Bevorratung vorfinanzieren müssen, die zuvor beim Kun-
den lag. Somit werden einem unterlegenen Marktpartner Kosten auf-
erlegt (Klein 2012, S. 111). Diese Beispiele machen deutlich, dass mit
der Neuverteilung von Vor- und Nachteilen auch der Widerstand ge-
gen Neuerungen und mithin die Machtposition der beteiligten Ak-
teure verbunden ist.

Nimmt man diesen einfachen Befund mit dem Widerstand, der in
Organisationen in Anbetracht von Wandel häufig entsteht (Preisen-
dörfer 2011, S. 143), zusammen, wird sichtbar, dass organisatorische
Innovationen immer auch auf ihre Machtaspekte hin befragt werden
müssen. Somit sind solche theoretischen Perspektiven erforderlich,
die Interessengegensätze und Macht auf Akteursebene in den Blick
nehmen. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass eine Untersuchung
auf Betriebsebene, die von den unterschiedlichen Akteuren und den
resultierenden Interessengegensätzen abstrahiert, zentrale Prozesse
des Innovationsgeschehens außen vor lässt.

In der Forschung zu organisatorischen Innovationen und Reorgani-
sationsprozessen wird immer wieder deutlich, dass organisatorische
Innovationen durch Machtprozesse geformt und in ihrer Auslegung
und Wirkung beeinflusst werden (Schmiede 2015d, S. 22; Göhlich et al.
2007). So zielte die Personal- und Tarifpolitik eines Toyota-Werkes in
Großbritannien darauf, die Beteiligung der Beschäftigten an Verbes-
serungsprozessen und deren Zustimmung zu repetitiven Arbeitspro-
zessen in Anbetracht einer auf Gegenmacht ausgerichteten Arbeits-
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politik zu erkaufen (Pardi 2005, S. 97).

Macht ist eine der zentralen Fragen der Organisationsanalyse (Ma-
tys 2014) und wird bereits in den Arbeiten Max Webers im Ideal-
typ der Bürokratie thematisiert (Preisendörfer 2011, S. 97). Daraus
wurden unterschiedliche theoretische Herangehensweisen zur Ana-
lyse von Machtprozessen in Unternehmen entwickelt. Da organisa-
torische Innovationen als Neuerung in Organisationen Unsicherheits-
zonen aufspannen, ist die Theorie der Mikropolitik in besonderem
Maße für die Analyse von Reorganisationsprozessen geeignet. So kann
„die Institutionalisierung von Managementkonzepten als mikropoliti-
sches (Macht-)Spiel verschiedener Akteure aufgefasst“ werden (Süß
2009, S. 187).

Mikropolitik erfasst explizit Auseinandersetzungen in Organisatio-
nen. Dabei wird nicht nur Macht als Konfliktfall, sondern auch das
Erzeugen und Aushandeln von Konsens vermittels Machtressourcen
in den Blick genommen (Alt 2005, S. 319). Mikropolitik lässt sich wie
folgt begrifflich fassen:

„Mikropolitik ist Handeln, welches den Einsatz von Macht zur
Lösung von Interessenkonflikten in Organisationen beinhaltet.
Dabei ist es unerheblich, ob Interessenkonflikte offen oder
latent sind, auf welchem Wege diese gelöst werden oder
ob sie gleichzeitig neue Konflikte induzieren. Ebenso we-
nig spielt es eine Rolle, ob Individuen dabei „Eigeninter-
essen“ oder internalisierte Interessen „der Organisation“
verfolgen.“ (Teufel 2012, S. 43)

Macht kann in dieser Konzeption nicht als eine „Eigenschaft“ ein-
zelnen Akteuren zugerechnet werden, sondern ist situativ und relativ
zu denken (Mühge 2011, S. 105). Hierbei ist nicht nur die Konstella-
tion der Akteure entscheidend, sondern auch die konkret auszuhan-
delnde Fragestellung. Macht wird zunächst als das Potential eines
Akteurs aufgefasst, andere Akteure zu einem Verhalten zu bewegen,
das sie ohne Einflussnahme nicht gewählt hätten.

Aus einer mikropolitischen Perspektive ist der Gedanke zentral,
dass Macht insbesondere dann zur Entscheidung in Organisationen
eingesetzt wird, wenn Unsicherheitszonen entstehen (Crozier/Fried-
berg 1979, S. 50). Mikropolitik wird möglich, weil „vieles auch an-
ders möglich und nicht determiniert ist“ (Küpper/Ortmann 1992,
S. 8). Solche Unsicherheitszonen entstehen im Rahmen der Einfüh-
rung organisatorischer Innovationen und eröffnen damit immer auch
Handlungs- und Entscheidungsräume, die zu einer mikropolitischen
Bühne werden. Die Auswahl und Umsetzung von Reorganisations-
konzepten ist damit immer auch ganz unterschiedlichen Machtres-



Kapitel 3 Organisatorische Innovation als Untersuchungsgegenstand 45

sourcen zugänglich.

Damit wird ein zentraler Aspekt von Mikropolitik im Hinblick auf
das Reorganisationsprogramm erkennbar: mit der Unsicherheit um
die Interpretation und Anwendung eines neuen Organisationskon-
zeptes wächst die resultierende Unsicherheitszone und umso größer
ist entsprechend die mikropolitische Bühne, auf der Machtressourcen
zum Einsatz gebracht werden können.

Machtressourcen können für unterschiedliche betriebliche Aushand-
lungsprozesse präzisiert werden. So lassen sich für (Produkt-) Innova-
tionsprozesse etwa folgende Machtquellen unterscheiden, die jeweils
situationsspezifisch relevant werden können (Teufel 2012, S. 49):

• Formelle Entscheidungsbefugnis über Ressourcen

• Rückgriff auf Expertenmacht

• Kontrolle von Informations- und Kommunikationskanälen

• Kontrolle von Umweltbeziehungen

• Benutzung von organisatorischen Regeln

• Formelle Beteiligung eines Akteurs

• Situative Macht über Andere

Mikropolitik eignet sich vor diesem Hintergrund für die Analyse
organisatorischer Innovationen (Mühge 2011, S. 111). Die abstrakte
Kodifizierung von Organisationsmethoden in Aufsätzen und Hand-
büchern eröffnet Unsicherheitszonen und damit mikropolitischen Macht-
spielen eine Bühne. Die Theorie der Mikropolitik benennt auch kon-
krete Untersuchungsdimensionen für Machtressourcen und macht
mikropolitische Auseinandersetzungen empirisch untersuchbar.

Mit der Hinzunahme der Theorie der Mikropolitik wird es möglich,
die Untersuchungsdimension der Macht als einen Aspekt von Reor-
ganisationskonzepten in den Blick zu nehmen. Zunächst gilt es, auf
Ebene des Organisationsprogrammes konkrete Veränderungen auf ih-
re Auswirkungen für unterschiedliche Stakeholder hin zu untersu-
chen, um Vor- und Nachteile, die mit der Umsetzung eines Reorga-
nisationsprogrammes verbunden sein können, in die Untersuchung
aufzunehmen (vgl. Kapitel 6). Dies kann als Untersuchungsraster an
die empirische Untersuchung von Konflikten angelegt werden. Sol-
che Untersuchungen von Mikropolitik können sowohl quantitativ als
auch qualitativ erfolgen (Alt 2005, S. 311).
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Ein Vorteil von qualitativen Untersuchungsformen ist eine genaue
Rekonstruktion der Konstellation, die für das Verständnis mikropoli-
tischer Machtausübung zentral ist. In Leitfaden-gestützten Interviews
ist es möglich, die Perspektive der beteiligten Akteure genau zu re-
konstruieren und zu überprüfen, wie die Eigeninteressen konstruiert,
bewertet und verfolgt werden (Alt 2005, S. 320). Jedoch sind betriebli-
che Rollen nicht einfach mit gleichbleibenden Interessen und Perspek-
tiven verbunden, sondern müssen in einer empirisch offenen Unter-
suchung rekonstruiert werden (Muhr 2007, S. 52). Entsprechend ist
die betriebliche Konstellation zwischen den Akteuren zu rekonstruie-
ren und auf mikropolitische Bühnen hin zu untersuchen (vgl. Kapi-
tel 12.1).

Durch quantitative Untersuchungen kann die Konstellation und
vor allem die wechselseitige Verschränkung der Akteursperspekti-
ven nur begrenzt erfasst werden, dennoch können sowohl die Folgen
als auch der Einführungsprozess beleuchtet werden. In einem ersten
Schritt kann vergleichend untersucht werden, ob sich die Schlechter-
bzw. Besserstellung der unterschiedlichen Akteure quantitativ erfas-
sen lässt (vgl. Kapitel 13.1). Es ist jedoch nicht das Ziel, eine (fiktive)
Aufrechnung oder Bilanz der organisatorischen Innovation zu erstel-
len, sondern Vor- und Nachteile unterschiedlicher Akteure zu doku-
mentieren (vgl. Kapitel 13.3). Zudem gilt es, quantitative Daten auch
im Hinblick auf mächtige Akteure zu untersuchen. Dies beinhaltet
etwa den Einfluss mächtiger Akteure auf die Verbreitung von GPS
(vgl. Tabelle 23) und auf die Folgen einer GPS-Einführung für die Be-
schäftigten quantitativ zu erfassen (vgl. Kapitel 13.1).

Abschließend werden empirischen Ergebnisse einer mikropolitisch-
en Sicht auf die Veränderungsprozesse dem Reorganisationsprogramm
gegenübergestellt, um so den Unterschied zwischen dem formulier-
ten „Soll“ des Organisationsprogrammes und der betrieblichen Neu-
verteilung von Vor- und Nachteilen herauszuarbeiten. Es wird er-
kennbar, in welchem Umfang die organisatorische Innovation durch
betriebliche Machtfelder verändert wird und inwiefern diese Verän-
derungen den Ideen des Reorganisationskonzeptes entsprechen (vgl.
Kapitel 14).

3.3.3 Organisatorische Innovationen als Fassaden

In Organisationen sind Aushandlungsprozesse nicht nur von Macht
durchzogen, sondern auch mit Mythen und Fassaden verbunden. Die
Lean-Euphorie der 1990er Jahre machte schlanke Produktionskon-
zepte zu dem dominanten Paradigma der Fabrikorganisation (Boy-
er/Freyssenet 2003, S. 9). Das Vorbild Toyota inspirierte ganz explizit
andere Unternehmen, ein eigenes Produktionssystem zu entwickeln
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(Dombrowski et al. 2006b), die sich so als Vorreiter einer effizienten
Fabrikorganisation positionierten. Entsprechend groß war der Druck,
diese Entwicklung ebenfalls aufzugreifen (Hafner 2009, S. 140).

Darin kommt zum Ausdruck, dass Wirtschaftsorganisationen nicht
allein durch Effizienz ihr Überleben in Märkten sichern, sondern dass
sie auch durch das Herstellen von Legitimität den Zufluss entschei-
dender Ressourcen sicherstellen können. Ausgehend von dieser Über-
legung entstand unter dem Oberbegriff Neo-Institutionalismus eine
Forschungsströmung, die sich mit der Bedeutung von Mythen und
Fassaden für Organisationen auseinandersetzte. „Neo“ steht für die
Rückbesinnung auf soziologische Theorien, die Organisationen und
ihre Umweltbeziehungen, also die Einbettung von Organisationen in
die Gesellschaft, in den Blick nehmen (Senge/Hellmann 2006, S. 8–
12).

Der (erneut) in das Zentrum der Aufmerksamkeit gerückte Begriff
der Institution rekurriert im Wesentlichen auf den in der Soziologie
verbreiteten und etablierten Begriff der Institution, der gesellschaft-
lich verankerte Leitideen umfasst, die soziales Handeln orientieren
(Lipp 2002). Solche dominanten Leitideen bestehen ebenfalls für die
Vorstellungen, wie eine effiziente Organisation auszugestalten sei:

„In modern societies, the elements of rationalized formal
structure are deeply ingrained in, and reflect, widespread
understandings of social reality. Many of the positions, po-
licies, programs, and procedures of modern organizations
are enforced by public opinion, by the views of important
constituents, by knowledge legitimated through the edu-
cational system, by social prestige (...). Such elements of
formal structure are manifestations of powerful institutio-
nal rules which function as highly rationalized myths that
are binding on particular organizations.“ (Meyer/Rowan
1977, S. 343)

Aus einer neo-institutionalistischen Perspektive werden diese in-
stitutionalisierten Vorstellungen, die als Druck der Umwelt auf die
Organisation wirken, in den Blick genommen und der gängigen Er-
klärung des Marktes als entscheidendem Selektionsmechanismus ge-
genübergestellt:

„Der ökonomische Nutzen von Managementkonzepten wird
an ihrer Effektivität und Effizienz festgemacht (...). Ihr le-
gitimatorischer Nutzen resultiert daraus, dass ihr Einsatz
die Fortschrittlichkeit einer Organisation symbolisiert, wo-
mit eine Legitimitätszuschreibung der organisationalen Um-
welt verbunden ist.“ (Süß 2009, S. 188)
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Organisatorische Neuerungen haben einen zusätzlichen Nutzen über
den Effekt ihres Funktionierens hinaus. Zugespitzt formuliert wirken
sich organisatorische Innovationen bei entsprechendem Prestige in
der relevanten Umwelt für die Organisationen mit einem Gewinn
an Legitimität positiv aus, ganz gleich ob die tatsächlichen Anpas-
sungen eine positive, negative oder gar keine Wirkung haben. Dies
ermöglicht es auch ineffizienten Organisationen je nach relevanter
Umwelt den Zufluss von Ressourcen allein durch das Sicherstellen
von Legitimität zu sichern. Jedoch bleiben auch hier Grenzen durch
harte Selektionsmechanismen bestehen, so können sich „Organisatio-
nen zwar stellenweise und kurzfristig gewisse Ineffizienzen leisten
[...], dies aber nicht in ihren Kernbereichen (’organizational core’) und
nicht längerfristig“ (Preisendörfer 2011, S. 153).

Der Begriff der Fassade darf nicht vorschnell mit einem absichts-
vollen Errichten und Aufrechterhalten einer Täuschung gleichgesetzt
werden. Fassade beschreibt aus einer neo-institutionalistischen Per-
spektive zunächst nur eine Entkopplung (Meyer/Rowan 1977, S. 357)
von Außendarstellung und -wahrnehmung von den inneren Abläu-
fen und Strukturen einer Organisation. Eine solche Entkopplung kann
auf unterschiedliche betriebliche Prozesse sowie auf unterschiedliche
äußere Triebkräfte zurückgehen. Dies fassten DiMaggio und Powell
als institutionelle Isomorphie, bei der gleichartige Organisationsstruk-
turen verbreitet werden:

„We identify three mechanisms through which institutio-
nal isomorphic change occurs, each with its own antece-
dents: 1) coercive isomorphism that stems from political
influence and the problem of legitimacy; 2) mimetic iso-
morphism resulting from standard responses to uncertain-
ty; and 3) normative isomorphism, associated with profes-
sionalization.“ (DiMaggio/Powell 1983, S. 150)

Alle drei genannten Triebkräfte einer Verbreitung organisatorischer
Innovationen, sind für GPS denkbar. So können Kunden mit großer
Marktmacht faktisch wie ein Regulator bestimmte Organisationss-
trukturen bei Lieferanten durchsetzen („coercive isomorphism“). Zu-
gleich orientieren sich Akteure unter der Unsicherheit, welche Orga-
nisationsstrukturen effizient sind, an effizient erscheinenden Vorrei-
tern (Tippelt 2014, S. 57) („mimetic isomorphism“). Überdies spie-
gelt sich die Ausdifferenzierung von Lean in unterschiedliche „lean
schools of thought“ (Hoss/Caten Schwengber ten 2013) auch in der
universitären Lehre und den entsprechenden Beratungsfeldern wider.
Die Professionalisierung der Beratung und Ausbildung erzeugt im
weiten Feld der schlanken Produktionskonzepte ebenfalls eine Nor-
mierung der Reorganisationsprozesse („normative isomorphism“).
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Für die Veränderung innerhalb des Betriebes gehen DiMaggio und
Powell von einem Überstülpen nicht ausreichend angepasster Orga-
nisationsstrukturen aus, was zu einer Homogenisierung unterschied-
licher Organisationen führt. Im Unterschied dazu verweisen jedoch
Meyer und Rowen darauf, dass überlegen erscheinende Organisati-
onskonzepte als Fassaden unveränderte betriebliche Prozesse verde-
cken:

„The advantages of decoupling are clear. The assumpti-
on that formal structures are really working is buffered
from the inconsistencies and anomalies involved in tech-
nical activities. Also, because integration is avoided dispu-
tes and conflicts are minimized, and an organization can
mobilize support from a broader range of external consti-
tuents.“ (Meyer/Rowan 1977, S. 357)

Hierin kommen Unterschiede in der Interpretation der betriebli-
chen Folgen innerhalb des Neo-Institutionalismus zum Ausdruck. Die
„Entkopplung von Vorder- und Hinterbühne“ der Organisation (Fun-
der 2010, S. 535) geht von unveränderten betrieblichen Prozessen
aus, während die Isomorphie von Organisationsstrukturen von ei-
nem Überstülpen nicht passfähiger Organisationskonzepte ausgeht
(Preisendörfer 2011, S. 148). Es wird deutlich, dass Fassaden Ergebnis
ganz unterschiedlicher betrieblicher Prozesse sein können. Dies kann
von einer bewussten Entscheidung über das Versanden begonnener
Veränderungen bis hin zum „Überstülpen“ nicht ausreichend ange-
passter Organisationskonzepte reichen.

Für die Verbreitung von GPS lässt sich keine der Erklärungen vor-
zeitig ausschließen. So wird der unreflektierten Übernahme der Pro-
duktionskonzepte Toyotas immer wieder der Satz entgegengehalten:
„Kapieren statt kopieren“ (VDI 2010, S. 2). Hier besteht die Gefahr
des Scheiterns, wenn Organisationskonzepte in einem anderen Land
und mithin einer anderen institutionellen Rahmung einer Produktion
übergestülpt werden (Pardi 2005). Dies bedeutet für eine empirische
Untersuchung von GPS, dass untersucht werden muss, ob die neu-
en Organisationsmethoden den gewachsenen Produktionsstrukturen
„übergestülpt“ werden und zu entsprechenden betrieblichen Proble-
men führen. Genauso sind betriebliche Prozesse vorstellbar, in denen
Veränderungsprozesse nur angekündigt werden, aber keine umfas-
senden Veränderungsprozesse erfolgen. In der Folge bleibt von Reor-
ganisation nur eine Fassade.

Bleiben Reorganisationskonzepte Fassaden, weil sie entweder nie
umgesetzt werden oder in der Umsetzung scheitern, hat dies nicht
nur Auswirkungen auf die Legitimität nach außen, sondern entfaltet
auch nach innen Wirkung. Die Auswahl und Umsetzung von Reorga-
nisationskonzepten lässt sich im Hinblick auf ihre Legitimität bei den
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betroffenen Beschäftigten hin untersuchen (Tuschke 2005). Dabei be-
werten die Akteure neue Organisationsstrukturen auch im Hinblick
auf die Einschätzung anerkannter Vorreiter.

Zudem wird die Durchführung von Reorganisationen zum Karrie-
rebaustein. Eine verbreitete Managementmode umzusetzen, ist die
Bühne, auf der Führungskräfte ihre Karriere vorantreiben können,
während sie nicht selbst „die Suppe auslöffeln“ müssen (Hafner 2009,
S. 193). In Anbetracht der kurzen Verweildauer der Vorgesetzten und
der Langfristigkeit von Reorganisationsprozessen reicht möglicher-
weise das Anstoßen einer organisatorischen Innovation für den per-
sönlichen Erfolg aus. So werden die Veränderungen formell kommu-
niziert und dokumentiert, aber nur in geringem Umfang umgesetzt
und nach einiger Zeit nicht weiter verfolgt. Zu dieser Sicht auf Verän-
derungsprozesse als Fassade passt der Befund, dass mit der Einfüh-
rung von Lean-Methoden nicht durchgängig passende Controlling-
Instrumente eingeführt werden und entsprechend der Beitrag zur
Wettbewerbsfähigkeit gar nicht erfasst wird (Lanza et al. 2011, S. 38).

Auch nach außen sind Fassaden im Verarbeitenden Gewerbe als
Repräsentation gegenüber Kunden, der Konzernzentrale und exter-
nen Finanziers nutzbringend. Neue Organisationskonzepte sollen ei-
ne effiziente Produktion sicherstellen, die wiederum wettbewerbsfä-
hige Preise ermöglicht. Im Umkehrschluss bedeutet die Repräsenta-
tion neuer Organisationskonzepte, auch nach außen eine effiziente
und damit kostengünstige Produktion zu repräsentieren. Dies wird
in den Verhandlungen um Produktionsaufträge mit harten Preisfor-
derungen etwa in der Automobilindustrie relevant. So werden etwa
Rationalisierungsgewinne der Lieferanten als kontinuierliche Preis-
senkung in den Verträgen an die OEMs weitergegeben (Wilhelm 2009,
S. 220). Die Fassade eines als überlegen erachteten Produktionskon-
zeptes wird in einem solchen Wettbewerbsumfeld gegenüber Kunden
zum Signal für ein effizientes Unternehmen, dessen Preise keine In-
effizienzen enthalten und entsprechend weniger „gedrückt“ werden
können. Auch hier kann die betriebliche Praxis von einem geplanten,
absichtsvollen „Vortäuschen“ bis hin zu einem Versanden der Reor-
ganisation reichen, der Nutzen durch die legitimatorische Außenwir-
kung bleibt der gleiche.

Fassaden haben damit eine mehrfach produktive Funktion für die
betrieblichen Akteure. So dienen sie nach außen und innen als Halte-
punkt in einer unsicheren Umwelt. Gegenüber den Veränderungen
der Märkte und in Anbetracht des Drucks durch die Konkurrenz
wird Handlungsfähigkeit und Anpassung repräsentiert und so Ver-
unsicherung abgeleitet. Bleiben Veränderungsprozesse eine Fassade,
werden die vielfältigen „Kosten“ von Lern- und Aushandlungspro-
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zessen vermieden, während die positiven Effekte der Legitimität von
den Akteuren abgeschöpft werden können.

Die Untersuchung von GPS als Fassade setzt zunächst auf der Ebe-
ne des Reorganisationsprogrammes an. Hier gilt es, typische Mythen
und Metaphern hinsichtlich ihrer Funktion zu befragen, die (forma-
le) Repräsentation nach außen und die betriebliche Praxis zu entkop-
peln (Meyer/Rowan 1977, S. 357). Hierbei sind insbesondere Anknüp-
fungspunkte an legitime Vorreiter relevant (vgl. Kapitel 5.1). Ein Re-
organisationskonzept bietet umso mehr Material für das Errichten ei-
ner Fassade, desto mehr betriebliche Akteure ihre Sicht darin wieder-
finden, ohne dass Konflikte sofort augenscheinlich werden (Hafner
2009, S. 159). Bleibt das Reorganisationsprogramm unklar, können
die unterschiedlichen betrieblichen Akteure das Programm aus ihrer
Perspektive mit wünschbaren Inhalten aufladen und befinden es des-
halb für gut. Die Klärung eigentlich konfligierender Interpretationen
bleibt jedoch mangels Umsetzung aus oder bringt die Umsetzung
frühzeitig zum Erliegen (Ortmann 2004).

Aus der theoretischen Perspektive des Neo-Institutionalismus muss
die Verbreitung neuer Organisationskonzepte als Fassade empirisch
in den Blick genommen werden. Dies umfasst die Verbreitung von
organisatorischen Innovationen als das Überstülpen von (unpassen-
den) Organisationskonzepten auf Druck der Umwelt aber auch das
Aufgreifen von Moden als Fassade. Es gilt jedoch immer auch, die
gegenteilige Annahme der Wirksamkeit des Reorganisationsprozes-
ses zu prüfen und die betriebliche Wirklichkeit zwischen Schein und
Sein zu verorten (Süß 2009, S. 188).

Dies bedeutet für die Konzeption der empirischen Untersuchung
die Herausforderung Betriebe zu identifizieren, die ein Reorganisati-
onskonzept nur formal repräsentieren und von solchen zu unterschei-
den, die es auch umfassend umsetzen. Es sind insbesondere auch
Fragen der sozialen Erwünschtheit „legitimer“ Reorganisationskon-
zepte in Erhebungen methodisch zu reflektieren (vgl. Kapitel 8.2).
Mit einem entsprechenden Design des Fragebogens, ist es möglich
zwischen der Repräsentation einer organisatorischen Innovation nach
außen und der Umsetzung in betrieblichen Praxis unterscheiden zu
können (vgl. Kapitel 11.1.3).





4
Fazit: Organisatorische Innovationen, Macht und
Fassaden als Untersuchungsdimensionen

Organisatorische Innovationen umfassen das Innovationsfeld der „nicht-
technischen“ Prozessinnovationen. Organisatorische Innovationen sind
damit die betriebliche Anwendung expliziten Wissens um neue Or-
ganisationsformen für Arbeitsvollzüge und Wertschöpfungsprozesse
(vgl. Kapitel 3.2). Diese Konzeption von organisatorischer Innovation
in Abgrenzung zu anderen, „technischen“ Innovationen in der be-
stehenden Forschung läuft jedoch Gefahr, wesentliche Aspekte der
betrieblichen Aushandlungsprozesse und damit auch der realen Aus-
wirkungen nicht in den Blick zu nehmen.

Mit einem weiten Technikbegriff lassen sich die Organisationsme-
thoden, die den Kern einer organisatorischen Innovation bilden, als
explizites Wissen auffassen, mit dem bestimmte Probleme in einer
strukturierten und wiederholbaren Weise gelöst werden können (vgl.
Kapitel 3.3.1). Dies setzt die Aneignungen durch die beteiligten Ak-
teure voraus, um die organisatorische Innovation in die betriebliche
Wirklichkeit einpassen zu können. Dieses Wechselspiel zwischen ge-
wachsenen Strukturen bis hin zu physisch-materiell verfassten Pro-
duktionsprozessen und den abstrakten Ideen eines neuen Organisati-
onskonzeptes prägt die Interpretation und das Einpassen der organi-
satorischen Innovation durch die Akteure.

Dabei gerät die organisatorische Innovation jedoch in spezifische
Machtfelder zwischen den betrieblichen Akteuren (vgl. Kapitel 3.3.2).
Deshalb ist sowohl das eigentliche Reorganisationsprogramm als auch
die betriebliche Praxis hinsichtlich der Neuverteilung von Vor- und
Nachteilen zwischen den Stakeholdern zu überprüfen. Es kann sich
zeigen, dass das Reorganisationsprogramm in der betrieblichen Um-
setzung zu einem Machtinstrument umgeformt wird, das mit dem
abstrakt beschriebenen Reorganisationsprogramm nur noch begrenzt
zu tun hat.

Damit steht die Überprüfung von „Schein und Sein“ einer orga-
nisatorischen Innovation in Verbindung. Auch wenn die eigentliche
Umsetzung ausbleibt oder scheitert, hat die formelle Repräsentation
nach außen den Vorteil, gegenüber Geldgebern und Kunden an Le-
gitimität zu gewinnen (Süß 2009, S. 188). Nach innen wird das An-
stoßen einer positiv besetzten Neuerung zu einem Karrierebaustein,
der auf Grund der hohen Veränderungsgeschwindigkeit moderner
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Großkonzerne nicht mehr mit seinem tatsächlichen Funktionieren ab-
geglichen wird (vgl. Kapitel 3.3.3).

Diese drei aufgeworfenen Aspekte einer erweiterten Perspektive
auf organisatorische Innovation sind in der soziologisch inspirier-
ten Organisationsforschung etabliert. Für die Untersuchung der be-
trieblichen Wirkung einer organisatorischen Innovation ergibt sich je-
doch erst aus dem Abgleich aller drei Perspektiven ein vollständiges
Bild. So leidet die Erforschung organisatorischer Innovationen bis-
her auch darunter, dass einzelne Untersuchungen nur die Perspektive
von Fassaden oder nur die Perspektive der rationalen Anwendung ef-
fizienzsteigernder Organisationskonzepte einnehmen, aber nicht bei-
des in einem Untersuchungsdesign gegenüberstellen (Damanpour 2014,
S. 1276).

Nimmt man hingegen die drei Untersuchungsdimensionen organi-
satorische Innovation, Macht und Fassade zusammen, können Schritt
für Schritt zentrale Fragen einer organisatorischen Innovation beleuch-
tet und im Anschluss zu einem Untersuchungsergebnis zusammenge-
fasst werden.

Dabei lässt sich das eigentliche Reorganisationsprogramm zunächst
abgetrennt von der betrieblichen Praxis aus Lehrbüchern und der
zugehörigen Fachdiskussion rekonstruieren (vgl. Teil III). Zusätzlich
können die betrieblichen Wissensprozesse zur Aneignung des Re-
organisationsprogrammes dahingehend befragt werden, welches ex-
plizite Wissen für die Umsetzung der organisatorischen Innovation
zur Verfügung gestellt wird und wie dieses Wissen für die Akteu-
re nutzbar ist (vgl. Kapitel 12.3). Zudem ist das Reorganisationspro-
gramm im Hinblick auf das explizite Wissen, das entsprechend kom-
petente Akteure daraus entnehmen können, zu analysieren. Das An-
leiten konkreter Veränderungsprozesse wird möglichen mikropoliti-
sche Auseinandersetzungen und Fassaden gegenübergestellt (vgl. Ta-
belle 3).

Untersuchungsdimension Analyse des Organisationsprogrammes

Organisatorische Innovation Ziel-Mittel-Relation für Akteure nutzbar

Macht Veränderungen können zur Neuverteilung von Vor- und Nachteilen führen

Fassade Anschlussfähigkeit an bestehende Management-Diskurse und Eignung für Fassade

Tabelle 3: Organisationskonzepte zwischen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade

Im Anschluss daran lässt sich diese Frage für die Verbreitung und
Umsetzung des Organisationskonzeptes in der betrieblichen Praxis
ebenfalls aus der Perspektive des expliziten Wissens um das Organi-
sationsprogramm sowie mikropolitische Machtfelder und das Errich-
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ten von Fassaden bewerten (vgl. Kapitel 11).

Die betriebliche Praxis kann im Abgleich mit dem eigentlichen Or-
ganisationsprogramm empirisch genauer eingeordnet werden, um zu
untersuchen, in welchem Umfang das Organisationsprogramm in der
Praxis ankommt (vgl. Kapitel 11.1.3). An der Verbreitung der neuen
Organisationskonzepte wird deutlich, welche Akteure für die betrieb-
liche Aneignung des expliziten Wissens um die neuen Organisations-
konzepte verantwortlich sind (vgl. Kapitel 11.2) und ob diese Verbrei-
tungswege auf die Art der Nutzung rückwirken. Dabei würde sich im
Hinblick auf eine Macht zentrierte Verbreitung zeigen, dass mächtige
Akteure eine wichtige Rolle in der Verbreitung einnehmen und in der
Umsetzung insbesondere die Elemente des ursprünglichen Organisa-
tionskonzeptes zum Tragen kommen, die Vor- und Nachteile neu zu
ordnen (vgl. Tabelle 42). Eine oberflächliche Verbreitung der organisa-
torischen Innovation als Fassade würde demgegenüber in einer Ver-
breitung der symbolischen Repräsentation nach außen sichtbar, der
keine Umsetzung in den betrieblichen Prozessen gegenübersteht (vgl.
Kapitel 11.1.3). Diese Ergebnisse lassen sich wie in Tabelle 4 darge-
stellt zu einer Verortung von GPS zwischen organisatorischer Innova-
tion, Macht und Fassade zusammenführen.

Untersuchungsdimension Verbreitung Umsetzung

Organisatorische Innovation Verbreitung durch Experten Umsetzung in der Praxis gemäß Programm

Macht Verbreitung durch mächtige Akteure Umsetzung gemäß Machtverteilung

Fassade Verbreitung der Repräsentation Umsetzung nur auf formaler Ebene

Tabelle 4: Verbreitung und Umsetzung von GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht und
Fassade

Veränderungsprozesse lassen sich ebenfalls anhand ihrer Folgen
und Effekte weiter einordnen und bewerten (vgl. Kapitel 13). Inno-
vationen zielen auf die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit und
müssen sich insofern an ihrem Beitrag zu konkreten Dimensionen
der ökonomischen Leistungsfähigkeit messen lassen. Es sind jedoch
auch die Kosten in den Blick zu nehmen, da die Aufwände der Inno-
vation ihrem Nutzen gegenübergestellt werden müssen. Die Dimen-
sion der Macht wird in der Neuverteilung von Lasten sichtbar. So
lassen sich organisatorische Innovationen insbesondere vor dem Hin-
tergrund ihrer konkreten Verteilungswirkung als Machtinstrument
bewerten (vgl. Tabelle 5). Für die Untersuchungsdimension von GPS
als Fassade bleibt die Messung eines Effektes durch eine höhere Le-
gitimation schwierig. Im Abgleich dieser drei Dimensionen wird die
Wirkung von GPS aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet (vgl.
Tabelle 5).
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Untersuchungsdimension Empirische Analyse

Organisatorische Innovation Ökonomisch vorteilhaft, Kosten-/Nutzenanalyse

Macht Neuverteilung von Lasten

Fassade Keine direkten Effekte, höhere Legitimität

Tabelle 5: Wirkung von GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht
und Fassade

Diese Untersuchungsdimensionen einer organisatorischen Innova-
tion ergeben zusammen ein umfassendes Bild der betrieblichen Wir-
kung (vgl. Kapitel 14). So lässt sich eine organisatorische Innovation
hinsichtlich der Verbreitung konkreter, expliziter Organisationskon-
zepte, der betrieblichen Umsetzung und hinsichtlich der ökonomi-
schen Effektes untersuchen (vgl. Tabelle 6). Eher als Machtinstrument
erscheint eine organisatorische Innovation, wenn sich in der Verbrei-
tung und Umsetzung die Bedeutung mächtiger Akteure und ein Fo-
kus auf Veränderungen, die zu einer Neuverteilung von Kosten füh-
ren, zeigen würde. Die Folgen würden diese Annahme durch eine
neue Zuordnung von Kosten und Nutzen bestätigen. Eine Interpreta-
tion von GPS als Fassade, wird mit der Verbreitung der symbolischen
Repräsentation der organisatorischen Innovation sichtbar, ohne dass
wesentliche Veränderungen und Folgen in den Betrieben erkennbar
werden. Überprüft man diese drei Untersuchungsdimensionen hin-
sichtlich Verbreitung, Umsetzung und den Folgen empirisch, werden
daraus mögliche Ergebnisse der Arbeit sichtbar (vgl. Tabelle 6).

Untersuchungs-
dimension Verbreitung Umsetzung Folgen

Organisatorische
Innovation

Verbreitung durch kompetente
Akteure

Umsetzung entspricht Programm Ökonomisch vorteilhaft

Macht Mächtige Akteure treiben Ver-
breitung

Umsetzung zielt auf Neuverteilung
von Kosten

Umverteilung von
Kosten und Nutzen

Fassade Repräsentation verbreitet keine wirksame Umsetzung Keine direkten Folgen

Tabelle 6: Untersuchungsdimensionen von GPS

Die Herangehensweise die bisherige Forschung zu organisatori-
scher Innovation um Aspekte soziologischer Organisationsforschung
zu erweitern, wirft Fragen hinsichtlich der inneren Passfähigkeit und
des Zusammenhangs der Untersuchungsdimensionen organisatori-
sche Innovation, Macht und Fassade auf. Diese Frage wird sowohl
methodisch für das Forschungsdesign (vgl. Kapitel 10) als auch im
Nachgang der Arbeit im Hinblick auf die empirischen Ergebnisse ge-
nauer überprüft (vgl. Kapitel 15).
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5
Wie funktionieren GPS?

Für die Untersuchung von GPS als organisatorische Innovation müs-
sen zunächst die Kernelemente des Organisationskonzeptes analy-
tisch erfasst und so das explizite Wissen um Veränderungen im Pro-
duktionsprozess herausgearbeitet werden. Erst vor dem Hintergrund
des so analysierten Reorganisationsprogrammes kann die betriebli-
che Praxis untersucht und zu dem „Soll“ des Organisationsprogram-
mes in Beziehung gesetzt werden. Hierzu wird zunächst das eigent-
liche Reorganisationsprogramm aus Lehrbüchern und den zugehö-
rigen Fachdiskussionen rekonstruiert. Die Lesart des Organisations-
programmes folgt deshalb zunächst der inneren Logik dieser (Fach-)
Diskussion. Die drei ausgemachten Untersuchungsdimensionen von
explizitem Wissen, Mikropolitik und Fassaden werden anschließend
als eine erweiterte Perspektive auf GPS thematisiert.

Vor diesem Hintergrund ist es erforderlich, das explizite Wissen
um Veränderungsprozesse im Sinne der Darstellung einer Zweck-
Mittel-Relation bis hin zu technischen und ökonomischen Fragen der
Produktionsorganisation detailliert herauszuarbeiten. Der so darge-
legte inhaltliche Kern des Reorganisationsprogrammes lässt sich auch
auf Aspekte von Macht und Fassade hin befragen. Damit soll sichtbar
werden, welche Anknüpfungspunkte das Organisationsprogramm GPS
für betriebliche Machtfelder aber auch für die Errichtung von Fassa-
den und Mythen bietet. Hierfür ist insbesondere auch eine histori-
sche Einordnung notwendig, um die breiter gefassten Diskussionen
und Entstehungsbedingungen der organisatorischen Innovation in
die Analyse einzubeziehen.

Die Debatte um GPS ist aus der Lean-Euphorie der frühen 1990er
Jahre heraus zu verstehen. Mit dem Abebben dieser ersten Lean-
Welle Mitte der 1990er Jahr setzte Ernüchterung ein. In vielen Un-
ternehmen blieben die erreichten Verbesserungen hinter den Erwar-
tungen zurück, die eingeführten Veränderungen waren Stückwerk
und erwiesen sich gegenüber den unterschiedlichen Elementen der
gewachsenen Produktionsstruktur und Arbeitsorganisation als wenig
passfähig (Faust 2009; Spath 2003).

Aus dieser Gemengelage entstand die Diskussion um GPS, die
mit dem Kongress „Forum Automobilindustrie ’Produktion und Ar-
beitspolitik’“ 1999 ihren Anfang nahm (Schmidt 2011, S. 13). Lean-
Methoden sollten nicht mehr einzeln und dezentral eingeführt wer-
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den, vielmehr sollten die Reorganisation der Produktion in einem
„ganzheitlichen“ Rahmen vollzogen werden. Ganz nach dem Vorbild
des Toyota Produktionssystems (Womack et al. 1991; Ohno 1982) such-
ten die Unternehmen nach einer übergreifenden Ordnung für die be-
reits bekannten Lean-Methoden. Dabei verschob sich der Fokus weg
von den Einzelmaßnahmen hin zu einem integrierenden Gesamtkon-
zept. Daraus entstand ein neues Leitbild der Fabrikorganisation, das
über die bestehenden Ansätze einer schlanken Produktion hinaus-
ging.

Bereits 1990 hatte Opel durch die Konzernmutter General Motors
ein eigenes Produktionssystem erhalten (Jürgens 2003, S. 29), doch
erst das Vorbild des Mercedes-Benz Produktionssystems wurde von
immer mehr Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes aufgegrif-
fen. Neue Leitbilder und Konzepte der Produktionsorganisation wur-
den in eigenen unternehmensspezifischen Produktionssystemen kon-
kretisiert und führten in den Standorten bei unterschiedlichen Schwer-
punkten mitunter zu tiefgreifenden Veränderungen (Kessler/Uygun
2007). Mit den Anwendern in der industriellen Praxis multiplizierte
sich ebenfalls der Sprachgebrauch, da in jedem Unternehmen je ei-
gene Begrifflichkeiten verwendet werden (Dombrowski et al. 2006d,
S. 553). Die wissenschaftliche Diskussion um GPS wurde ebenfalls
weitergeführt, allerdings mit je eigenen Erkenntnisinteressen und For-
schungsprojekten. Es besteht bis heute keine Einigkeit, wie GPS auf-
zufassen und zu erforschen sind (Lanza et al. 2008), auch wenn im
Rahmen einer VDI-Richtlinie Anstrengungen unternommen wurden,
einen detaillierten Leitfaden auszuarbeiten (VDI 2010).

Vor dem Hintergrund eines wenig einheitlichen Sprachgebrauchs
in den Unternehmen und unterschiedlicher Forschungsansätze stellt
sich die Frage: was kennzeichnet GPS? GPS sind zunächst Ideen, wie
Produktionsabläufe effizient ausgestaltet werden sollen, sie zielen auf
die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen (Dö-
rich 2008, S. 3; Dombrowski et al. 2009b, S. 1120). Diese Ideen entfal-
ten als Leitbilder für Reorganisationsprozesse in den Betrieben Wir-
kung in Form konkreter Veränderungen (vgl. Kapitel 12.1) und ha-
ben erhebliche Auswirkungen auf die ökonomische Leistungsfähig-
keit (vgl. Kapitel 13.2) und die Arbeitsbedingungen der Beschäftigten
(vgl. Kapitel 13.1).

In der Diskussion um GPS überlagern sich wissenschaftliche Dis-
kurse (vgl. Kapitel 5.1), die Tätigkeit von Beratern (vgl. Kapitel 11.2)
und die Praxis in Unternehmen (vgl. Kapitel 12.1). Daraus erwachsen
für eine empirisch ausgerichtete Begriffsbildung von GPS Herausfor-
derungen. Die Unternehmen können ihre Produktionsprozesse dem
abstrakten Ideal eines GPS nur annähern. Zugleich bleibt dieses von
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wissenschaftlicher Seite ausformulierte Ideal das Zielbild für die Ver-
änderungsprozesse in den Unternehmen und leitet so die weitere Ent-
wicklung der Arbeits- und Organisationsprozesse an. In diesem Pro-
zess wirken Promotoren auf eine weitere Verbreitung von GPS hin,
wie etwa Berater, Stabsstellen der Konzernzentrale, aber auch Bran-
chennetzwerke und Fachveranstaltungen sowie Forschungsinstitute
bis hin zu Auszeichnungen für eine effiziente Fabrikorganisation.

GPS bewegen sich als Leitbilder in diesem Spannungsfeld zwischen
ihrer akademischen Ausformulierung auf der einen Seite und der In-
terpretation und Umsetzung in der betrieblichen Praxis auf der an-
deren Seite. Eine Begriffsbestimmung von GPS kann dieses Wechsel-
spiel nicht einseitig auflösen und GPS entweder einfach als wissen-
schaftliches Ideal definieren oder mit dem Sprachgebrauch in den
Unternehmen gleichsetzen. Stattdessen zielt die hier vorgelegte Be-
griffsbestimmung darauf, die wissenschaftliche Diskussion um GPS
auf die zentralen Leitgedanken zu konzentrieren, um im Anschluss
daran die empirische Verbreitung, Umsetzung und Wirkung dieser
Leitgedanken (vgl. Kapitel 11) im Verarbeitenden Gewerbe zu unter-
suchen. Für die theoretische Konzeption von GPS wird die Breite der
Forschung zu GPS herangezogen und so zu zentralen Leitgedanken
kondensiert, dass sie einen Abgleich mit den realen Prozessen in Be-
trieben ermöglichen.

Die bestehende Diskussion um GPS wird zunächst dargelegt. Es
stellt sich die Frage, auf welcher Ebene die Autoren ansetzen und in
welchem Umfang erst im Betrieb aus einzelnen Methoden oder dem
Vorbild Toyota konkrete Veränderungen werden. Eine Verknüpfung
der Forschungsansätze erlaubt einen präzisen Blick auf GPS (vgl. Ka-
pitel 5.1). GPS werden in diesem Analyseschritt als mehrdimensiona-
les Paradigma greifbar. Dabei werden durch GPS grundlegende The-
menfelder der Fabrikorganisation auf eine kohärente Weise adressiert
(vgl. Kapitel 5.3).

5.1 GPS als wissenschaftliche Fachdebatte

Die Diskussionen um Reorganisationskonzepte und Rationalisierungs-
programme finden im Spannungsfeld von abstrakten Konzepten und
deren betrieblicher Umsetzung statt (vgl. Teil II). Das Feld der Fabri-
korganisation ist hierbei keine Ausnahme. So argumentierte die For-
schergruppe vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) mit ih-
rer Studie zu Lean, ein allgemeingültiges Konzept effizienten Fabrik-
betriebes gefunden zu haben, das sich wie eine „Maschine“ überall
implementieren ließe (Jürgens 2003). Dieser Gedanke liegt im Kern
auch GPS zu Grunde: die Unternehmen sollen aus ihrer Marktlage



62 Teil III GPS als Reorganisationsprogramm

und den Produktionsstrukturen Handlungsfelder ableiten, die mit
dem Einsatz bestimmter GPS-Methoden optimiert werden sollen (Dom-
browski et al. 2006d, S. 553; VDI 2010, S. 8). Es sollen im Spektrum der
GPS-Methoden alle produzierenden Unternehmen Konzepte und Ide-
en finden können, die zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfähigkeit
beitragen (Dombrowski/Schmidt 2008). Im Umkehrschluss sind GPS
damit prinzipiell an alle Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes
adressiert. So finden sich Konzepte, ein GPS auch auf die Prozess-
industrie (Abdulmalek/Rajgopal 2007) oder die pharmazeutische In-
dustrie (Friedli et al. 2008) zu übertragen. Das zieht in Anbetracht der
Heterogenität der Produktionsstrukturen und Branchen des Verarbei-
tenden Gewerbes einen hohen Abstraktionsgrad der GPS-Ideen nach
sich. Entsprechend bildete sich diesem Anspruch nach früh der Be-
griff Ganzheitliches Produktionssystem heraus, jedoch ohne zu disku-
tieren, was „ganzheitlich“ in diesem Kontext genau bedeuten soll. Die
Namensgebung erscheint im Nachhinein als „unglücklich“ (Spath
2003, S. 9). Deshalb wird der Begriff „Ganzheitlich“ in dieser Arbeit
zunächst für die bessere Lesbarkeit übernommen und im Anschluss
kritisch hinterfragt (vgl. Kapitel 14).

Die unterschiedlichen Forschergruppen und betrieblichen Prakti-
ker setzen auf verschiedenen Ebenen an, um zu verdeutlichen, wie
GPS „funktioniert“. Dies geschieht einerseits aus einer umsetzungs-
orientierten Perspektive und andererseits aus einer stärker paradig-
matischen Perspektive. Von Autoren, die die praktische Nutzung von
GPS in den Unternehmen in den Vordergrund stellen, werden Ganz-
heitliche Produktionssysteme als ein Umgang mit einer Vielzahl von
Methoden zur Fabrikoptimierung aufgefasst (VDI 2010, S. 8; Dom-
browski et al. 2011), etwa indem diese Methoden nach Einsatzgebie-
ten gegliedert werden (Scholz et al. 2003; Barth 2005). Auf einer pa-
radigmatischen Ebene setzen Autoren an, die in einem historischen
Blick die Ideen des Toyota Produktionssystems und dessen unter-
schiedliche Interpretationen aufgreifen, um so zu erklären, was kenn-
zeichnend für GPS ist (Deuse/Wischniewski 2007; Stowasser/Heßlin-
ger 2012, S. 29). Die hier dargelegten Überlegungen zielen darauf,
beide Ansätze miteinander zu verbinden und auf die empirische Un-
tersuchung von GPS auszurichten.

Mit dem Fokus auf der betrieblichen Anwendung werden GPS mit
dem flächendeckende Einsatz von Methoden in Verbindung gebracht
(Scholz et al. 2003; Barth 2005). GPS soll als „methodisches Regel-
werk“ die Verknüpfung der Einzelmethoden und ihre Anwendung
in der Produktion ermöglichen und das dazu notwendige Wissen
den Beschäftigten zur Verfügung stellen (Dombrowski et al. 2011, S. 7;
VDI 2010, S. 3; Spath 2003). Mit Methoden ist im Kontext von GPS das
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explizite Wissen (Schilcher/Diekmann 2014; Schmiede 2015e) um be-
stimmte Lösungsverfahren und Herangehensweisen gemeint:

„Methoden und Werkzeuge stellen den ausführbaren Teil
eines Produktionssystems dar. (...) Da Methoden und Werk-
zeuge in der Regel auf Grundlage allgemeingültiger Be-
schreibungen eingeführt werden, die die unternehmens-
spezifischen Gegebenheiten nicht berücksichtigen, sind Ex-
perimentierschleifen erforderlich, um eine optimale Stan-
dardisierung von Methoden zu erreichen.“(VDI 2010, S. 9)

Auch diejenigen Autoren, die GPS aus der Anwendung von Metho-
den heraus verstehen, gehen von einem hohen betrieblichen Anpas-
sungsbedarf aus. Diese Methoden sind nicht einfach eindeutige Tech-
niken, die in jedweder Produktionsumgebung auf die gleiche Weise
angewendet werden können und dabei die gleichen Ergebnisse erzie-
len, es handelt sich vielmehr um hochgradig interpretationsbedürf-
tige Konzepte. Implizites Wissen der betrieblichen Praktiker ist not-
wendig, um die Methoden zu kontextualisieren und in gewachsene
Produktionsstrukturen einzupassen. Wie in Kapitel 12.1 herausgear-
beitet, können die gleichen Methoden in den Betrieben ganz unter-
schiedlich umgesetzt werden und sich in ihrer Wirkung insbesondere
auf die Beschäftigten hochgradig unterscheiden (vgl. Kapitel 13.1).

Im Sprachgebrauch des Verarbeitenden Gewerbes werden solche
Veränderungsprozesse häufig unter einer meist positiv besetzten Über-
schrift zusammengefasst. Dies verdeckt, dass eine Interpretation und
Anpassung an die betrieblichen Gegebenheiten erforderlich ist und
legt damit eine Homogenität dieser GPS-Methoden nahe, die betrieb-
lich nicht ohne weiteres gegeben ist. Betriebliche Veränderungen kön-
nen in der Kommunikation mit Vertretern anderer Unternehmen auf
eine Überschrift reduziert werden, sie werden von der Detailarbeit
zur Umsetzung abgelöst und zur Wahrnehmung eines allgemeinen
Trends verdichtet. Es entstehen Fassaden nicht nur direkt aus der Re-
präsentation von Veränderungen, sondern auch im Sprachgebrauch,
der die Komplexität der Umsetzung nicht enthält. So zeigen die Er-
gebnisse der Fallstudien, dass die Vielfalt der Praxis in den Betrieben
nicht kommuniziert wird (vgl. Kapitel 12.1).

Die GPS-Methoden umfassen eine Vielzahl von Verfahrensweisen
(VDI 2010), die aus den Produktionsabläufen Toyotas expliziert und
von Forschern, Praktikern und Beratern weiterentwickelt und in Lehr-
büchern beschrieben wurden. Sie stellen explizites Wissen für die
konkreten Veränderungen des Produktionsbereiches bereit und die-
nen damit als Orientierung, wie die Produktion an den GPS-Leitbildern
ausgerichtet werden kann. Diese Methoden werden zusammen mit
den Leitbildern genau erläutert (vgl. Kapitel 5.2).
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Bezüglich GPS wird jedoch von der Mehrheit der Autoren der An-
spruch formuliert, über einzelne Methoden hinaus zu gehen, ein GPS
fungiert als „Methodenbaukasten“, der helfen soll „Methodenwild-
wuchs“ zu vermeiden (Feggeler/Neuhaus 2002). Die Diskussion um
GPS ist auch aus der Erfahrung entstanden, dass die dezentrale und
unabgestimmte Einführung von einzelnen Methoden, insbesondere
aus dem Spektrum von Lean Production, nicht den erwarteten Nut-
zen hatte. Deshalb sollten GPS die einzelnen Methoden gliedern und
in „Handlungsfelder“ unterteilen (VDI 2010; Scholz et al. 2003; Barth
2005). Jedoch wird auch mit der Gliederung in Handlungsfelder, wie
etwa „Arbeitsorganisation“ oder „Qualität“ (Barth 2005, S. 271), nicht
ausreichend deutlich, in welche Richtung GPS bestehende Produkti-
onsstrukturen verändern.

Autoren, die GPS als historisch gewachsenes Rationalisierungspro-
gramm auffassen, thematisieren den Wandel von Leitbildern der Fa-
brikorganisation (Barth 2005, S. 269; Boyer/Freyssenet 2003, 132–145).
In den Diskussionen um diese Leitbilder ergibt sich die Begriffsbe-
stimmung von GPS aus dem Abgleich mit historischen Vorläufern.
Dabei ist weniger die Abkehr von historischen Vorbildern leitend für
die Entwicklung, als vielmehr der Versuch, unterschiedliche Konzep-
te zusammenzuführen (Allespach et al. 2009).

Von besonderer Bedeutung für die Diskussion um GPS ist das Toyo-
ta Produktionssystem (TPS). Toyota war das erste Unternehmen, das
über Jahrzehnte hinweg ein mehrdimensionales integriertes Produkti-
onskonzept entwickelt hat. Der internationale Erfolg Toyotas verleiht
diesem Produktionssystem Vorbildcharakter und war Anlass für eine
Vielzahl von Studien, die sich an der Explizierung des Erfolgsgeheim-
nisses von Toyota versuchten (Womack et al. 1991; Spear/Bowen 1999;
Liker/Meier 2008). Insbesondere die Toyota-Studie des MIT (Womack
et al. 1991) entwickelte unter dem Begriff „Lean Production“ eine In-
terpretation, die westliche Adaptionen des TPS wesentlich anleitete.
Hierzu wird immer wieder kritisch angemerkt, dass Lean als Interpre-
tation des Toyota Produktionssystems bestimmte Elemente, wie den
Methodeneinsatz, überbetont und andere Konzepte, wie die Bedeu-
tung von Erfahrungswissen, vernachlässigt (Spear 2004, S. 38; Pfeiffer
2007, 79–106; Kötter 2009).

Für das Toyota Produktionssystem liegt zudem genau wie bei GPS
keine autoritative Interpretation vor (Hoss/Caten Schwengber ten
2013). Aus dem Vorbild Toyota sind eine Vielzahl sehr unterschied-
licher Herangehensweisen entstanden und GPS kann als weitere Ab-
spaltung im mittlerweile breiten Feld der „schlanken Produktions-
konzepte“ verstanden werden. Vor diesem Hintergrund erfassen Au-
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toren, die GPS aus dem Toyota Produktionssystem herleiten, nicht
selten mit einer hoch abstrakten Terminologie:

„Das Konzept der GPS beruht im Kern auf der konsequen-
ten Vermeidung der sogenannten 3 M´s in der Wertschöp-
fung. Diese 3 M´s stehen für Muda (Verschwendung), Mu-
ri (Überlastung) und Mura (Unausgeglichenheit) (...).“ (Deu-
se/Wischniewski 2007, S. 291)

Insbesondere der Begriff der Verschwendung wird immer wieder
aufgegriffen (Bartholomay et al. 2009; Gierszewski 2013; Blumenau/-
Kotz 2005). Dabei werden bestehende Produktionsstrukturen, die funk-
tional gewachsen sind, auf ihre Ineffizienz hin untersucht. Es gelingt
zwar an Beispielen, konkrete Einsparungsmöglichkeiten aufzuzeigen,
dennoch bleibt es komplex, die wechselseitig verschränkten Funk-
tionszusammenhänge in der Produktion aufzulösen und auf neue
Leitbilder hin auszurichten (vgl. Kapitel 12.1). Mit dem Begriff der
Verschwendung als einem Kerngedanken von Lean gerät aus dem
Blick, dass die gewachsenen Lösungen nicht mit dem Ziel einer ho-
hen Verschwendung entstanden sind, sondern auf andere Rationali-
sierungslogiken ausgerichtet wurden (vgl. Kapitel 5.2). Was nun als
Verschwendung erscheint, sind die notwendigen Nebenfolgen einer
Umsetzung anderer Rationalisierungslogiken. Entsprechend muss ei-
ne Begriffsbildung von GPS auch auf der abstrakten Ebene von Leit-
bildern deutlich machen, welche konkreten Veränderungen durch GPS
angestoßen werden und welche Unterschiede zu anderen Leitbildern
der Fabrikorganisation bestehen. Eine Begriffsbestimmung von GPS
mit der Metapher der „Verschwendung“ bleibt dagegen unscharf.

Diese Anforderung wiegt umso schwerer, da GPS explizit auch
zu anderen Rationalisierungsprogrammen passfähig sein soll. So ent-
hält GPS mit der kleinteiligen Standardisierung von Arbeit in einem
vorgegebenen Takt auch Elemente des Fordismus/Taylorismus (Al-
lespach et al. 2009, 44–47), während sich ebenso Ideen der innova-
tiven Arbeitsformen wiederfinden, wie etwa die Selbstorganisation
von Gruppen (Bahlow et al. 2011, S. 94). GPS soll es ermöglichen, Kon-
zepte des Taylorismus/Fordismus und der Innovativen Arbeitsform
mit Toyota/Lean zu „verheiraten“ (Spath 2003, S. 9). Die Starrheit for-
distisch /tayloristischer Ansätze soll etwa vermieden werden (Barth
2005, S. 272; Pfeiffer 2007, 79–106), indem das Produktionssystem
stetig weiterentwickelt und angepasst wird. Die Selbstorganisation
von Gruppen wird durch Standards begrenzt, Änderungen der Vor-
gehensweise werden dokumentiert, um das Prozesswissen allgemein
verfügbar zu machen (Spear 2004, S. 38). GPS wird damit als Syn-
these unterschiedlicher, auch widersprüchlicher Konzepte der Fabri-
korganisation aufgefasst. GPS kann nicht ausschließlich als eine neue
Lean-Welle oder ausschließlich als Re-Taylorisierung verstanden wer-
den. Die Weiterentwicklung und Verdichtung bestehender Trends der



66 Teil III GPS als Reorganisationsprogramm

Reorganisation von Produktionsprozessen ist ein zentrales Charakte-
ristikum von GPS (Dombrowski et al. 2006b, S. 173).

Die Orientierung an Toyota und die Entstehung von GPS aus den
internationalen Produktionsnetzwerken der Automobilindustrie hat
auch über Deutschland hinaus eine Debatte um „production systems“
angestoßen. Dabei untersuchen wenige Autoren, wie einzelne Kon-
zerne versuchen, aus dem Vorbild Toyota eigene „Company-Specific
Production Systems“ abzuleiten (Netland et al. 2015) und sie von der
Zentrale auf die Standorte zu übertragen (Boscari et al. 2016). Für die-
se Untersuchungen zeigen sich gemischte empirische Ergebnisse, die
keine einfachen Antworten zulassen und insbesondere darauf hin-
deuten, dass „Kultur“ als aggregierende Erklärung zu kurz greift
(Netland et al. 2013). Erste explorative Erkenntnisse hinsichtlich or-
ganisatorischer Innovationen von Offshore-Standorten deutscher Fir-
men in China ließen nicht erkennen, dass hier umfassende Produkti-
onssysteme, einschließlich breiter Beteiligung der Beschäftigten, um-
gesetzt wurden. Vielmehr wurde deutlich, dass die Produktionspro-
zesse in Leitwerken entwickelt und dann auf die neuen Standorte
übertragen werden (Kinkel et al. 2014). Die Standorte wurden bisher
nicht zur Weiterentwicklung von Prozessen und damit zur organisa-
torischen Innovation befähigt.

Diese Ergebnisse zur internationalen Verbreitung von GPS verwei-
sen ebenfalls auf die Anforderung empirischer Analysen. Dennoch
bleibt diese Untersuchung entsprechend der empirischen Basis auf
Deutschland fokussiert. Bezüge zur internationalen Vernetzung und
der Beziehung zwischen deutschen GPS-Betrieben und den zugehö-
rigen Near- oder Offshore-Standorten werden jedoch quantitativ wie
qualitativ beleuchtet.

GPS ist nicht durch eine radikale Abkehr bestehender Vorstellun-
gen zur Fabrikorganisation gekennzeichnet, sondern muss vielmehr
als eine Vernetzung und Verdichtung bestehender Konzepte verstan-
den werden. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass GPS als Reorga-
nisationskonzept in hohem Maße sprachlich anschlussfähig ist und
zu bereits etablierten Vorstellungen einer effizienten Fabrikorganisa-
tion Verbindungen aufweist. Aus einer neo-institutionalistischen Per-
spektive sind GPS als eine Reformulierung dominanter Vorstellungen
bezüglich eines effizienten Fabrikbetriebes zu sehen (Meyer/Rowan
1977, S. 343). Damit verbinden sich entsprechende Kraftfelder auf die
Betriebe diese Ideen aufzugreifen (DiMaggio/Powell 1983, S. 150). Es
ist empirisch zu überprüfen, in welchem Umfang dieses Aufgreifen
als Fassade, zur Etablierung einer organisatorischen Innovation oder
als ein Überstülpen nicht passfähiger Organisationskonzepte erfolgt
(vgl. Kapitel 14).
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5.2 GPS als Leitbilder der Fabrikorganisation

GPS sind Leitbilder für die Reorganisation der Produktion. Somit las-
sen sich GPS hinsichtlich der konkreten Veränderungen, die im Rah-
men eines GPS vorgesehen sind, näher bestimmen. In den methoden-
zentrierten Definitionen von GPS dominiert ein starker Fokus auf der
betrieblichen Umsetzung durch die Anwendung von GPS-Methoden.
Ziel ist es, bereits bekannte Einzelmethoden stärker abzustimmen.
Es wird nicht immer deutlich, wie genau aus „Methodenwildwuchs“
(Feggeler/Neuhaus 2002, S. 18) ein „ganzheitliches“ System entste-
hen soll. Auch in der Perspektive auf GPS als historisch gewachsenes
Rationalisierungsprogramm bleiben Unschärfen für eine empirische
Untersuchung bestehen. So führt der hohe Abstraktionsgrad immer
wieder zum Gebrauch von sprachlichen Metaphern wie „Verschwen-
dung“. Überdies wurde die Programmatik einzelner Paradigmen der
Fabrikoptimierung in der Praxis immer auch zu hybriden Lösungen
unter Einbezug älterer Konzepte weiterentwickelt (Pardi 2005). Der
programmatische „große Wurf“ steht damit häufig einer heterogenen
betrieblichen Praxis gegenüber. Die Frage, welche Betriebe in der Re-
organisation ihrer Produktion das Leitbild eines GPS verfolgen, muss
so konkretisiert werden, dass dieses GPS-Leitbild mit den betriebli-
chen Veränderungsprozessen in Verbindung gebracht werden kann
(vgl. Teil IV).

Die beiden analysierten Ansätze, GPS entweder durch den Einsatz
von Methoden oder durch die Analyse historischer Leitbilder zu er-
schließen, haben für die empirische Untersuchung jedoch Blindstel-
len. Fasst man GPS als Einsatz von einzelnen (Lean-)Methoden, bleibt
das Zusammenwirken der einzelnen Methoden unklar, während ge-
nau dieses Zusammenwirken im Zentrum des Organisationskonzep-
tes steht (Deuse/Wischniewski 2007, S. 292). Empirische Untersu-
chungen haben hier das Problem, zwar die Verwendung von einzel-
nen Methoden (Dombrowski et al. 2006c) und eine Bewertung der
Auswirkungen (Pfäfflin et al. 2011) erfassen zu können, aber dabei
nicht das GPS in seinen Wechselwirkungen analysieren zu können.
Zudem ist auf dieser Grundlage nicht ohne weiteres entscheidbar,
welche Unternehmen tatsächlich ein GPS zum Leitbild ihrer Reorga-
nisationsprozesse gemacht haben und welche Unternehmen weiter-
hin lediglich einzelne Lean-Methoden unverbunden einsetzen. Eine
Herangehensweise, die GPS gegen historische Vorläufer abgrenzt, er-
möglicht zwar einen vollständigeren Blick. In der betrieblichen Praxis
lässt sich diese abstrakte Ebene jedoch nicht mit konkreten sichtbaren
Veränderungen in der Produktion in Verbindung setzen. Die häufig
verwendeten Metaphern wie „Verschwendung“ führen zu keiner aus-
reichenden Präzisierung. Aus der Verbindung beider Ansätze ergibt
sich jedoch eine Begriffsbestimmung von GPS, die wesentliche Kern-



68 Teil III GPS als Reorganisationsprogramm

gedanken umfasst und zugleich auf eine empirische Untersuchung
ausgerichtet ist.

Vergleicht man die Argumentationslinien der beiden Zugänge, zei-
gen sich Gemeinsamkeiten. Damit werden GPS in ihrem paradigma-
tischen Charakter greifbar. Paradigmen beschreiben in diesem Zu-
sammenhang die Rationalisierungslogiken, die handlungsleitend für
die Gestaltung des Produktionsbereichs sind. Diese Leitbilder fungie-
ren in der betrieblichen Praxis wie eine „Brille“ auf die Produktion,
die neue, konkrete Veränderungen des Produktionsbereiches anlei-
ten soll. GPS werden damit als das untersuchbar, was sie sind: Ideen,
wie Produktionsabläufe effizient ausgestaltet werden sollen, sie zielen
auf die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen. Diese Ideen können
durch unterschiedliche konkrete Veränderungen aus dem Spektrum
der GPS-Methoden in den Betrieben des Verarbeitenden Gewerbes
umgesetzt werden. Dabei greifen die unterschiedlichen Leitbilder in-
einander (vgl. Kapitel 5.3). Ein GPS kann in dieser Konzeption darauf
überprüft werden, ob es Wechselwirkungen zwischen den verschiede-
nen Leitbildern gibt und ob in diesem Sinne ein GPS mehr ist als die
Summe der einzelnen GPS-Methoden. Diese Emergenz wird mit der
hier vorgelegten Konzeption von GPS als Umgang mit Grundfragen
der Produktions- und Arbeitsorganisation untersuchbar.

Die hierfür herausgearbeiteten Leitbilder sind das Ergebnis einer
umfassenden Literaturanalyse, die im Rahmen der Teilerhebungen
überprüft und weiterentwickelt wurden. Es zeigte sich in den Fallstu-
dien (vgl. Kapitel 12.1), den Pretests zu den Erhebungen (vgl. Kapi-
tel 8) sowie in Experteninterviews mit GPS-Beratern (vgl. Kapitel 12.2)
eine hohe Anschlussfähigkeit an die Überlegungen von betrieblichen
Praktikern.

Diese Leitbilder und ihre Wechselwirkung werden im Folgenden
detailliert dargelegt, um auf dieser Grundlage die Operationalisie-
rung und die genaue Untersuchung in der betrieblichen Praxis auf-
bauen zu können. Es handelt sich im Einzelnen um die folgenden
Leitbilder:

• Wertschöpfung im Kundentakt

• Abteilungs- und funktionsübergreifende Abstimmung

• Explizierung und Standardisierung von Prozessen

• Formalisierte Verbesserungsprozesse
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5.2.1 Wertschöpfung im Kundentakt

Das erste Themenfeld, das durch GPS adressiert wird, ist die zeit-
liche Organisation der Produktion im Spannungsfeld unterschiedli-
cher ökonomischer Zielsetzungen. Die Maschinen und Anlagen ge-
ben durch ihre technischen Gegebenheiten eine zeitliche Ordnung
vor. Zielt die ökonomische Logik auf die Auslastung dieser Maschi-
nen, wird der Takt der Produktion und des Arbeitshandelns auf die
unterschiedlichen zeitlichen Restriktionen der Maschinen ausgerich-
tet (Erlach 2010, S. 17). Die Auslastung der Maschinen und Anlagen
sicherzustellen, ist insbesondere für Branchen mit hoher Kapitalbin-
dung entscheidend (Dudenhöffer/Dudenhöffer 2012). Der Rhythmus
der Produktion ist jedoch nicht unmittelbar passfähig zur Marktnach-
frage und bleibt auf eine Balance angewiesen (Schmiede 2015d, S. 25).
Die Nachfrage folgt hinsichtlich Menge und Produktvarianten einer
unabhängigen zeitlichen Ordnung. Zielt die ökonomische Logik dar-
auf, Kundenaufträge möglichst unverzüglich zu produzieren, um kei-
ne Vor-, Zwischen- und Endprodukte bevorraten und damit vorfinan-
zieren zu müssen, wird der Takt der Produktion auf die Kunden aus-
gerichtet. Dies bedeutet eine Verschiebung der Marktgrenzen bis in
die täglichen Abläufe der Produktion hinein. Es stellt sich jedoch die
Frage, in welchem Umfang dies tatsächlich in den Betrieben umge-
setzt wird (Brinkmann 2011, S. 47).

Zugespitzt formuliert, steht die zeitliche Organisation der Produkti-
on zwischen zwei Polen der zeitökonomischen Organisation (Kistner
1994): dem Maschinentakt mit einer optimalen Auslastung auf der
einen Seite und dem Kundentakt mit einer Verringerung des Umlauf-
vermögens auf der anderen Seite. GPS zielen darauf, die Organisation
am Kundentakt auszurichten und greifen hierbei zentrale Gedanken
der Lean Production auf (Zäh/Aull 2006). Die prinzipiellen marktli-
chen Verwertungsanforderungen etwa an die Arbeitsvollzüge bleiben
dabei bestehen, werden jedoch einer neuen zeitliche Ordnung unter-
worfen und führen zu neuen Aushandlungsprozessen, aus denen die
betriebliche Rolle der Beschäftigten entsteht (vgl. Kapitel 13.1).

Das historisch gewachsene Leitbild einer in Werkstätten organisier-
ten Produktion sieht vor, Kundenbestellungen sowie Produktionslo-
se in der Fertigung und in der Montage voneinander zu entkoppeln,
um im Takt der technischen Restriktionen von Maschinen und An-
lagen produzieren zu können. Funktionen wie beispielsweise Här-
ten, Stanzen, Waschen usw. sind über die unterschiedlichen Produkte
hinweg in Abteilungen bzw. Werkstätten bzw. Funktionseinheiten zu-
sammengefasst, um so ökonomische Skaleneffekte durch Spezialisie-
rung in großen Verarbeitungszentren mit großen Anlagen zu realisie-
ren. Diese Funktions- und Verrichtungsorientierung zielt auf eine ho-
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he Auslastung (Scholz/Mevenkamp 2011, S. 28). Das eröffnet zudem
die Möglichkeit, durch dezentrale Optimierungen in den einzelnen
Funktionseinheiten die Effizienz zu erhöhen. Entsprechend senkt die
Entkopplung der Funktionsinseln die zu bewältigende betriebliche
Komplexität (Auerbach et al. 2011). In der Folge wird der Output ein-
zelner Funktionsinseln maximiert, aber nicht mit benachbarten Funk-
tionen synchronisiert. Das bedeutet jedoch, dass die Unabhängigkeit
zwischen den einzelnen Funktionseinheiten untereinander und Kun-
denaufträgen sowie gegenüber den Lieferanten durch eine umfang-
reiche Lagerhaltung von Zwischen- und Endprodukten ermöglicht
werden muss (Faust 2009, S. 157; Allespach et al. 2009, S. 49). Nach
dem Push-Prinzip „drücken“ die Funktionsinseln Zwischenprodukte
in diese Lager, die erst mit zeitlichem Verzug in den nachgelager-
ten Schritten weiterverarbeitet oder abverkauft werden (vgl. Abbil-
dung 5).

Abbildung 5: Leitbild: wirtschaftliche Losgrößen und Auslastung

Diese Rationalisierungslogik bedeutet jedoch erhebliche Kosten. Die
Lagerhaltung bindet mit den großen Mengen an Vor-, Zwischen- und
Endprodukten in erheblichem Umfang Kapital mit entsprechend ho-
hen Finanzierungskosten des Umlaufvermögens. Zusätzlich entste-
hen Arbeitsaufwände durch das stete Ein- und Auslagern des Ma-
terials in Zwischen- und Endlagern. Hier ergeben sich je nach Aus-
gangslage erhebliche Einsparungen, wenn es gelingt, das vorgehalte-
ne Material zu reduzieren und damit sowohl die Aufwände für die
Logistik als auch die Finanzierungskosten zu senken.

Genau an diesen Kosten setzt das für GPS zentrale Leitbild der
Wertschöpfung im Kundentakt an. Das Leitbild sieht vor, möglichst
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nur noch zu produzieren, was direkt abverkauft werden kann. Die
zeitliche Organisation der Produktion richtet sich am Rhythmus der
Marktnachfrage aus. Das bedeutet für die gesamte Produktion über
alle Produktionsschritte hinweg, dass nur produziert wird, was von
dem vorhergehenden Produktionsschritt abgerufen wird (Dombrow-
ski et al. 2006b, S. 175). Dies hat idealiter eine Produktion zur Fol-
ge, die erst mit dem Auftragseingang des Kunden die Vorprodukte
bei den Lieferanten abruft, in der Fertigung direkt verarbeitet, in der
Montage zum Endprodukt zusammensetzt und das Endprodukt so-
fort an die Kunden ausliefert (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6: GPS-Leitbild: Wertschöpfung im Kundentakt

Den ökonomischen Vorteilen einer Verringerung des Umlaufver-
mögens sowie einer Reduktion der innerbetrieblichen Logistik steht
jedoch eine erhebliche Steigerung der Komplexität der Produktions-
abläufe gegenüber. Die Organisation der Produktion bleibt darauf an-
gewiesen, sowohl die technischen Erfordernisse der Produktion mit
den unterschiedlichen Maschinentakten als auch die Lieferfähigkeit
der Lieferanten mit einer marktsynchronen Produktion im Kunden-
takt zu einer tragfähigen Lösung abzustimmen. Dabei werden die Ar-
beitsabläufe immer wieder zur Kompensation von Planungsfehlern
und Widersprüchen der Produktionsorganisation herangezogen (Par-
di 2005).

Aus der Gemengelage unterschiedlicher Anforderungen mit dem
Ziel einer Wertschöpfung im Kundentakt ergeben sich keine eindeu-
tigen, optimalen Lösungen, sondern Optimierungen unter vielfälti-
gen und immer wieder neu auszutarierenden Nebenbedingungen. So
erfordert die Synchronisierung der Produktion auf den Kundentakt,
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also auf Schwankungen der Marktnachfrage, zugleich eine Abstim-
mung in Bezug auf die kleinste wirtschaftliche Losgröße, Arbeits-
schutzregelungen und betrieblichen Arrangements bis hin zum be-
stehenden Maschinenpark.

Genau auf diese Probleme bei der Umsetzung einer Wertschöpfung
im Kundentakt zielen mehrere GPS-Methoden:

• Kanban/Just-In-Time (JIT)

• Wertstromdesign/Auflösung von Werkstätten

• Rüstzeitoptimierung

• Nivellierung

Diese Methoden leiten konkrete Anpassungen der Produktion an,
um die bestehenden technischen Produktionsstrukturen und Abläu-
fe auf den Kundentakt auszurichten. Die Steuerungslogik der Pro-
duktion wird mit Kanban bzw. Just in Time „umgedreht“. Die Pro-
duktionsaufträge in den vorgelagerten Produktionsschritten werden
durch Nachfrage in den nachgelagerten Produktionsschritten ausge-
löst. Hierzu werden etwa Kanban-Karten eingesetzt, die aufgebrauch-
te Vorprodukte signalisieren und damit die Nachproduktion ansto-
ßen (Aull et al. 2009). In jedem Produktionsschritt wird nur produ-
ziert, was der nachfolgende Schritt auch unmittelbar abruft.

Um Aufwände in der betrieblichen Logistik zu reduzieren, wird
die räumliche Anordnung der Fertigungsmaschinen und Montagesta-
tionen, also das Fabriklayout, angepasst. Im Rahmen einer Wertstro-
manalyse werden die physischen Stoffströme innerhalb der Werk-
halle analysiert. Dies zielt auf Stoffströme mit möglichst kurzen lo-
gistischen Bewegungen der Zwischenprodukte (Klenk 2013b). Das
kann umfassende Veränderungen des Fabriklayouts und der Produk-
tionsorganisation erforderlich machen, die über bereits etablierte Fer-
tigungsinseln hinausgehen (Moldaschl/Schmierl 1994). Bestehende
Werkstätten werden hierfür aufgelöst und Produktionsschritte wer-
den nach Produkten neu angeordnet. Das kann auch zur Folge ha-
ben, dass Investitionen in neue, überwiegend kleinere Anlagen not-
wendig werden. Beispielsweise werden große zentrale Waschanlagen
durch kleine dezentrale Waschmaschinen ersetzt, so dass die Zwi-
schenprodukte direkt in der Produktionslinie gereinigt werden. Das
kann auch bedeuten, dass die Kapazitäten der dezentralen Anlagen
nicht mehr voll ausgeschöpft werden und damit Skalenerträge ver-
loren gehen (Deuse/Wischniewski 2007, S. 291). Diese Kosten sollen
durch die Vorteile verringerter Logistikaufwände und eingesparter Fi-
nanzierungskosten des Umlaufvermögens überkompensiert werden.
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Schwankungen in der Marktnachfrage hinsichtlich der Produkti-
onsmenge, aber insbesondere auch hinsichtlich der Produktvarianten
bedeuten für eine zeitlich eng verzahnte Produktion besondere Her-
ausforderungen. Die Zielsetzung einer marktsynchronen Produktion
erfordert es, einen wechselnden Produktmix anzubieten. Die Kosten
der Produktwechsel durch das Umrüsten der Anlagen sollen jedoch
nicht durch größere Losgrößen und eine wirtschaftliche Auslastung
der Anlagen kompensiert werden. Dies würde eine Lagerhaltung der
nicht abgerufenen Produkte mit entsprechenden Kosten bedeuten.
Entsprechend müssen die Produktionsabläufe hinsichtlich der Aus-
fallzeiten für das Umrüsten der Maschinen optimiert werden. Um
dies umzusetzen, werden im Bereich der Fertigung Maßnahmen zur
Verringerung der Rüstzeiten (SMED) ergriffen, um häufigere Produkt-
wechsel wirtschaftlich abbilden zu können (Arnoscht et al. 2011, S. 84).
Die Ausfallzeiten der Maschinen werden durch Anpassungen der or-
ganisatorischen Abläufe und durch technische Veränderungen des
Rüstvorganges reduziert. Damit werden kleinere Chargen wirtschaft-
lich möglich. Im Bereich der Montage können entweder produkts-
pezifische Montageinseln eingesetzt werden oder Montagelinien, auf
denen unterschiedliche Modelle und Varianten montiert werden kön-
nen. Die geringere Kapitalbindung im Vergleich zu Fertigungsanla-
gen ermöglicht es, Montageinseln nicht auszulasten, die Kosten wer-
den durch verdichtete Arbeitsvollzüge mit kurzen Lauf- und Greif-
wegen überkompensiert. Die Arbeitsabläufe können für eine flexible
Besetzung mit einem oder mehreren Mitarbeitern an den Montagesta-
tionen geplant werden, um auf Nachfrageschwankungen reagieren
zu können.

Es besteht zudem die Herausforderung, verschiedenen Varianten
mit entsprechend unterschiedlichen Produktionszeiten über alle Pro-
duktionsschritte hinweg synchron zu produzieren. Dazu wird eine
nivellierte Produktionsplanung entworfen, um die Abfolge der Vari-
anten entsprechend den Anforderungen einer synchronen Produkti-
on zu steuern. Dabei werden zeitaufwändigere Produktvarianten mit
weniger zeitaufwändigen Varianten abgewechselt, um eine synchrone
Produktion im Fluss sicherzustellen. Zusätzlich kann bei einer Pro-
duktion im „One-Piece-Flow“ ein Mitarbeiter ein einzelnes Produkt
über mehrere Produktionsschritte hinweg bearbeiten, um so Informa-
tionsverluste etwa bezüglich der herzustellenden Varianten zwischen
den Produktionsschritten zu vermeiden (Arzet 2005, S. 12).

All diese Maßnahmen entfalten nur begrenzte Wirkung, wenn es
nicht gelingt, die Lieferanten in die Produktionsabläufe einzubinden.
Soll die Bestellung von Vorprodukten bei Lieferanten tatsächlich erst
mit der Kundenbestellung ausgelöst werden, bedeutet das für die
Lieferanten, sich ebenfalls dem Kundentakt des Bestellers zu unter-



74 Teil III GPS als Reorganisationsprogramm

werfen und die eigenen Produktionsprozesse darauf auszurichten
(Stowasser/Heßlinger 2012, S. 26). Die Marktmacht des Käufers hat
erhebliche Bedeutung, entsprechend ist es nur wenigen großen Un-
ternehmen aus dem Automobilbereich gelungen, ihre Produktion an
das Ideal der Wertschöpfung im Kundentakt in hohem Maße anzunä-
hern und die Lieferanten auf ihren Produktionstakt zu verpflichten.
Realisieren Unternehmen nur für Teilbereiche eine Wertschöpfung im
Kundentakt, profitieren sie in dem Umfang, in dem es gelingt, die La-
gerhaltung und damit das Umlaufvermögen zu reduzieren.

Die hier skizzierte Verschiebung von einer Wertschöpfungslogik
der Auslastung hin zu einer Wertschöpfungslogik der Produktion im
Kundentakt erhöht in erheblichem Umfang die Komplexität der Pro-
duktion. Die zuvor gegeneinander gepufferten Funktionsinseln wer-
den miteinander verzahnt, verschiedene Organisationsmethoden und
Konzepte der Produktionsplanung werden herangezogen, um dies
zu ermöglichen. Durch die Auflösung der Funktionseinheiten und
einem Vorrang kurzer Durchlaufzeiten und kleiner Losgrößen gegen-
über der Auslastung gehen Skalenerträge verloren. Diese Kosten sol-
len durch die Reduktion des Umlaufvermögens und der logistischen
Aufwände überkompensiert werden.

5.2.2 Abteilungsübergreifende Abstimmung

Neben der Ausrichtung der Produktion am Kundentakt adressiert ein
GPS prinzipielle Fragen der Organisation der Produktion und nach-
gelagerter Bereiche wie Personal, Forschung und Entwicklung (FuE)
oder Einkauf. So erfordert eine nach dem Leitbild der Wertschöpfung
im Kundentakt organisierte Produktion weitere Anpassungen der Or-
ganisation von Arbeit und Produktion (Neuhaus 2010a, S. 77).

Die physischen Puffer in der Produktion ermöglichen nicht nur ei-
ne Entkoppelung der Produktionsschritte untereinander und damit
eine Optimierung der Auslastung, sondern auch dezentrale Verbesse-
rungsprozesse in der Verantwortung der Bereiche. Entsprechend sind
die Organisationseinheiten nur über eine Hierarchie verbunden, agie-
ren sonst jedoch unabhängig voneinander in einer „Bereichslogik“ oh-
ne übergeordnete Prozessperspektive (vgl. Abbildung 7). Auch in den
angelagerten Bereichen wie Forschung und Entwicklung oder Perso-
nal können Arrangements mit einer geringen Abhängigkeit zum Pro-
duktionsbereich getroffen werden. So ermöglichen etwa größere Puf-
fer auch eine Entkopplung der Arbeitszeiten und damit ein flexibles
Arbeitszeitmodell für die Beschäftigten (vgl. Kapitel 12.1.1).

Durch die Abgrenzung der Abteilungen und Funktionen in einer
Hierarchie können lokal begrenzte Einzelmaßnahmen pragmatisch in
verschiedenen Einzelprojekten als eingegrenzte Themenbereiche be-
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Abbildung 7: Leitbild: Eigenverantwortung der Bereiche

arbeitet werden. Die Störungen der betrieblichen Abläufe halten sich
in Grenzen, die Kosten bleiben überschaubar. Diese Einzelmaßnah-
men lassen sich leichter umsetzen, weil die volle Komplexität aller
Nebenfolgen ausgeblendet wird und etwa einzelne Lean-Methoden
konkrete Handreichungen zur Umsetzung bieten. Es besteht jedoch
die Gefahr, dass unerwünschte Nebenfolgen verursacht werden oder
lokale Optima insgesamt Mehrkosten verursachen (Soder 2014, S. 98).
Diese „Kosten“ entstehen durch die mangelnde Abstimmung oder
die Optimierung lokaler Ziele, die mit ausgeprägtem Abteilungsden-
ken (Stowasser/Heßlinger 2012, S. 32) verfolgt werden. So kann etwa
die Produktivität in der Montage geringfügig erhöht werden, wenn
in der Logistik mit erheblichem Mehraufwand Montagekits bis hin
zu einzelnen Schrauben bestückt werden (vgl. Kapitel 12.1.2). Der
Einsatz von Handgeräten zur Pulverbeschichtung ermöglicht zwar
die Fertigung kleinster Losgrößen im Rhythmus der Marktnachfra-
ge, führt jedoch zu Qualitätsproblemen mit einem hohen Anteil von
Fehlteilen in der Montage (vgl. Kapitel 12.1.2).

Die Diskussion um GPS war auch aus dieser Erfahrung entstan-
den. Die Methoden der ersten Lean-Welle waren als unverbundene
Einzelmaßnahmen dezentral eingeführt worden, „ohne ausreichende
systematische Verbindung der einzelnen Elemente“ (Spath 2003, S. 9).
So blieb die Wirkung der ergriffenen Maßnahmen hinter den Erwar-
tungen zurück (Beraus/Mlynczak 2010, S. 19).

Mit dem Ausbleiben des Erfolges bei der Anwendung einzelner
Lean-Methoden rückte das „Ganze“ des Produktionssystems Toyo-
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tas bei dem Versuch in den Vordergrund, dem „Erfolgsgeheimnis“
Toyotas auf die Spur zu kommen (Spear/Bowen 1999). Es greift zu
kurz, Schwierigkeiten der Übertragung des Toyota Produktionssys-
tems auf deutsche Produktionsstrukturen mit allgemeinen „kulturel-
len“ Unterschieden zu erklären. Vielmehr lassen sich konkrete Wi-
dersprüche zwischen betrieblichen Arrangements, produktionstech-
nischen Erfordernissen und Marktstrukturen sowie gesetzlichen Re-
gulationen und institutionellen Einbettungen von Arbeit bestimmen
(Pardi 2005). Diese Widersprüche sollen durch das GPS-Leitbild ei-
ner abteilungs- und funktionsübergreifenden Abstimmung reduziert
oder ganz beseitigt werden. Die spezifische Ausgangslage von be-
trieblichen Arrangements, über Produktportfolio bis hin zu bestehen-
den Maschinen und Anlagen, soll zu einem eigenen, firmenspezifi-
schen GPS austariert werden.

Diese Integration zielt auf die Verzahnung unterschiedlicher Verän-
derungsprozesse, um so Ineffizienzen durch Widersprüche zu vermei-
den (Lay/Zanker 2008). Das bedeutet für die Reorganisation, dass Ab-
teilungsgrenzen abgebaut und funktionsübergreifende Abstimmung
sichergestellt werden soll. Im übertragenen Sinne greifen die Abtei-
lungen wie Zahnräder ineinander, erhöhen damit jedoch zugleich die
wechselseitige Abhängigkeit. Veränderungen in einem Bereich ma-
chen Anpassungen in den anderen Bereichen notwendig (vgl. Abbil-
dung 8).

Abbildung 8: GPS-Leitbild: abteilungsübergreifende Abstimmung

Veränderungsprojekte werden damit aufwändiger, sowohl bei der
Implementierung eines GPS als auch bei der Weiterentwicklung des
Produktionssystems. Thematisch eingegrenzte Vorhaben sind mit der
vollen Komplexität des Produktionssystems konfrontiert. Dies um-
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zusetzen, ist eng mit der konkreten betrieblichen Praxis verbunden.
Die Auflösung von über Jahrzehnte gewachsenem „Abteilungsden-
ken“, aber insbesondere auch die Anpassung von Kennzahlen, weg
von lokalen Produktivitätsmessungen und hin zu prozessübergreifen-
den Anreizsystemen, erfordern eine Vielzahl von Aushandlungspro-
zessen und entwickeln sich nur Schritt für Schritt (vgl. Kapitel 12).
Einige Methoden unterstützen diese Klärungs- und Aushandlungs-
prozesse:

• Einführungsprojekt eines Ganzheitlichen Produktionssystems

• Abteilungsübergreifende Abstimmungsrunden

Wird im Rahmen einer GPS-Einführung nur der Produktionsbe-
reich in Richtung einer Wertschöpfung im Kundentakt verändert, blei-
ben Widersprüche zum Beispiel zu den betrieblichen Arrangements
oder der zukünftigen Produktentwicklung bestehen. Entsprechend
ergibt sich die Notwendigkeit, auch Probleme an den internen und
externen Schnittstellen der Organisation zu adressieren. Es gilt etwa
zu klären, welche Bedeutung das Produktionssystem für die betriebli-
chen Arrangements wie Entlohnung oder Arbeitszeit hat. Ein Instru-
ment zur Strukturierung dieses Prozess kann eine Beziehungsland-
karte sein (Lay/Zanker 2007), die als Tableau fungiert, um Verände-
rungsmaßnahmen bezüglich ihrer Folgen, insbesondere auch in den
angelagerten Bereichen, zu analysieren.

Für die Weiterentwicklung der betrieblichen Arrangements in Rich-
tung eines GPS ist die Einbindung der betrieblichen Interessenver-
tretung und der Beschäftigten die Voraussetzung. Nach der Einfüh-
rung des Produktionssystems gilt es, die gefundenen Lösungen stetig
weiterzuentwickeln und Neuerungen abteilungs- und funktionsüber-
greifend abzustimmen. Ein Instrument dafür sind abteilungsübergrei-
fende Abstimmungsrunden, die etwa im Rahmen eines Shopfloor Ma-
nagements regelmäßig abgehalten werden (vgl. Kapitel 12.1.2). Die
abteilungsübergreifende Abstimmung bleibt an die Praxis in den Un-
ternehmen gebunden. Die Bereitschaft, über Abteilungsgrenzen hin-
weg produktiv zusammenzuarbeiten und das mit entsprechender An-
erkennung und geeigneten Anreizsystemen zu honorieren, ist nicht
einfach mit einigen GPS-Methoden sicherzustellen. Dieses Leitbild
wird zwar immer wieder als Zielzustand von GPS in den Vorder-
grund gerückt (Hafner 2009, S. 158), die feste Einbettung in GPS in
Form von Methoden fehlt jedoch.

Das Leitbild einer funktions- und abteilungsübergreifenden Ab-
stimmung bedeutet zusätzliche Kosten für die Unternehmen. Die Kom-
plexität der Veränderungsprozesse steigt, es werden mehr Akteure
eingebunden, es wird mehr Zeit benötigt und nicht zuletzt steigt das
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Konfliktpotential. Diese Mehraufwände sollen durch das Vermeiden
von Flurschäden in den benachbarten Bereichen durch dezentrale Ver-
änderungsprojekte überkompensiert werden (VDI 2010).

5.2.3 Transparenz und Standardisierung

GPS greifen mit dem Leitbild der Transparenz und Standardisierung
richtungsweisend in den Informationsfluss sowie in den betrieblichen
Umgang mit Arbeitsprozessen und der Rolle der Beschäftigten ein.
Für die Produktion stellt sich die grundlegende Frage, in welchem
Umfang Arbeitsvollzüge explizit dokumentiert und damit transpa-
rent gemacht werden. Damit verbunden ist das Maß an Autonomie,
mit dem Beschäftigte ihre Arbeitsprozesse ausgestalten können. Das
Verhältnis von Explizierung und Transparenz von Arbeitsprozessen
auf der einen Seite und dem Maß von Autonomie in den Arbeitsvoll-
zügen auf der anderen Seite ist eine Grundfrage der Produktionsor-
ganisation (Boyer/Freyssenet 2003, S. 44).

Bei gering ausgeprägter Explizierung und Transparenz von Arbeits-
prozessen ist die Bedeutung von implizitem Wissen für die Arbeits-
vollzüge größer (Schilcher/Diekmann 2014). Die Anforderung, ein
Werkstück nach Zeichnung auszuführen, bedeutet einen entsprechend
hohes Maß an Autonomie in der Ausführung. Das Festdrehen von
Schrauben, entnommen aus einem vorkonfektionierten Montagekit,
mit einem im Blickfeld aufgehängten Schrauber entsprechend eines
gut sichtbaren, bebilderten Schemas, reduziert die Bedeutung von Er-
fahrungswissen und die Handlungsräume der Beschäftigten erheb-
lich.

In unterschiedlichen Produktionskonzepten, wie etwa dem Taylo-
rismus oder den innovativen Arbeitsformen, blieben zwischen den ge-
planten Arbeitsvollzügen und dem tatsächlichen Arbeitshandeln er-
hebliche Unterschiede, die nicht umfassend bearbeitet wurden (Pfeif-
fer 2007; Allespach et al. 2009). Planungsvorgaben dienen eher der
Leistungssicherstellung denn der Rückkopplung des individuellen
Arbeitshandelns an das Gesamtsystem. Auf diesem Pol der Arbeits-
gestaltung bleiben Details und damit Probleme der Arbeitsprozesse
implizit, sie werden von den Beschäftigten laufend mitkompensiert,
meist durch Mehrarbeit unter Zeitdruck. Diese Form der Arbeitsor-
ganisation wird häufig auch mit dem Akkordlohn in Verbindung ge-
bracht. Die Zeitaufnahme dient dem Abschöpfen der individuellen
Lernprozesse der Beschäftigten und der Festlegung, welche Leistung
in einem Arbeitsprozess dauerhaft möglich ist (Erlach 2010, S. 63). Die
Ausgestaltung des eigentlichen Arbeitsvollzuges obliegt den Produk-
tionsmitarbeitern (vgl. Abbildung 9). Der betriebliche Vorteil dieser
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Herangehensweise liegt in einer hohen Flexibilität, mit der situativ
angepasst gearbeitet wird. Zugleich werden Aufwände zur Explizie-
rung und Dokumentation reduziert oder gleich ganz vermieden. Es
besteht mehr Autonomie in der Ausgestaltung der Arbeitsvollzüge.
Druck und Belastung entstehen jedoch aus den Zeit- bzw. Mengen-
vorgaben für die Produktion und aus der informellen Kompensation
von Planungsfehlern der Abläufe in der Produktion durch Mehrar-
beit der Beschäftigten.

Abbildung 9: Leitbild: Situative Ausgestaltung der Arbeitsprozesse

GPS hingegen setzen auf ein Leitbild der Explizierung und Trans-
parenz von Prozessen. Dies wird meist unter dem unspezifischen Be-
griff „Standardisierung“ zusammengefasst (VDI 2010, S. 8). Arbeits-
prozesse sollen detailliert dokumentiert und damit transparent ge-
macht werden. Dieses Leitbild soll im Rahmen eines GPS durch ent-
sprechende Methoden umgesetzt werden (DaimlerChrysler AG 2000;
Neuhaus 2010b):

• Ordnung und Sauberkeit im Produktionsbereich (5A/5S)

• Kennzahlen im Produktionsbereich (Visuelles Management)

• Standardisierte Arbeitsabläufe (Standard Work)

In der Werkhalle werden visuelle Markierungen angebracht, wo
Zwischenprodukte, Paletten, Kartonagen usw. zu lagern sind. Werk-
zeuge sollen in einer gleichbleibenden Ordnung greifbar und damit
für alle Beschäftigten leicht auffindbar sein (5S/5A). Darüber hinaus
dokumentieren unterschiedliche Kennzahlen direkt an den einzelnen
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Fertigungsstationen und Montageinseln oder auf gesonderten Stell-
wänden in Form von Charts, Tabellen, aber auch in Form digitaler
Anzeigen den aktuellen Stand der Produktion. Dies ergibt zusammen
ein „Visuelles Management“. Die Abläufe sollen damit für alle Be-
schäftigten transparent gemacht werden. Zudem werden die Arbeits-
vollzüge, insbesondere in der Montage, detailliert erfasst. So werden
die Bewegungen zwischen den Fertigungsstationen bzw. Montageti-
schen sowie die jeweils durchzuführenden Arbeitsschritte dokumen-
tiert und mit den vorgegebenen Zeiten für die Durchführung verse-
hen (vgl. Abbildung 10). Daraus ergeben sich eng ausgetaktete Ar-
beitsvollzüge mit häufiger Wiederholung der Arbeitsschritte.

Abbildung 10: Standardisierung von Arbeitsvollzügen

Bei der Analyse des Toyota Produktionssystems wird die Expli-
zierung und Standardisierung von Arbeitsprozessen hervorgehoben
(Spear 2004, S. 38). Daraus ergeben sich nicht nur Werkhallen mit
Schildern, Markierungen, Tafeln und Kennzahlen (vgl. Abbildung 11),
sondern auch verregelte Arbeitsprozesse.

Durch die Transparenzmaßnahmen sollen die tatsächlichen Arbeits-
vollzüge den aktuellen Standards folgen. Das GPS-Leitbild von Trans-
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Abbildung 11: GPS-Leitbild: Transparenz und Standardisierung

parenz und Standardisierung zielt darauf ab, detaillierte Vorgaben
für das Arbeitshandeln im Produktionsalltag tatsächlich zu veran-
kern. Die Explizierung soll das Prozesswissen in unterschiedlichen
Formen unter den operativen Beschäftigten und den Führungskräf-
ten verbreiten (Dörich 2008, S. 7). Zusätzlich sollen auch die GPS-
Methoden als standardisierte Vorgehensweisen für Verbesserungen
des Produktionsbereichs etabliert werden.

Standardisierung liegt dabei zwischen den Polen einer Verregelung
von Arbeitshandeln und einem verbesserten Informationsfluss. So sol-
len bei einer „flexiblen Standardisierung“ die Standards als gegen-
wärtige best practice allen Beschäftigten bekannt sein, zugleich sind
stete Anpassungen und Verbesserungen dieser Vorgehensweisen ex-
plizit vorgesehen (Kötter et al. 2015; Neuhaus 2010b, S. 13). Insbeson-
dere im Fall des Toyota Produktionssystems wird immer wieder eine
strikte Standardisierung von Arbeit kritisiert (Boyer/Freyssenet 2003,
109–116), bei der auch Facharbeiter kurz getaktete, repetitive Arbeits-
vollzüge einhalten müssen (Pardi 2005).

GPS sehen mit dem Leitbild der Explizierung und Standardisie-
rung eine Verschiebung hin zur detaillierten und umfassenden Do-
kumentation von Arbeitsprozessen vor. Im Produktionsbereich sol-
len Informationen zu allen Prozessen unmittelbar sichtbar sein. Dies
kann bei einer strikten Handhabung der Standards zu einer Verrin-
gerung der Autonomie der Beschäftigten führen. Der Aufwand zur
Explizierung, Dokumentation und insbesondere der steten Aktuali-
sierung von (Arbeits-)Standards und GPS-Methoden soll durch die
Vermeidung von „Reibungsverlusten“ überkompensiert werden, die
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zuvor durch informellen Zusatzaufwand ausgeglichen wurden. Das
GPS-Leitbild der Explizierung und Standardisierung ist die Voraus-
setzung für die Umsetzung der anderen GPS-Leitbilder (vgl. Kapi-
tel 5.3).

5.2.4 Formalisierte Verbesserungsprozesse

Mit dem Leitbild formalisierter Verbesserungsprozesse verändern GPS
den Umgang mit Störungen und Prozessverbesserungen. Produkti-
onsprozesse bedeuten immer auch Abweichungen und den Umgang
mit Unbestimmtheit durch die Werker (Deutschmann 2002, S. 42). Da-
bei kann die Organisation der Produktion auf dem einen Pol eine in-
formelle Kompensation vorsehen und auf dem anderen Pol Routinen
zum Umgang mit Störungen mit einer formellen Dokumentation und
Ursachensuche vorgeben.

Die informelle Kompensation zielt auf eine situative Improvisation
der Beschäftigten. Fehler, Ausfälle und sonstige Probleme sollen kom-
pensiert werden, um ein Weiterlaufen der Produktion sicherzustellen
(vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Leitbild: Dezentrale Kompensation von Störungen

Die Kompensation von Fehlern und Produktionsausfällen erfordert
ein Arbeitshandeln, das über die üblichen Produktionsschritte hinaus-
geht. Hier finden die Beschäftigten Gelegenheit, Kompetenzen und
Wissen anzuwenden, breitere Arbeitszusammenhänge zu bearbeiten
und sich so in die betrieblichen Prozesse einzubringen (Pfeiffer 2007,
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S. 180). Der Einsatz, unter Zeitdruck als „Feuerwehr“ (Harms et al.
2011, S. 34) ein akutes Problem zu lösen, ist damit im Selbstverständ-
nis der Beschäftigten verankert. Jedoch erzeugt die Fehlersuche unter
Zeitdruck zugleich Mehrarbeit und Stress.

Mit dieser Herangehensweise an Fehler ist die Gefahr verbunden,
auftretende Probleme nicht funktionsübergreifend zu analysieren und
die Ursachen nicht dauerhaft zu beseitigen, was gerade bei der Mon-
tage in der Großserie zu erheblichen Kosten im Störungsfall führt
(Burggräf et al. 2016).

Vor diesem Hintergrund sieht das GPS-Leitbild der formalisierten
Fehlersuche vor, die Produktion beim Auftreten von Fehlern zu unter-
brechen und in den vorgelagerten Produktionsschritten nach der Ur-
sache zu suchen. Zudem sollen regelmäßig und geplant Workshops
zur Suche nach Verbesserungsmöglichkeiten durchgeführt werden,
um gezielt nach Schwachstellen und verborgenem Potential zu su-
chen (vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13: GPS-Leitbild: Formalisierte Verbesserungsprozesse

Die andauernde informelle Kompensation der Lücke zwischen der
betrieblichen Realität und dem geplantem Soll-Zustand, soll durch
deren formelle Bearbeitung ersetzt werden. Diese formelle Bearbei-
tung kann durch unterschiedliche GPS-Methoden umgesetzt werden:

• Deming-Kreis (PDCA-Zyklus), kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess (Kaizen)

• Routinen zum Umgang mit akuten Störungen (Andon-Cord)
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Die Durchführung eines Kaizen-Workshops (Kostka/Kostka 2007)
bzw. eines PDCA-Zyklus (Neuhaus 2010b, S. 13) sieht die Einbin-
dung der Beschäftigten im Produktionsbereich in Prozessverbesse-
rungen vor. In gemischten Teams, möglichst unter Beteiligung aller
relevanten Abteilungen bzw. Produktionsschritte, sollen die bestehen-
den Prozesse in regelmäßigen Abständen auf Schwachstellen hin ana-
lysiert und nach Verbesserungen gesucht werden. Die Ergebnisse sol-
len dokumentiert, unmittelbar umgesetzt und in der Produktion dau-
erhaft als neuer Standard etabliert werden.

Für den Erfolg von Verbesserungsprozessen ist die Beteiligung der
Beschäftigten ein zentrales Element (Delgado/Castelo 2013; Dombrow-
ski et al. 2009a). Die Werker in der Produktion haben das Wissen
um die Produktionsabläufe und insbesondere um die alltäglichen
Störungen. Zudem sind die operativen Mitarbeiter von Veränderun-
gen an den Produktionsabläufen unmittelbar betroffen. In stärker
anwendungsorientierten Zugängen werden entsprechend Wege be-
schrieben, wie die Beschäftigten an das GPS und an die Beteiligung
an Verbesserungsprozessen heranzuführen seien (Dombrowski et al.
2011). Im Hinblick auf das Vorbild Toyotas wird immer wieder auf
die Bedeutung von lokalem, kleinräumigem Experimentieren für den
Erfolg von Kaizen hingewiesen (Spear 2004; Rother 2009). Tatsäch-
lich zeigt sich jedoch bei einer genaueren Analyse, dass die Kaizen-
Prozesse an hierarchischen Vorgaben ausgerichtet werden (Pfeiffer
2007, S. 97) und die kulturelle Einbettung in betriebliche Arrange-
ments eine große Bedeutung hat (Boyer/Freyssenet 2003, S. 109–116).
Entsprechend gelingt es nicht ohne weiteres, Verbesserungsprozesse
mit einer umfassenden Beteiligung der Beschäftigten zu etablieren,
wenn dies im Kontrast zur betrieblichen Rolle der Beteiligten steht
(Pardi 2005; Bahlow et al. 2011 sowie Kapitel 12.1.2).

Für akute Störungen in der Produktion, wie etwa bei einem erhöh-
ten Anteil von Fehlteilen oder beim Ausfall einer Maschine, sollen
standardisierte Eskalationsroutinen greifen. Können einfache Proble-
me von den Beschäftigten in einer vorgegebenen Zeit nicht behoben
werden, werden beispielsweise Vorarbeiter hinzugezogen. Bleibt das
Problem bestehen, wird die Produktion unterbrochen und unter Ein-
bindung der beteiligten Beschäftigten nach der Ursache gesucht. Um
diese Routinen auszulösen, kann in der Produktion eine sogenannte
Andon-Cord installiert werden, die mit einer blinkenden Lampe Pro-
bleme anzeigt und eine entsprechende Lösungsroutine auslöst (Dick-
mann 2009, S. 8).

Die Kosten der Arbeitszeit für Prozessverbesserungen oder Produk-
tionsunterbrechungen für das sofortige Aufdecken von Fehlern sollen
durch die Vermeidung von Reibungsverlusten einer andauernden in-
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formellen Kompensation überkompensiert werden. Die fortwährende
Anpassung und Verbesserung der Produktionsprozesse ist zur ste-
ten Weiterentwicklung eines GPS notwendig (Barth 2005, S. 272). Die
betriebliche Praxis soll beständig analysiert, verbessert und als neue
Routine standardisiert werden (Dombrowski et al. 2009b, S. 1121; VDI
2010, S. 10).

5.3 GPS als mehrdimensionales Rationalisierungsprogramm

GPS umfassen mehrere Leitbilder, die Grundfragen der Organisati-
on von Produktion und Arbeit adressieren. Diese Leitbilder sind kei-
ne eindeutigen ökonomischen Optima, ihre Umsetzung verursacht
Kosten. Auch GPS unterliegen einem Konflikt zwischen unterschied-
lichen Zielsetzungen der Produktion (Erlach 2010, S. 26). Zugleich
erfordert die Umsetzung eines GPS die Interpretation und Anpas-
sung der GPS-Methoden auf die betrieblichen Gegebenheiten. Die
GPS-Methoden können als Umgang mit dieser Komplexität verstan-
den werden, die aus der Ausrichtung der Produktion an neuen GPS-
Leitbildern folgt. Tabelle 7 fasst diese Überlegungen zusammen.

Paradigmenwechsel Rationalisierungslogik Handlungslogik

Wertschöpfung im Kunden-
takt statt Maschinentakt für
Skaleneffekte

• Ausrichtung der gesamten Produktion und der Lieferan-
ten am „Rhythmus“ der Marktnachfrage

• Überkompensation aufzugebender Skalenvorteile durch
Reduktion des Umlaufvermögens und der Logistikauf-
wände

• Wertstromdesign
• KANBAN / JIT
• Nivellierung
• Gruppenarbeit
• Verbesserung der

Rüstzeiten

Abteilungsübergreifende
Veränderungsprozesse statt
dezentraler Veränderungs-
projekte

• Abteilungsübergreifende Abstimmung für widerspruchs-
freie Veränderungsmaßnahmen

• Überkompensation von Mehraufwand zur Abstimmung
durch Optimierung des Gesamtsystems

• GPS-Einführung
• Funktionsübergrei-

fende Abstimmung

Explizierung und Standardi-
sierung von Arbeitsvollzü-
gen statt dezentral ausgestal-
tetes Arbeitshandeln

• Transparent-Machen von Arbeitsprozessen und -
ergebnissen

• Überkompensation neuer Aufwände für fortlaufende
Dokumentation durch Verbesserung der Informationslage

• Standard work
• 5S-Methoden
• Kennzahlen/ Visu-

elles Management

Formalisierte Verbesserungs-
prozesse statt informelle
Kompensation

• Nutzung des Prozesswissens der Mitarbeiter mit prozess-
naher Umsetzung

• Überkompensation von Produktionsunterbrechungen
zur stetigen/sofortigen Aufdeckung von Verbesserungen
durch die Vermeidung einer andauernden informellen
Kompensation

• KVP-Workshops
• PDCA-Zyklus
• Andon-Cord

Tabelle 7: Zusammenfassung der GPS-Leitbilder

Es stellt sich im Anschluss an die Konzeption von GPS als einem
mehrdimensionalem Leitbild der Fabrikorganisation die Frage, in-
wiefern es sich um ein zusammenhängendes Rationalisierungspro-
gramm handelt. Die dargelegten Leitbilder adressieren grundlegen-
de Fragen der Produktionsorganisation in einer kohärenten Weise,
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sie greifen ineinander. GPS bestehen in dem Wechselspiel und der
wechselseitigen Verstärkung der vier dargelegten Leitbilder.

Das GPS-Leitbild eines formalisierten Umgangs mit Fehlern hängt
mit dem GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt zusam-
men: die dauerhafte, formalisierte Behebung von Fehlerquellen ist
notwendig, um Produktionsausfälle in einer eng verzahnten Produk-
tion zu vermeiden. Die zuvor bestehenden Puffer verdecken Män-
gel und Verbesserungspotential der Produktion (Erlach 2010, S. 120).
Bestehen diese „Stoßdämpfer“ des Produktionssystems nicht mehr,
führen Probleme zu Ausfällen in allen nachgelagerten, synchronen
Wertschöpfungsschritten. Entsprechend wächst die Bedeutung eines
formalisierten Umgangs mit Problemen und Verbesserungspotentia-
len.

Die Informationsgrundlage für formalisierte Verbesserungsprozes-
se entsteht aus Veränderungen hin zu dem GPS-Leitbild einer Ex-
plizierung und Standardisierung von Arbeitsvollzügen (Dörich 2008,
S. 9–10; Spear 2004). Die etwa in Kaizen-Workshops verbesserten Pro-
zesse werden vermittels der Dokumentation als neuem Standard im
Produktionsbereich als neue Arbeitsroutinen verankert. Die bestehen-
den, dokumentierten Standards werden auf diese Weise ständig ak-
tualisiert. Die in formalisierten Verbesserungsprozessen erarbeiteten
Veränderungen werden als Standards dokumentiert und sollen die
derzeitigen Produktionsprozesse abbilden und nicht einen längst ob-
soleten Planungsstand. Die formalisierten Verbesserungsprozesse sol-
len zudem dauerhaft Reibungsverluste an den Schnittstellen zwischen
Funktionsbereichen abstellen und so zu dem GPS-Leitbild einer abtei-
lungsübergreifenden Abgestimmtheit beitragen.

Die Voraussetzung für das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im
Kundentakt ist das GPS-Leitbild einer abteilungs- und funktionsüber-
greifende Abstimmung unterschiedlicher Bereiche. Eine Maßnahme
im Produktionsbereich ist die Auflösung von Werkstätten und Funkti-
onseinheiten. Die räumliche Zusammenfassung der Produktionsschrit-
te in produktbezogene Einheiten erhöht zugleich die Chance auf ei-
ne verstärkte übergreifende Abstimmung in den Produktionsprozes-
sen. Eine enge zeitliche Verkettung der Produktionsschritte zu dem
GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt erfordert auch ei-
ne engere Verzahnung der Arbeitsprozesse. Die Arbeitsprozesse sol-
len über das GPS-Leitbild einer Standardisierung enger mit der Wert-
schöpfung im Kundentakt verzahnt werden. Um marktsynchron pro-
duzieren zu können, müssen zudem Lieferanten über den Einkauf so-
wie Kunden über den Vertrieb und die Preisgestaltung eingebunden
werden. Potentiale für eine effiziente Produktion müssen bereits in
der Produktentwicklung berücksichtigt werden (Jania/Ulrich 2008),
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etwa in Form einer Gleichteile-Strategie (Boyer/Freyssenet 2003, S. 109–
116). Die Passfähigkeit betrieblicher Arrangements im Personalbereich,
etwa hinsichtlich Arbeitszeit, Qualifikation und Weiterbildung sowie
Entlohnungsstrukturen, ist ebenfalls ein wichtiger Pfeiler einer Pro-
duktion im Kundentakt (vgl. Kapitel 12.1.1). Eine abteilungsübergrei-
fende Abstimmung wird notwendig, um der erhöhten Komplexität
durch eine marktsynchrone Produktion Rechnung zu tragen.

Die Explizierung und Standardisierung von Arbeitsprozessen schafft
für den Umgang mit der steigenden Komplexität der Produktion die
entsprechende Informationsgrundlage. Dies wird durch die enge Ver-
zahnung einer Produktion im Kundentakt sowie eine abteilungsüber-
greifende Abstimmung erforderlich, um den geplanten Soll-Zustand
mit dem tatsächlichen Ist-Zustand detailliert abzugleichen. Das GPS-
Leitbild der Transparenz schafft die Grundlage für formalisierte Ver-
besserungsprozesse (vgl. Kapitel 5.2.4).

Die hier dargelegten wechselseitigen Bezüge sind je nach betrieb-
licher Ausgangslage und Produktionsstruktur für die Unternehmen
unterschiedlich wichtig. Dennoch zielt die hier dargelegte Konzepti-
on explizit auf die Untersuchung der Wechselwirkungen zwischen
den Leitbildern und geht über bisherige Untersuchungen von GPS
hinaus (vgl. Kapitel 8). Auf dieser Emergenzebene werden die unter-
schiedlichen Leitbilder als eine kohärente Idee der Organisation der
Produktion greifbar. Die wechselseitige Passfähigkeit der Leitbilder
verstärkt die Wirkung eines GPS. Es gilt empirisch zu prüfen, ob
GPS in der Praxis mehr ist als die Summe der einzelnen Methoden
und ob GPS-Betriebe leistungsfähiger sind. So lässt sich insbesonde-
re kontrastieren, ob diejenigen Betriebe, die mit dem Leitbild einer
Wertschöpfung im Kundentakt bei dem klassischen Lean-Paradigma
stehen geblieben sind, weniger leistungsfähig sind als diejenigen Be-
triebe, die ihre Produktion mit allen vier GPS-Leitbildern weiterent-
wickelt haben (vgl. Kapitel 13.2). Mit dieser Konzeption wird GPS
theoretisch als ein „Ganzes“ konzipiert und damit als ein zusammen-
hängender Rationalisierungsansatz empirisch untersuchbar.

Es bleibt zunächst offen, ob der Begriff der „Ganzheitlichkeit“ in
diesem Sinne mit Inhalt gefüllt werden kann. „Ganzheitlich“ formu-
liert einen normativen Anspruch hinsichtlich einer Integration unter-
schiedlicher Ebenen. Es handelt sich bei der Frage nach den Wechsel-
wirkungen zwischen den einzelnen Leitbildern eines GPS mithin um
eine empirische Frage, ob sich in der betrieblichen Praxis eine „ganz-
heitliche“ Wirkung nachweisen lässt. Dies wird für die Einführung
und Umsetzung auf betrieblicher Ebene in Kapitel 11.1 und bezüg-
lich der ökonomischen Leistungsfähigkeit in Kapitel 13.2 untersucht.
Kapitel 13.1 nimmt dies hinsichtlich der Folgen für die Beschäftigten
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in den Blick.

Für GPS wird auch eine Verbreitung im Angestelltenbereich disku-
tiert (Stowasser/Heßlinger 2012, S. 27). Dies ist bisher allenfalls in
Ansätzen zu erkennen und Gegenstand erster Studien (Abel 2015;
Abel/Ittermann 2016). Hierbei wird die Ausdehnung von GPS in
den Angestelltenbereich von anderen Entwicklungen überlagert. Zu-
nächst greift dies die Diskussion um „Lean Office“ auf (Schneider
et al. 2011), auch wenn sowohl für „Lean-Office“ als auch für GPS
bisher nicht detailliert ausgearbeitet ist, in welcher Weise hier die Ef-
fizienz gesteigert werden soll (Herkommer/Herkommer 2006). Für
die Erweiterung von GPS auf die Bereiche von Forschung und Ent-
wicklung ist derzeit nicht abzusehen, wie diese mit neuen Organi-
sationskonzepten aus dem Software-Bereich, wie etwa SCRUM oder
agile Entwicklungsformen, zusammenwirken (Pfeiffer et al. 2012). Ob
GPS hier tatsächlich noch eine dominante Rolle spielen kann, ist völ-
lig unklar. Vor diesem Hintergrund wird die Frage von GPS im An-
gestelltenbereich nur hinsichtlich der zukünftigen Weiterentwicklung
von GPS analysiert (vgl. Kapitel 16).



6
Fazit: GPS als Reorganisationsprogramm zwischen
organisatorischer Innovation, Macht und Fassade

GPS können historisch als Weiterentwicklung der Lean Production
verstanden werden. Dabei ist nicht entscheidend, ob sie eher als To-
yota 2.0 oder eigenständige Produktionskonzepte aufzufassen sind,
sondern dass sie auf der diskursiven Dominanz der schlanken Pro-
duktionskonzepte aufbauen konnten. GPS wurden als eine konkrete
Antwort auf die Forderung „kapieren statt kopieren!“ (VDI 2010, S. 2)
aufgefasst, die der unreflektierten Übernahme japanischer Produkti-
onskonzepte zu Recht entgegengehalten wurde.

In einer Vielzahl von Publikationen werden unterschiedliche Aspek-
te beleuchtet, die insgesamt ein detailliert ausgearbeitetes, explizites
Wissen um die betriebliche Umsetzung von GPS bereitstellen. GPS
sind dem Organisationsprogramm nach zunächst als organisatorische
Innovation aufzufassen. Die angemahnten Vorschläge und Verände-
rungen zielen auf zentrale Leistungsgrößen der industriellen Produk-
tion. Hierzu werden konkrete Mittel und Maßnahmen beschrieben,
die entsprechend kompetente Akteure in die Lage versetzen sollen,
solche Reorganisationsprozesse anzustoßen. Gleichwohl bleiben die-
se Veränderungsmaßnahmen abstrakt und in ihrer Einführung kom-
plex. Es stellt sich die Frage, in welchem Umfang es in den Betrieben
tatsächlich zu Veränderungsprozessen kommt, die der vollen Breite
des Reorganisationsprogrammes entsprechen. Für das Organisations-
programm GPS zeigt sich eine extrem hohe Komplexität, die in dem
formulierten Ziel und Anspruch eines „ganzheitlichen“ Produktions-
systems, das für jedwede Produktionsumgebung angepasst werden
kann (Dombrowski et al. 2006a, S. 157), begründet liegt. Entsprechend
bedeutsam sind die betrieblichen Aneignungsprozesse.

Vor dem Hintergrund einer abstrakt formulierten und komplexen
organisatorischen Innovation, rückt die Frage in den Vordergrund,
in welchem Umfang das Reorganisationsprogramm GPS in der be-
trieblichen Praxis etwa durch Machtfelder abgewandelt wird. Aus
dem hohen Abstraktionsgrad und der damit verbundenen Notwen-
digkeit einer Aneignung durch betriebliche Akteure entsteht bei einer
GPS-Einführung eine umfassende Unsicherheitszone, die eine breite
mikropolitische Bühne eröffnet (Crozier/Friedberg 1979, S. 50). Die
Untersuchung von GPS erfordert eine genaue Analyse der Machtkon-
stellationen in der betrieblichen Umsetzung. Das gleiche gilt für den
Einfluss von Marktmacht auf die Verbreitung von GPS, etwa durch

89
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große Konzerne, insbesondere aus dem Automobilbereich. So ent-
steht durch ein Monopson auf Seiten des Kunden die Macht, eine
Belieferung im Rhythmus der eigenen Marktnachfrage zu erzwingen
(Klein 2012, S. 111). Die verfolgte Politik gegenüber dem Lieferanten
kann von einem schlichten Auferlegen der Lagerhaltung und den ent-
sprechenden Finanzierungskosten bis hin zu einem intensiven Wis-
sensaustausch gehen. Dabei ist die Ausdehnung der Konzepte eines
GPS auf die Lieferanten auch der Versuch, Effizienzsteigerungen in
der Wertschöpfungskette zu erreichen und die Kosten weiter zu sen-
ken.

Mit der breiten Palette von Veränderungen im Rahmen des Reor-
ganisationsprogrammes GPS werden eine Vielzahl von Veränderun-
gen von Arbeitsprozessen beschrieben und als Frage eines Aushand-
lungsprozesses zwischen den Stakeholdern thematisiert (Dombrow-
ski/Mielke 2012; Bahlow et al. 2011). Durch GPS wird den Beschäftig-
ten eine prinzipiell neue Rolle zugeschrieben, die in der Vertaktung
und Verregelung von Arbeitsvollzügen hin zu einer Wertschöpfung
im Kundentakt einerseits und der Eröffnung neuer Handlungsräume
in der Beteiligung an Verbesserungsprozessen andererseits besteht.
Diese beiden gegenläufigen Veränderungen von Arbeit werden über
eine umfassende Standardisierung verbunden, die gleichermaßen ge-
eignet ist, Planungsfehler zu reduzieren, die bisher von den Beschäf-
tigten durch Mehrarbeit kompensiert werden mussten, aber auch eine
Verregelung der Arbeitsprozesse, im Sinne kleinteiliger Vorgaben, zu
bewirken (Pfeiffer 2008, S. 149). Damit sind für das Organisations-
programm GPS ambivalente Folgen auf die Beschäftigten vorstellbar.
Dies macht es notwendig, die betriebliche Ausgangslage und die er-
reichten Veränderungen der Arbeitsbedingungen durch GPS sowie
die Folgen für die Beschäftigten in den Blick zu nehmen (vgl. Kapi-
tel 8.3).

Zudem kann die Verbreitung von GPS auch mit institutionellem
Druck erklärt werden. Aus einer neo-institutionalistischen Perspekti-
ve stellt sich die Frage, welche Anleihen das Organisationsprogramm
GPS für die Errichtung betrieblicher Fassaden bietet. Im Verständnis
vieler Forscher wird GPS als Weiterentwicklung von Lean aufgefasst
(Dombrowski et al. 2006b; Faust 2009) und ist damit eine Weiterent-
wicklung des dominanten Organisationskonzeptes der vergangenen
Jahre. Damit ist GPS in hohem Maße für die Bildung betrieblicher
Mythen und organisationaler Fassaden geeignet. Aus der Dominanz
der Lean Production in den vergangenen Dekaden folgt eine hohe
sprachliche Anschlussfähigkeit von GPS. So wird in der Diskussi-
on um GPS eine Vielzahl japanischer Fachbegriffe und Metaphern
aufgegriffen, die nach einer Dekade Lean Production weit verbreitet
und im Sprachgebrauch des Verarbeitenden Gewerbes fest etabliert
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sind (Deuse/Wischniewski 2007; Erlach 2010, S. 120). Es wird symbo-
lisch auf das japanische Vorbild rekurriert, etwa mit der allgemeinen
Formel der Verschwendung (Gierszewski 2013, S. 4; Meißner 2013,
S. 293), aber auch mit der Nutzung symbolischer Repräsentationen,
die an den Toyota-Tempel angelehnt sind (Dombrowski et al. 2006d,
S. 555). Zudem wird immer wieder das verbreitete Bild des Kunden-
nutzens aufgegriffen (Gierszewski 2013, S. 9), ohne zugleich zu disku-
tieren, wo etwa Grenzen für die Orientierung am Kunden hinsichtlich
der eigenen Verdienstmöglichkeiten liegen (Brinkmann 2011, S. 76).
Dieses Kraftfeld von GPS als einer Weiterentwicklung des dominan-
ten Paradigmas der Lean Production wird durch den Anspruch, für
eine Vielzahl von Unternehmen mit ganz unterschiedlichen Produk-
tionsstrukturen geeignet zu sein, weiter verstärkt (VDI 2010, S. 3).

Das Aufgreifen solcher etablierter Metaphern und Repräsentations-
formen in den Betrieben stellt einen Zusatznutzen sicher, der über die
konkrete Anwendung von GPS hinausgeht (Süß 2009, S. 188). Insbe-
sondere in Anbetracht des komplexen und abstrakten Reorganisati-
onsprogrammes scheint deshalb die Vermutung, dass nicht wenige
Betriebe die symbolische Repräsentation eines GPS nutzen, um dies
durch unterschiedliche betriebliche Akteure nach außen und innen
offensiv zu kommunizieren. Die aufwändige Umsetzung wird nie
richtig begonnen oder frühzeitig in einer mikropolitischen Blockade
abgebrochen. Das GPS bleibt somit eine Fassade.

Diese Ergebnisse zeigen ein ambivalentes Bild. GPS formulieren
ausreichend konkrete Anweisungen als explizites Wissen, welche Ver-
änderungen an der Produktion vorzunehmen sind. Gleichwohl ist
GPS von einer Fachdebatte geprägt, die GPS-Leitbilder und -Methoden
auf einer abstrakten Ebene beschreibt. Die betriebliche Aneignung
des Organisationsprogrammes GPS steht immer in enger Verbindung
mit der Interpretation, der Umsetzung und den Aushandlungspro-
zessen der beteiligten Akteure. Dabei berührt das Programm eines
GPS betriebliche Machtfelder zwischen Produzenten und Lieferanten,
aber auch den Bereich der Arbeitspolitik. Aus dem hohen Abstrakti-
onsgrad entsteht eine Unsicherheitszone, die zu einer Bühne betriebli-
cher Mikropolitik werden kann. Zudem rekurriert GPS auf etablierte
Sprachmuster und symbolische Repräsentationen, die mit einer effizi-
enten Produktionsorganisation in Verbindung gebracht werden. Ins-
gesamt können für GPS als Organisationsprogramm keine Untersu-
chungsdimensionen organisatorische Innovation, Macht und Fassade
für die weitere Untersuchung ausgeschlossen werden (vgl. Tabelle 8).

Auf Grund der aufgezeigten Komplexität und der möglichen mikro-
politischen Spannungen, ist zu erwarten, dass ein Teil der Betriebe
GPS nicht durch Veränderungen im Produktionsbereich in die Tat



92 Teil III GPS als Reorganisationsprogramm

Untersuchungsdimension Organisationsprogramm GPS

Organisatorische Innovation • Explizites Wissen für umfassende und komplexe Reor-
ganisation des Fabrikbetriebes

Macht • Entstehung in Großkonzernen mit hoher Marktmacht
• Neuordnung der Rolle der Beschäftigten mit Chancen

und Risiken
Fassade • Entstehung in Großkonzernen mit hoher Marktmacht

• Aufgreifen des Toyota-Tempels als symbolische Reprä-
sentation

Tabelle 8: GPS als Organisationsprogramm zwischen organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade

umsetzt, sondern nur als Fassade nutzt. Da ausgehend vom Orga-
nisationsprogramm GPS ganz unterschiedliche betriebliche Wirklich-
keiten in Betracht kommen, ist die empirische Analyse von großer Be-
deutung. Die empirischen Untersuchungen dieser Arbeit zielen dar-
auf, GPS als Reorganisationsprogramm in der betrieblichen Praxis zu
erfassen und hinsichtlich der Untersuchungsdimensionen zu analy-
sieren.
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Methodologie und Forschungsdesign





7
Empirische Untersuchung von GPS

Für die empirische Verortung von GPS zwischen organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade, ist es erforderlich diese Untersuchungs-
dimensionen in einem zusammenhängenden Forschungsdesign abzu-
bilden. Es ist geboten sowohl quantitative als auch qualitative Teil-
untersuchungen in die Analyse einzubeziehen, da organisatorische
Innovationen für die empirische Forschung eine besondere Heraus-
forderung darstellen:

„In summary, management innovations are adaptable, ope-
rationally complex (difficult to implement and use), and
pervasive (changing administrative structure, authority, and
power), and their impact is uncertain (clarity of the link
between innovation and outcome is low). These characte-
ristics (...) make their measurement and the assessment of
their impact on organizational conduct and outcome diffi-
cult.“ (Damanpour 2014, S. 1272)

Diese Arbeit kann auf die Primärdaten von vier Teilerhebungen
zurückgreifen und verfügt damit über eine Datenbasis, die in die-
ser Form für die Untersuchung von GPS bisher nicht zur Verfügung
stand. Die Erhebung „Modernisierung in der Produktion“ (PI-Erhebung),
die im Jahre 2012 durchgeführt wurde, ermöglicht mit den Antwor-
ten von beinahe 1600 Produktionsleitern eine repräsentative Untersu-
chung des Verarbeitenden Gewerbes (vgl. Kapitel 8.2). Der Perspek-
tive des Managements wurde eine Befragung von Betriebsräten aus
den Organisationsbereichen der IG Metall und der IG BCE zur Seite
gestellt (BR-Befragung), so dass mit 719 Fragebögen eine differenzier-
te Auswertung der Folgen von GPS möglich wird (vgl. Kapitel 8.3).
Als qualitative Untersuchungen wurden Experteninterviews mit GPS-
Beratern sowie zwei Fallstudien in Betrieben mit GPS durchgeführt.
Um die Rolle von externen Beratern als Wissensträgern und Promo-
toren für die Verbreitung von GPS zu analysieren wurden fünf Ex-
perteninterviews durchgeführt (vgl. Kapitel 9.1). Für die Fallstudien
konnte ein anspruchsvolles Forschungsdesign mit der Durchführung
von Betriebsrundgängen, Workshops und Experteninterviews durch-
geführt werden, um so die Perspektiven der betrieblichen Praktiker
auf die Einführung eines GPS zu rekonstruieren (vgl. Kapitel 9.2).
Insgesamt ergibt sich daraus ein Forschungsdesign, das auf vier Tei-
lerhebungen zurückgreifen kann (vgl. Tabelle 9).
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Quantitativ Qualitativ

Teilerhebung PI-Erhebung BR-Befragung Fallstudien Experteninterviews

Befragte Produktionsleiter Betriebsräte GPS-Betriebe GPS-Berater

Anzahl N= 1594 N= 719 2 Fallstudien 5 Interviews

Tabelle 9: Forschungsdesign: Empirische Untersuchungsbasis

Die quantitativen Erhebungen bieten die Möglichkeit, das Verarbei-
tende Gewerbe und die realen betrieblichen Veränderungsprozesse
durch die Einführung von GPS in der Breite zu untersuchen und in
seiner Verbreitung als organisatorische Innovation darzustellen. Ei-
ne besondere Herausforderung ist die Operationalisierung von GPS,
um in der Befragung von Firmenvertretern eine Unterscheidung zwi-
schen Schein und Sein von GPS leisten zu können (vgl. Tabelle 12).
Für die Befragung der Betriebsräten wurden die abstrakten GPS-Leitbilder
und die zugehörigen GPS-Methoden als konkrete, sichtbare Verände-
rungen der Werkhalle reformuliert, um diese Veränderungen mit der
mikropolitischen Konstellation der Einführung in Beziehung zu set-
zen (vgl. Kapitel 8.3). Die Operationalisierung von GPS erfordert da-
her erhebliches Vorwissen über den Untersuchungsgegenstand sowie
eine theoriegeleitete Konzeption quantitativ messbarer Eigenschaf-
ten.

Darüber hinaus ist es erforderlich, GPS als Wissen um organisatio-
nale Veränderungen qualitativ zu erfassen und mit der betrieblichen
Anwendung zu kontextualisieren. Im Rahmen von zwei Intensivfall-
studien war es möglich, GPS hinsichtlich der betrieblichen Konstella-
tion, der Aneignungs- und Aushandlungsprozesse sowie der Umset-
zung und der Folgen zu untersuchen (vgl. Kapitel 9.2). Zudem wurde
die Konzeption von GPS als mehrdimensionale Leitbilder der Fabri-
korganisation mit GPS-Beratern aus der Praxis verifiziert. Im Fokus
dieser Experteninterviews stand insbesondere die Frage danach, wie
das Wissen um das Reorganisationskonzept GPS in den Betrieben an-
geeignet wird (vgl. Kapitel 9.1).

Insgesamt ergibt sich aus diesen unterschiedlichen Teiluntersuchun-
gen ein integriertes Forschungsdesign, das es ermöglicht, GPS zwi-
schen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade zu verorten
(vgl. Kapitel 10).



8
Quantitative Untersuchung von GPS

Quantitative Erhebungen zu GPS ermöglichen eine Untersuchung in
der Breite des Verarbeitenden Gewerbes. Durch den Vergleich von
Betrieben, die bei der Reorganisation ihrer Produktion ein GPS als
Leitbild zu Grunde legen, können Unterschiede, Herausforderungen
sowie Treiber und Hemmnisse der Verbreitung sichtbar gemacht wer-
den (vgl. Kapitel 11). Der Vergleich mit Betrieben, die keine GPS-
Logik auf ihre Produktion anwenden, erlaubt überdies, den Stand
der Umsetzung und den erreichten betriebswirtschaftlichen Nutzen
zu überprüfen (vgl. Kapitel 13.2).

Im Rahmen dieses Forschungsvorhabens wurden zwei quantitative
Erhebungen durchgeführt und ausgewertet. Die Erhebung „Moderni-
sierung in der Produktion“ (PI-Erhebung) umfasst in der Erhebungs-
runde 2012 einen repräsentativen Querschnitt von 1596 Betrieben des
Verarbeitenden Gewerbes (vgl. Kapitel 8.2). Für das Forschungspro-
jekt wurden zudem Betriebsräte aus dem Organisationsbereich der
Industriegewerkschaft Metall (IG Metall) und der Industriegewerk-
schaft Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE) befragt. Mit 719 verwert-
baren Datensätzen besteht auch hier die Grundlage für eine differen-
zierte Auswertung (vgl. Kapitel 8.3). Beide Erhebungen bieten für die
Untersuchung von GPS neuartige Primärdaten, und wurden im Fall
der PI-Erhebung 2012 teilweise und im Fall der BR-Befragung 2012

vollständig für die Untersuchung von GPS konzipiert.

8.1 Quantitative Forschung zu GPS

Die Operationalisierung von GPS erfordert einige methodische Vor-
überlegungen. So können qualitative Untersuchungsformen mit Be-
triebsbegehungen und intensivem Nachfragen GPS aus der Perspek-
tive der Betriebspraktiker erschließen und mit den Veränderungen
im Produktionsbereich abgleichen (vgl. Kapitel 9). Quantitative Erhe-
bungen bleiben darauf verwiesen, GPS mit vorgegebenen Fragen in
einem Fragebogen zu erfassen.

Diese Herausforderung, GPS in einer quantitativen Erhebung zu er-
fassen, wurde in der Forschung zu GPS bisher unterschiedlich adres-
siert. Seit dem Aufkommen der Diskussion um GPS ab 1999 wurden
zehn Untersuchungen in einer quantitativ vergleichenden Herange-
hensweise durchgeführt (vgl. Tabelle 10). Darunter sind auch die bei-
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den quantitativen Erhebungen unter Produktionsleitern (vgl. Kapi-
tel 8.2) und unter Betriebsräten (vgl. Kapitel 8.3), die dieser Arbeit
zu Grunde liegen. Die Konzeption dieser beiden Umfragen baut auf
dem Stand der Forschung auf (vgl. Tabelle 10).

Quelle Art der Erhebung Jahr

Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO)
(Becker et al. 2003)

Fragebogen 2003

Institut für angewandte Arbeitswissenschaft
(Neuhaus 2010a)

Standardisierte Interviews 2003 –
2005

Institut für Fabrikbetriebslehre und Unternehmensforschung TU
Braunschweig

(Dombrowski et al. 2006a; Dombrowski et al. 2006d)

Meta-Analyse von Dokumenten 2006

Lehrstühle für Fabrikorganisation sowie Arbeits- und Produktionssys-
teme TU Dortmund

(Uygun/Stausberg 2009; Kessler et al. 2008)

Fragebogen 2006 –
2008

Institut für industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb Universität Stutt-
gart

(Kluge et al. 2010; Kluge et al. 2009)

Fragebogen 2007 –
2008

Institut für Fabrikbetriebslehre und Unternehmensforschung TU
Braunschweig

(Dombrowski/Schmidtchen 2010)

Fragebogen (Online) 2009 –
2010

IMU Institut
(Pfäfflin et al. 2011)

Fragebogen 2010

Lehrstuhl für Produktionswirtschaft Ruhr-Universität Bochum
(Jödicke 2013)

Fragebogen 2010 –
2011

Fraunhofer-Institut für System- und Innovationsforschung (ISI)
(vgl. Kapitel 8.3)

Fragebogen (Online) 2011

Fraunhofer-ISI
(vgl. Kapitel 8.2)

Fragebogen 2012

Tabelle 10: Stand der Forschung: Quantitative Untersuchungen von GPS

In den Unternehmen werden unter GPS ganz unterschiedliche Re-
organisationsprozesse zusammengefasst und unterschiedliche Begrif-
fe für die Reorganisationsprozesse verwendet (Dombrowski et al. 2006d,
S. 553). Für eine empirische Untersuchung besteht die Gefahr, dass
die antwortenden Praktiker in den Betrieben den Begriff GPS bzw.
Ganzheitliches Produktionssystem womöglich nicht kennen oder aber
in einer anderen Weise auffassen.

Die akademische Begriffsbildung von GPS als komplexe Synthe-
se unterschiedlicher Organisationskonzepte (Neuhaus 2010a, S. 75)
ist für die betrieblichen Praktiker nicht ohne weiteres sprachlich an-
schlussfähig. Das quantitative Erfragen von GPS unterliegt damit ei-
ner mehrfachen begrifflichen und inhaltlichen Unschärfe. So hat sich
mit der Verbreitung von GPS in den Betrieben auch der Sprachge-
brauch multipliziert, die Unternehmen setzen auf unterschiedliche
Terminologien (Dombrowski et al. 2006d, S. 553), unterschiedliche for-
male Repräsentationen nach außen (Dombrowski et al. 2006d) und
unterschiedliche Einzelmethoden zur Umsetzung eines GPS (Dom-
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browski et al. 2006a; Lanza et al. 2011). Entsprechend lassen sich GPS
nicht ausreichend an Hand markanter Elemente identifizieren. Über-
dies ist auch unter akademischen Fachleuten nicht unstrittig, was
unter GPS zu verstehen ist (Lanza et al. 2008, S. 49). Die Versuche,
GPS für Unternehmen aus wissenschaftlicher Perspektive systema-
tisch aufzubereiten und damit anwendbar zu machen, umfassen über
hundert Seiten abstrakter Organisationskonzepte (VDI 2010).

Eine quantitative Untersuchung von GPS steht mit dem Antwort-
verhalten der Befragten zudem vor der Herausforderung einer „so-
zialen Erwünschtheit“ bzw. einer Selbstdarstellung (Bortz et al. 2009,
S. 228). Mit der Lean-Studie des MIT (Womack et al. 1991) erschie-
nen schlanke Produktionskonzepte als eindeutig überlegener Ratio-
nalisierungspfad, der mit der ineffizienten Verschwendung bestehen-
der Produktionsstrukturen aufräume. So stand Lean ab den 1990er
Jahren für effiziente und moderne Produktionskonzepte, eine Erwar-
tung, die heute GPS erfüllen sollen. Entsprechend hoch ist der Druck
in den Betrieben, sich ebenfalls mit der Umsetzung eines überlegen
erscheinenden Produktionssystems zu befassen:

„Im deutschen Teil des Unternehmens war deutlich, dass
die Ausarbeitung des GPS wesentlich aus Gründen der Le-
gitimität erfolgte, denn bezüglich eines einheitlichen Pro-
duktionssystems hinkte man den Wettbewerbern und dem
neuen Partner hinterher.“ (Hafner 2009, S. 159)

Dies legt den Schluss nahe, dass GPS in einigen Betrieben nur als
Fassade bestehen, um nach außen gegenüber Kunden oder gegen-
über der Konzernzentrale Effizienz zu repräsentieren (Meyer/Rowan
1977, S. 357). Es besteht die Möglichkeit, dass Betriebe ein GPS zwar
formell eingeführt haben, aber die betriebliche Praxis davon nur un-
wesentlich beeinflusst wird. Aus einer neo-institutionalistischen Per-
spektive ist daher zu überprüfen, wie sowohl die betrieblichen Verän-
derungen nach innen als auch eine Repräsentation nach außen erho-
ben und damit miteinander verglichen werden können.

Aus den dargelegten Herausforderungen erwachsen erhebliche em-
pirische Risiken für eine quantitative Untersuchung eines solcherma-
ßen komplexen und abstrakten Reorganisationskonzeptes (Moldasch-
l/Schmierl 1994, S. 55). Entsprechend zielte die methodische Konzep-
tion der Erhebungen wesentlich auf die valide Erfassung von GPS in
den Betrieben. Dazu wurde in den beiden quantitativen Erhebungen
unterschiedlich vorgegangen.
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8.2 Erhebung Modernisierung in der Produktion 2012

Die Erhebung Modernisierung in der Produktion (PI-Erhebung) wird
regelmäßig alle drei Jahre durch das Fraunhofer-Institut für System
und Innovationsforschung durchgeführt. Den Auswertungen dieser
Untersuchung liegen die Daten der Erhebungsrunde 2012 zu Grun-
de. Die Zielgruppe der Befragung sind die Produktionsleiter bzw.
technischen Geschäftsführer von Betrieben des Verarbeitenden Ge-
werbes, der Untersuchungsgegenstand ist der jeweilige Produktions-
standort (Jäger/Maloca 2012, S. 4). Der Fragebogen umfasst Itembat-
terien, etwa hinsichtlich des Einsatzes von neuen Technologien oder
neuen Reorganisationskonzepten sowie bezüglich der Strukturmerk-
male des jeweiligen Betriebes. Die Konzeption des Fragebogens wur-
de über die Erhebungsrunden hinweg stetig weiterentwickelt und ver-
fügt über erprobte Fragebatterien. Der Fragebogen wurde zudem für
die Erhebungsrunde 2012 in Rücksprache mit Produktionsleitern in
einem Pretest validiert.

Zur Durchführung der PI-Erhebung 2012 wurde eine Zufallsstich-
probe von 16.000 Betrieben im Januar und Februar 2012 angeschrie-
ben, mit 1594 Fragebögen liegt die Rücklaufquote bei etwa 10 % (Jä-
ger/Maloca 2012, S. 9). Der Datensatz deckt die Verteilung der Bran-
chen, die regionale Verteilung über die Bundesländer sowie die un-
terschiedlichen Betriebsgrößen des Verarbeitenden Gewerbes ab (Jä-
ger/Maloca 2012, 11–16). Damit können GPS erstmals auf Grundlage
einer repräsentativen Datenbasis für das Verarbeitende Gewerbe in
Deutschland untersucht werden (vgl. Tabelle 11).

8.2.1 Operationalisierung von GPS in der PI-Erhebung 2012

Der Konzeption der Items in Bezug auf GPS lag das Ziel zu Grun-
de, die aufgezeigten Probleme bei einer quantitativen Erhebung best-
möglich zu adressieren. Die Entwicklung der Fragen zu GPS folgt
der theoretisch abgeleitete Konzeption von GPS als Leitbilder der Fa-
brikorganisation (vgl. Kapitel 5). Hier ist der Gedanke leitend, dass
GPS kein eindeutiger, widerspruchsloser Optimierungspfad ist, son-
dern vielmehr die Abkehr von anderen Optimierungslogiken erfor-
dert und damit auch den Verzicht auf die Vorteile dieser Leitbilder
bedeutet. Entsprechend diesem Gedanken können die einzelnen GPS-
Leitbilder anderen, vorgängigen Leitbildern gegenübergestellt wer-
den (vgl. Tabelle 12).

Diese theoretischen Konzepte wurden für den Fragenbogen in kon-
krete, aus der betrieblichen Praxis entlehnte Dimensionen überführt.
Damit wird als Indikator für einen GPS-Betrieb nicht die Selbstzu-
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Quelle Fallzahl Analysierte Betriebe

Fraunhofer-IAO
(Becker et al. 2003)

217 Realisierte Stichprobe: GPS-Betriebe überrepräsentiert

Institut für angewandte Arbeitswissen-
schaft

(Neuhaus 2010a)

38 Auswahl von Betriebe mit GPS

Institut für Fabrikbetriebslehre und Un-
ternehmensforschung TU Braunschweig

(Dombrowski et al. 2006a; Dombrow-
ski et al. 2006d)

17/27 Auswahl von Betrieben mit explizit dokumentiertem GPS

Lehrstühle für Fabrikorganisation sowie
Arbeits- und Produktionssysteme TU
Dortmund

(Uygun/Stausberg 2009; Kessler et al.
2008)

32 Realisierte Stichprobe: Überwiegend Großunternehmen aus
den Bereichen Automobil und Maschinenbau

Institut für industrielle Fertigung und
Fabrikbetrieb Universität Stuttgart

(Kluge et al. 2010; Kluge et al. 2009)

<100 Stichprobe: nicht genauer dokumentiert

Institut für Fabrikbetriebslehre und Un-
ternehmensforschung TU Braunschweig

(Dombrowski/Schmidtchen 2010)

20 Auswahl von kleinen und Mittleren Unternehmen mit GPS

IMU Institut
(Pfäfflin et al. 2011)

90 Stichprobe: Betriebsräte aus Baden-Württemberg, Überwiegend
größere Betriebe der Metall- und Elektroindustrie

Lehrstuhl für Produktionswirtschaft
Ruhr-Universität Bochum

(Jödicke 2013)

71 Realisierte Stichprobe: Zufallsstichprobe von mittelständischen
Betriebe in Nordrhein-Westfalen

Fraunhofer-ISI
(vgl. Kapitel 8.3)

719 Realisierte Stichprobe: Betriebsräte der IG Metall und der IG
BCE 65 % GPS-Betriebe im Vergleich zu 35 % Betriebe ohne
GPS

Fraunhofer-ISI
(vgl. Kapitel 8.2)

1594 Realisierte Stichprobe: Repräsentativ für das Verarbeitende
Gewerbe

Tabelle 11: Stand der Forschung: Stichprobe und Stichprobengröße in Erhebungen zu GPS

schreibung zu Grunde gelegt, ein GPS eingeführt zu haben (Becker
et al. 2003; Uygun/Stausberg 2009; Kessler et al. 2008; Dombrowski/Schmidt-
chen 2010), stattdessen werden die Produktionsleiter vor die Frage
nach Leitbildern ihrer Fabrikorganisation gestellt. In Abbildung 14

ist das resultierende Item abgebildet.

Damit wird vermieden, dass die Form der Frage zu einer einseiti-
gen Antwort verleitet, indem etwa nur der Nutzen bewertet wird, oh-
ne dabei die Kosten aufzuzeigen. Die „Kosten“ einer Reorganisation
der Produktion in Richtung eines GPS bestehen in dieser Itembatterie
in dem Verzicht auf die Vorteile des gegenläufigen Rationalisierungs-
konzeptes. Um zusätzlich den Einfluss einer sozialen Erwünschtheit
in Bezug auf GPS zu vermeiden, wird der Begriff „Ganzheitliches
Produktionssystem“ in dieser Itembatterie vollständig vermieden.

GPS sind ein kohärentes Leitbild der Fabrikorganisation, das sich
als vier ineinandergreifende GPS-Leitbilder konkretisieren lässt (vgl.
Kapitel 5). Damit werden GPS auf Betriebsebene als das untersucht,
was sie zunächst sind, Ideen für eine wirtschaftlich effiziente Or-
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Leitbilder der Fabrikorganisation Herleitung

Wirtschaftliche Losgrößen und Auslastung oder Wertschöpfung im Kundentakt (vgl. Kapitel 5.2.1)

Eigenverantwortung der Bereiche oder Abteilungsübergreifende Abstimmung (vgl. Kapitel 5.2.2)

Situative Ausgestaltung der Arbeitsprozesse oder Transparenz und Standardisierung (vgl. Kapitel 5.2.3)

Dezentrale Kompensation von Störungen oder Formalisierte Verbesserungsprozesse (vgl. Kapitel 5.2.4)

Tabelle 12: PI-Erhebung 2012: Operationalisierung der GPS-Leitbilder

Abbildung 14: PI-Erhebung 2012: Erfassung der GPS-Leitbilder als Fragebogenitem

ganisation der Produktion. Im Ergebnis werden damit Betriebe in
dieser Arbeit genau dann als GPS-Anwender aufgefasst, wenn sich
zeigt, dass alle vier GPS-Leitbilder durch die Produktionsleiter der
(Re-)Organisation zu Grunde gelegt werden. Damit wird der innere
Zusammenhang der Leitbilder und die Konzeption als Wechselwir-
kungen zwischen den unterschiedlichen GPS-Leitbildern untersuch-
bar und in das Zentrum der Operationalisierung gestellt (vgl. Kapi-
tel 5.3). Die Selbstzuschreibung ein GPS-Betrieb zu sein, wird indes
getrennt erfragt und untersucht.

Die Frage nach den Leitbildern der Reorganisationsprozesse wur-
de mit einer Frage nach der Selbstzuschreibung eines GPS durch die
Produktionsleiter kontrastiert. Dazu wurde getrennt von der Item-
Batterie zu den Leitbildern, an einer anderen Stelle im Fragebogen
nach der formalen Einführung eines GPS gefragt:

Haben Sie in der Vergangenheit eine oder mehrere der fol-
genden Maßnahmen zur Systematisierung Ihrer Produkti-
on durchgeführt?

• Darstellung der wichtigsten Bestandteile des Produk-
tionssystems in einer schematischen Form

• firmenspezifische Benennung des Produktionssystems
(z. B. „Mercedes Benz Produktionssystem“)
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• Dokumentation der wichtigsten Methoden und In-
strumente des Produktionssystems (bspw. in Hand-
büchern oder im Intranet)

Für diese Itembatterie besteht die Gefahr der sozialen Erwünscht-
heit, indem nach außen ein Produktionssystem repräsentiert wird,
um zu den Vorbildern der großen Automobilkonzerne aufzuschlie-
ßen und so aus einer neo-institutionalistischen Perspektive einen Zu-
satznutzen aus der Repräsentation zu erzielen. Dies wurde bewusst
in Kauf genommen, um so zwischen Schein und Sein von GPS zu
unterscheiden (vgl. Kapitel 11.1.3).

An diese Items wurden vertiefende Fragen angeschlossen:

Wenn Sie Ihr Produktionssystem in einer schematischen
Form dargestellt, firmenspezifisch benannt oder dokumen-
tiert haben:

• Wann haben Sie mit den Aktivitäten begonnen? (Jahr)

• Waren dabei übergeordnete Vorgaben des Mutterkon-
zerns leitend? (Nein, Ja)

• Hatten Sie Unterstützung von externen Beratern (Nein,
Ja)

• Haben Sie eine gesonderte Stelle (Beauftragter, Stabs-
stelle) geschaffen? (Nein, Ja)

• Haben Sie zu diesem Prozess eine Betriebsvereinba-
rung abgeschlossen? (Nein, Ja)

Darüber hinaus wurde unabhängig von den Fragen nach den GPS-
Leitbildern und der formalen GPS-Einführung nach der Nutzung be-
stimmter Reorganisationskonzepte gefragt. Unter diesen Reorganisa-
tionskonzepten waren auch verbreitete Methoden zur Umsetzung ei-
nes GPS. Die Itembatterie zielt, wie der Fragebogen insgesamt, auf
das Abfragen von Fakten (Jäger/Maloca 2012, S. 10), um einen Infor-
mantenbias zu vermeiden (Ernst 2003). So wird nur nach der konkre-
ten Nutzung einer Organisationsmethode gefragt und im Falle der
Anwendung nach dem ausgeschöpften Potential sowie dem Jahr der
Einführung. Damit wird vermieden, dass die Produktionsleiter etwa
nur die Wichtigkeit bewerten, ohne dies mit konkurrierenden Zielen
und etwaigen Kosten abzugleichen. Die Frage bindet die Antwort
an die Umsetzung im Betrieb. Beispielhaft für die GPS-Methode des
Wertstromdesigns wurde wie folgt vertiefend abgefragt:

Welche der folgenden Organisationskonzepte werden in
Ihrem Betrieb derzeit genutzt?
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• Methoden der Wertstromanalyse (Nein, Einsatz ge-
plant bis 2015, Ja)

– erstmaliger Einsatz (Jahr)

– Umfang des genutzten Potentials (gering, mittel,
hoch)

Die untersuchten Organisationsmethoden wurden so ausgewählt,
dass sie als konkrete Umsetzung alle vier GPS-Leitbilder abbilden
und zeigen damit die Handlungs- bzw. Umsetzungsebene von GPS
im Betrieb. Wie in Tabelle 13 dargestellt, wurden 13 Organisationsme-
thoden analysiert, die zusammengenommen alle vier GPS-Leitbilder
abdecken und eine fundierte Analyse der betrieblichen Praxis erlau-
ben.

GPS-Leitbilder

GPS-Methoden im Fragebogen:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standard. und
Transparenz

Form. Verbesse-
rungsprozesse

Produktionssteuerung nach Zugprinzip

Wertstromdesign

Aufgliederung in produktbezogene
Einheiten

Rüstzeitoptimierung

Autom. Lagerverwaltungssystem

Qualitätsmanagement

Supply Chain Management

Vorbeugende Wartung

5A/5S Ordnung und Sauberkeit

Standardisierte Arbeitsanweisungen

Visuelles Management

Erfassung der Qualitätskosten

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse

Anzahl 8 6 4 6

zeigt an, dass das jeweilige GPS-Leitbild durch diese GPS-Methode mit umgesetzt wird

Tabelle 13: PI-Erhebung 2012: Erfassung der Umsetzung von GPS durch GPS-Methoden

Die hier dargestellten Organisationskonzepte fungieren in den Un-
ternehmen als explizit beschriebene Vorgehensweise (vgl. Kapitel 5),
wie bestimmte Reorganisationsprozesse für gegebene Ziele umgesetzt
werden können. GPS greifen auf eine Vielzahl von Organisations-
methoden zurück (VDI 2010; Dombrowski et al. 2006c; Pfäfflin et al.
2011). Diese Organisationsmethoden dienen der Umsetzung der ab-
strakten Ziele eines GPS (Dombrowski/Schmidt 2008). In der vor-
gelegten Konzeption von GPS als mehrdimensionalem Leitbild der
Fabrikorganisation stellen diese Methoden explizites Wissen um die
Umsetzung von GPS dar. Entsprechend erfassen diese GPS-Methoden
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die betriebliche Handlungsebene. Es lassen sich jedoch nicht alle Me-
thoden trennscharf einem Leitbild zuordnen. Die Mehrzahl der im
Fragebogen erfassten GPS-Methoden verändert die Produktionspro-
zesse in Richtung von zwei und zum Teil auch drei GPS-Leitbildern.
Dies verweist ebenfalls auf die Wechselbeziehungen zwischen den
GPS-Leitbildern, die entsprechend auch auf der Umsetzungsebene
viele Bezüge aufweisen.

Darüber hinaus werden im Rahmen der Erhebung allgemeine Indi-
katoren der ökonomischen Leistungsfähigkeit der Betriebe erhoben:

• Produktivität: Eigene Wertschöpfung (Umsatz - Vorleistungen)
pro Beschäftigtem

• Termintreue: Anteil der fristgerecht ausgelieferten Aufträge

• Qualität: Anteil von defekten Zwischen- und Endprodukten

• Durchlaufzeit: Dauer von der Auftragseinlastung bis zur Fertig-
meldung

• Volumenflexibilität: Mögliche prozentuale Verringerung/Vergrö-
ßerung der Produktionsmenge (Verringerung bis zur Grenze
der Kostendeckung + maximale Vergrößerung der produzierten
Menge)

Damit sind nicht alle Zieldimensionen von GPS erfasst. Insbesonde-
re die Bestände bilden eine wichtige Zielgröße für die Veränderungs-
prozesse (Specht/Stefanska 2009, S. 34). Da im Rahmen dieser Arbeit
ein Forschungsdesign mit einer Kombination quantitativer und quali-
tativer Erhebungen verfolgt wird, kann dieser Themenbereich in den
Fallstudien durch einen erweiterten Blick auf die ökonomischen Ef-
fekte von GPS weiter ausgeleuchtet und validiert werden (vgl. Kapi-
tel 12.1).

8.2.2 Mehrstufige Analyse von GPS in der PI-Erhebung 2012

Diese Konzeption des Fragebogens ermöglicht es erstmalig, GPS auf
mehreren Untersuchungsebenen gleichzeitig zu erfassen. Durch diese
Konzeption kann unabhängig und getrennt voneinander die formale
GPS-Einführung, die Verbreitung der GPS-Leitbilder, die Umsetzung
durch GPS-Methoden und schließlich die ökonomische Wirkung von
GPS überprüft werden (vgl. Tabelle 14). Auf Grundlage einer reprä-
sentativen Datenbasis lässt sich damit erstmals abbilden, wie GPS das
Verarbeitende Gewerbe verändern. Dazu ist die Analyse, wie in Tabel-
le 14 dargestellt, in mehrere Teilschritte gegliedert.
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Ebene der Erfassung von GPS Operationalisierung

Formale GPS-Einführung Symbolische Darstellung

Firmenspezifische Benennung

Dokumentation der GPS-Methoden

GPS-Leitbilder Wertschöpfung im Kundentakt

Abteilungsübergreifende Abstimmung

Standardisierung und Transparenz

Formalisierte Verbesserungsprozesse

Umsetzung 13 Methoden zur Umsetzung der vier GPS-Leitbilder
(vgl. Tabelle 13)

Wirkung Produktivität

Termintreue

Qualität

Durchlaufzeit

Flexibilität

Tabelle 14: PI-Erhebung 2012: Erfassung der betrieblichen Umsetzung von
GPS in Teilschritten

Diese Konzeption ermöglicht es, die Untersuchungsdimensionen
organisatorische Innovation, Macht und Fassade zu überprüfen (vgl.
Tabelle 6) und damit eine ergebnisoffene Untersuchung sicherzustel-
len (vgl. Kapitel 11.1). So können diejenigen Betriebe identifiziert wer-
den, die ein GPS nur nach außen repräsentieren, aber in der Reorgani-
sation ihrer Produktion nicht alle vier GPS-Leitbilder verfolgen (vgl.
Kapitel 11.1.3). Zudem kann bei den GPS-Betrieben, die mit einem
vollständigen GPS-Leitbild reorganisiert werden, auf der Handlungs-
ebene der Umfang der Umsetzung mit anderen Unternehmen vergli-
chen werden (vgl. Kapitel 11.1.2). Überdies ermöglicht eine Überprü-
fung der ökonomischen Leistungsfähigkeit, die Umsetzung auch an
ihrer Wirkung zu messen (vgl. Kapitel 13.2).

Diese Analysen nehmen zudem wichtige Strukturmerkmale der Be-
triebe in den Blick, die im Rahmen der PI-Erhebung erfasst werden.
So werden unter anderem folgende betriebliche Rahmendaten erho-
ben:

• Betriebsgröße: Anzahl der Beschäftigten

• Umsatz

• Stellung in der Wertschöpfungskette: Branche des Betriebes, Bran-
che der Hauptkunden

• Produktionsstrukturen: Seriengröße, Produktkomplexität, Pro-
duktion auf Lager/Bestellung, Produktentwicklung

• Wettbewerbsstrategie: Preis, Qualität, Produktinnovation, An-
passung an Kundenwünsche, Termintreue/kurze Lieferzeiten,
Dienstleistungen/Service
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• Innovation: Vernetzung in Bezug auf Innovation, wichtigste In-
novationsfelder (Produkte, technische Herstellprozesse, Organi-
sation, Dienstleistungen)

Mit diesen Strukturdaten wird es möglich, GPS-Betriebe mit Be-
trieben, die ohne ein GPS-Leitbild organisiert werden, zu vergleichen.
Die Analyse der betrieblichen Gegebenheiten lässt Rückschlüsse dar-
auf zu, in welchen Produktionsstrukturen GPS-Leitbilder häufiger
umgesetzt werden. Damit wird die Passfähigkeit von GPS auf unter-
schiedliche Produktionsstrukturen beleuchtet und es kann überprüft
werden, ob GPS nur zu bestimmten spezifischen Produktionsmodel-
len wie etwa der Großserienfertigung im Automobilbereich passt (vgl.
Kapitel 3.3.1).
Innovationen werden auch durch externe Akteure verbreitet, weswe-
gen die Bedeutung externer Wissensquellen, etwa in Netzwerken, für
die Verbreitung von GPS analysiert wird (vgl. Kapitel 11.2). Hierzu
wurden multivariate Modelle gebildet, die die simultane Überprü-
fung des Einflusses dieser unterschiedlichen Variablen ermöglichen
(vgl. Kapitel 8.4).

8.3 Befragung von Betriebsräten 2012

Für die Analyse von GPS ist es erforderlich auch die Perspektive der
Beschäftigten und ihrer betrieblichen Interessenvertretung zu unter-
suchen. Dazu wurde eine weitere quantitative Erhebung unter Be-
triebsräten aus dem Organisationsbereich der IG Metall und der IG
BCE in Form eines Online-Fragebogens im Jahr 2012 durchgeführt.

Hierfür wurden 1400 Betriebsräte durch die IG Metall im Febru-
ar 2012 über einen E-Mailverteiler eingeladen. Auch durch die IG
BCE wurde eine Einladung im Januar 2013 an 1012 Betriebsräte per
E-Mail versandt. Von den 2412 eingeladenen Betriebsräten nahmen
874 an der Umfrage teil, davon haben 719 Betriebsräte den Fragebo-
gen in ausreichendem Maße ausgefüllt, so dass er ausgewertet wer-
den konnte. Dies entspricht einer Rücklaufquote von etwa 30 %. Der
Fragebogen war zuvor durch ausführliche Interviews mit sechs Be-
triebsräten in einem Pretest validiert worden.

Die Untersuchungseinheit bei dieser Befragung war ebenfalls der
Betrieb mit dem Fokus auf den Veränderungen der Arbeitsbedingun-
gen aus Sicht des befragten Betriebsrates. Eine repräsentative Abbil-
dung des Verarbeitenden Gewerbes war für diese Erhebung nicht ge-
plant. Vielmehr sollten die Veränderungen in Betrieben mit einem for-
mell eingeführten GPS mit Betrieben ohne ein GPS verglichen werden.
Es stellt sich insbesondere die Frage, in welchem Umfang GPS über
die allgemeinen Tendenzen zur Veränderung von Industriearbeit hin-
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ausgehen und spezifische Chancen und Risiken für die Beschäftigten
bedeuten.

Entsprechend wurde die Einladung offen formuliert und benann-
te als Schwerpunkt der Befragung das Themenfeld allgemeiner Ver-
änderungen der Arbeitsorganisation. Der Fragebogen wurde zudem
so ausgestaltet, dass konkrete, in der Produktion sichtbare Verände-
rungen abgefragt wurden. Die Verwendung spezifischer Fachbegriffe
und Konzepte wurde vermieden, um so gleichermaßen Betriebsrä-
te aus Betrieben mit GPS und Betriebsräte aus Betrieben ohne GPS
zur Beantwortung der Fragen zu motivieren. Diese Konzeption folgt
dem Forschungsdesign der Umfrage unter Betriebsräten, die durch
das IMU Institut durchgeführt wurde. Dabei wurde die Einführung
von Organisationsmethoden aus dem Spektrum von GPS als allge-
meine Veränderung von Arbeit untersucht (Pfäfflin et al. 2011).

GPS werden mit diesem Ansatz als eine industrielle Praxis greifbar,
in der allgemeine Trends der Reorganisation der Produktion zu ei-
nem System verbunden werden (vgl. Kapitel 5). Diese Veränderungen
finden jedoch nicht allein in GPS-Betrieben statt. Mit dem Vergleich
zwischen GPS-Betrieben und Betrieben ohne GPS, wird es möglich
unterschiedliche Annahmen zur Wirkung von GPS auf die Arbeitsbe-
dingungen zu untersuchen (vgl. Kapitel 13.1).

Da die Einladung an alle Betriebsräte aus den Mailverteilern der
entsprechenden Gewerkschaften versendet wurde, kann nicht ausge-
schlossen werden, dass die Umfrage von zwei Betriebsräten aus dem
gleichen Betrieb ausgefüllt wurde. Deshalb wurde überprüft, ob die
Antworten der Betriebsräte sich nur auf wenige Betriebe beziehen
und damit im Sinne einer Stichprobe mit einer „Klumpung“ zu ver-
zerrten Ergebnissen führen. Von den 719 Antwortenden gaben 527

an, als Betriebsratsvorsitzende und damit für 527 unterschiedliche
Betriebe tätig zu sein. Für weitere 30 Fragebögen zeigen sich Struk-
turmerkmale, die in der Stichprobe kein zweites Mal enthalten sind.
Daraus ergibt sich, dass die 719 Betriebsräte in mehr als 557 unter-
schiedlichen Betrieben tätig sind. Dies reduziert die Gefahr einer zu
starken Klumpung der Stichprobe (Bacher 2009, S. 262). Um dies zu
kontrollieren, wurden für alle Auswertungen zwei Stichproben gebil-
det, einmal mit dem vollen Datensatz von 719 und ein zweiter, der
nur die 557 unterschiedlichen Betriebe erfasst. Im Vergleich der Ana-
lysen mit dem vollständigen Datensatz und der Reduktion auf unter-
schiedliche Betriebe zeigten sich keine nennenswerten Unterschiede
in den Ergebnissen. Aus der Umfrage ergibt sich damit bei über 700

Datensätzen ein breites Bild des Verarbeitenden Gewerbes.
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Hinsichtlich der Größe sind größere Betriebe mit mehr als 1000

Beschäftigten mit einem Anteil von 21 % deutlich überrepräsentiert.
Dies erklärt sich aus dem Zugang über E-Mailverteiler der Gewerk-
schaft, die in den Großbetrieben traditionell eine starke Position be-
haupten (Kädtler 2014, S. 436). Die Branchenzuteilung erfolgte an
Hand einer Zuordnung des Hauptproduktes in die Klassifikation der
Wirtschaftszweige (Statistisches Bundesamt 2008). Mit 35 % wird ein
deutlich erhöhter Anteil von Unternehmen aus dem Automobilsek-
tor sichtbar. Die Stichprobe deckt 15 Branchen des Verarbeitenden
Gewerbes ab (vgl. Tabelle 15). Insgesamt ergibt sich daraus keine re-
präsentative Abbildung des Verarbeitenden Gewerbes.

Branche Anteil

Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen 33 %

Maschinenbau 15 %

Herstellung von chemischen Erzeugnissen 13 %

Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 6 %

Herstellung von Gummi-und Kunststoffwaren 5 %

Herstellung von Textilien und Bekleidung 5 %

Herstellung von Glas und Glaswaren, Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erden 5 %

Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus 3 %

Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 3 %

Herstellung von Metallerzeugnissen 3 %

Herstellung von Datenverarbeitungsgeräten, elektronischen und optischen Erzeugnissen 3 %

Metallerzeugung und -bearbeitung 2 %

Sonstiger Fahrzeugbau 2 %

Reparatur und Installation von Maschinen und Ausrüstungen 2 %

Kokerei und Mineralölverarbeitung 1 %

Tabelle 15: BR-Befragung 2012: Branchenabdeckung

Die dargelegten Probleme, GPS für eine quantitative Untersuchung
zu operationalisieren, bestehen auch für die Umfrage unter Betriebs-
räten. Meist gelingt es Betriebsräten, im Rahmen einer GPS-Einführung
dessen Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen in ihrem Betrieb
herauszuarbeiten (Bahlow et al. 2011; sowie Kapitel 12.1.1). Die Be-
triebsräte arbeiten sich häufig auch in die eigene Begriffswelt von
GPS ein. Dennoch kann dieses Wissen nicht für alle Betriebsräte vor-
ausgesetzt werden, insbesondere wenn kein GPS eingeführt worden
ist. Vor diesem Hintergrund wurde ein Zugang gewählt, konkrete,
in der Werkhalle sichtbare Veränderungen abzufragen. Damit konn-
ten beide Gruppen von Betriebsräten gleichermaßen adressiert und
etwaige Probleme durch unterschiedliches Vorwissen reduziert wer-
den.

Die Chance, Betriebsräte zu Reorganisationen von Arbeitsprozes-
sen in GPS-Betrieben im Vergleich zu Betrieben ohne GPS zu befra-
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gen, wurde auch für die Überprüfung der Ergebnisse anderer Teilun-
tersuchungen genutzt (vgl. Kapitel 10). Die hohe Bereitschaft, detail-
liert Auskunft zu geben, zeigt sich neben der hohen Rücklaufquote
auch in einer durchschnittlichen Ausfülldauer von über 20 Minuten.

8.3.1 Operationalisierung von GPS in der BR-Befragung

Der Fragebogen zielt auf konkrete, bereits erfolgte und umgesetzte
Veränderungen und ihre Wirkung auf die Arbeitsbedingungen. Dazu
wurden die vier GPS-Leitbilder als sichtbare Veränderungen im Pro-
duktionsbereich erfasst. Die Fragen bezogen sich auf Veränderungen
in den vergangenen zehn Jahren, um so den Beginn der Verbreitung
von GPS ab den 2000er Jahren und den langen Zeitraum zur Ein-
führung eines GPS Rechnung zu tragen. Vertiefende Fragen ermögli-
chen für alle GPS-Leitbilder eine genauere zeitliche Einordnung der
Aktivitäten. Die Nennung der abstrakten Namen der einzelnen GPS-
Methoden wurde so vermieden.

Das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt (vgl. Kapi-
tel 5.2.1) wurde durch Fragen zu Veränderungen im Produktionsbe-
reich abgedeckt:

Veränderungen in den vergangenen zehn Jahren in den
Bereichen:

• Zusammenfassung vormals getrennter Funktionsbe-
reiche bzw. Werkstätten nach Arbeitsschritten/nach
Materialfluss zur Zellen, Inseln oder Linien

• Verringerung von Zwischenlagern bzw. Materialbe-
ständen in der Produktion

• Verkleinerung der Losgrößen für Fertigungsaufträge

• Veränderungen des Arbeitstaktes (betriebsweit oder
in Teilbereichen neu eingeführt oder verändert)

Diese Items wurden zunächst mit einer Ja/Nein Auswahl abgefragt.
Daran schloss sich eine Vertiefungsfrage für diejenigen Bereiche an,
in denen sich aus der Sicht des Betriebsrates Veränderungen ergeben
hatten. Diese Vertiefungsfragen umfassten eine zeitliche Einordnung
sowie die Bewertung des Umfangs der Veränderung.

Bei der Befragung von Betriebsräten aus dem Organisationsbereich
der IG BCE galt es, den Unterschieden zwischen den Herstellern von
Stückgütern und Prozessgütern (Taylor et al. 1981) Rechnung zu tra-
gen. Dazu wurden neben sprachlichen Anpassungen zwei weitere
Items bezüglich Veränderungen im Produktionsbereich eingefügt:
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• Reduktion von Ausfallzeiten für Wartungs- und Über-
wachungsaufgaben

• Reduktion von Ausfallzeiten für Instandsetzungs- und
Reparaturaufgaben

Die so gewonnen Daten zur Veränderung im Produktionsbereich
wurden für alle Betriebsräte mit Vertiefungsfragen ergänzt. Wurde
etwa die Verringerung von Zwischenlagern bejaht, wurde wie folgt
vertiefend nachgefragt:

In Ihrem Betrieb wurden die Zwischenlager verkleinert.

• Wann fand die Mehrheit der Veränderungen statt (Vor
2004, Zwischen 2004 und 2008, Seit 2009)

• In welchem Umfang wurden die Zwischenlager ver-
kleinert (In hohem, mittlerem, geringem Umfang)

Diese Vertiefung wurde für die Auswertung konsolidiert, indem
das Ja-Nein-Item mit der Vertiefungsfrage zur Intensität der Verän-
derung zu einer ordinal skalierten Variable zusammengefasst wurde.
Anschließend wurden die sechs Items durch eine Hauptkomponen-
tenanalyse zu einer einzelnen Dimension zusammengefasst (Kopp/Lois
2014, S. 84–95). Dabei zeigte sich, dass die Items zur Zusammen-
fassung von Funktionsbereichen, zur Verkleinerung von Zwischen-
lagern und Losgrößen sowie zum Arbeitstakt sowohl für die Her-
steller von Stückgut als auch für die Hersteller von Prozessgut auf
eine Dimension laden und damit als eine Variable die latente Dimen-
sion einer Veränderungen hin zu einer Wertschöpfung im Kunden-
takt messen. Für die Prozessguthersteller zeigte sich, dass die Fragen
zur Reduktion von Ausfallzeiten auf eine andere Dimension laden
und nicht der Dimension Wertschöpfung im Kundentakt zugerechnet
werden können. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf, wie sich die
Arbeitsbedingungen durch diese Reorganisation im Bereich der Pro-
zessgüter verändern.

Das GPS-Leitbild einer abteilungsübergreifenden Abstimmung (vgl.
Kapitel 5.2.2) wurde ebenfalls durch die Betriebsräte bewertet:

• Derzeitiger Stand der abteilungsübergreifenden Ab-
stimmung von Veränderungsprojekten

• Veränderung der abteilungsübergreifenden Abstim-
mung von Veränderungsprojekten

Diese Frage war bewusst offen gehalten, da die abteilungsübergrei-
fende Abstimmung im Zusammenhang mit GPS ein Ergebnis eines
geplanten Prozesses in formellen Gremien, aber auch eine emergente
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Folge von notwendigen Aushandlungsprozessen im Rahmen infor-
meller Abstimmungsprozesse sein kann (vgl. Kapitel 5.2.2). Die Be-
triebsräte konnten den Stand von „überhaupt nicht abgestimmt“ bis
hin „zu voll abgestimmt“ bewerten. Veränderungen der von den Be-
triebsräten wahrgenommen Abgestimmtheit zeigen die Komplexität
einer GPS-Einführung und lassen sich mit den Folgen für die Beschäf-
tigen in Beziehung setzen.

Das GPS-Leitbild einer Explizierung und Standardisierung (vgl. Ka-
pitel 5.2.3) wurde zunächst auf Ebene konkreter Veränderungen im
Produktionsbereich erhoben. Dazu machten die Betriebsräte folgen-
de Angaben:

Welche der folgenden Maßnahmen gibt es im Produkti-
onsbereich in Ihrem Produktionsstandort? (Auswahl durch
Check-Boxen)

• Regeln/Markierungen für die Anordnung der Arbeits-
mittel (5S)

• Anzeige der aktuell hergestellten Produkte/der aktu-
ellen Phase im Produktionsprozess

• Anzeige der produzierten Mengen

• Sichtbare Anleitung/Anweisung für Arbeitsschritte

• Markierungen dort, wo Zwischenprodukte abgestell-
t/gelagert werden

Anschließend wurde allgemein erfragt, wie sich die Standardisie-
rung von Arbeitsvorgaben insgesamt verändert hat. Dazu war es wich-
tig, den allgemeinen Begriff der Standardisierung zu hinterfragen.
Standardisierung als sozialer Prozess hat im Bereich der Produkti-
on den Charakter eines Explizit-Machens und Dokumentierens von
vorher nicht oder nicht ausreichend dokumentierten Prozessen. Da-
mit umfasst die Standardisierung das Explizit-Machen als eine „For-
mulierung von Standards und Regeln“ und unterscheidet sich von
impliziten Standards (Ortmann 2014, S. 32–33). Vor diesem Hinter-
grund stellt sich die Frage, ob GPS umfassender als bisher eine Ex-
plizierung und Dokumentation von Arbeitsprozessen in Gang setzt.
Darüber hinaus muss die konkrete Handhabung der Standards im
Arbeitsalltag näher beleuchtet werden. Dies kann in der betrieblichen
Praxis von der „Betonung des disziplinierenden Charakters (...) einer-
seits, Ablehnung des Vorgabecharakters und Betonung der Mitgestal-
tung/Mitwirkung entlang von best practice (...) andererseits“ (Pfeiffer
2008, S. 149) reichen. Deshalb wurden Betriebsräte getrennt nach bei-
den Aspekten von Standardisierung hinsichtlich einer Zunahme oder
Abnahme befragt, um damit unterschiedliche Formen von Standardi-
sierung zu untersuchen:
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Wie haben sich in Ihrem Betrieb die Arbeitsvorgaben ver-
ändert?

• Genauigkeit/Detaillierung der Vorgaben (Erhöht, gleich
geblieben, verringert)

• Verbindlichkeit (Sanktionierung bei Nicht-Einhalten)
(Erhöht, gleich geblieben, verringert)

Das GPS-Leitbild der formalisierten Verbesserungsprozessen (vgl.
Kapitel 5.2.4) sieht eine umfassende Einbeziehung der Beschäftigten
vor (Kostka/Kostka 2007). Die Betriebsräte wurden entsprechend be-
fragt, in welcher Weise die Beschäftigten in Verbesserungsprozesse
eingebunden sind. Hierbei wurde um eine Bewertung gebeten, ob
die Einbindung zu- oder abgenommen hat:

Ist die Beteiligung der Beschäftigten an der Verbesserung
von Abläufen in Ihrem Produktionsstandort in den ver-
gangenen 10 Jahren gestiegen oder zurückgegangen: (Stark
zurückgegangen, eher zurückgegangen, gleich geblieben,
eher zugenommen, stark zugenommen)

8.3.2 Operationalisierung der Folgen von GPS in der BR-Befragung

Die Fragen nach den GPS-Leitbildern stellten in dieser Erhebung auf
konkrete Veränderungen im Produktionsbereich ab. Im Anschluss an
diese Fragen wurde jeweils wiederholt, welche Veränderungen von
den Betriebsräten angegeben wurden, mit der Bitte genau diese Ver-
änderungen hinsichtlich ihrer Folgen für die Beschäftigten zu bewer-
ten (vgl. Abbildung 15).

Die Folgen werden dabei differenziert nach den Dimensionen Res-
sourcen, Belastungen sowie Einkommen und Sicherheit bewertet und
sind damit an die Items des DGB-Indexes „Gute Arbeit“ (Fuchs 2008)
angelehnt. Eine Auswertung in Form einer Summenbildung aus den
Bewertungen, um Betrieben einen integrierenden Indexwert im Sinne
des DGB-Index zuzuweisen, erfolgt ausdrücklich nicht (Prümper/Ri-
chenhagen 2009). Ziel ist die Erfassung der konkreten Veränderungen
durch GPS im Vergleich zu Betrieben ohne GPS, nicht die Bewertung
der Betriebe als Ganzes. Damit können nicht alle Messprobleme aus-
geräumt werden, der relative Vergleich reduziert jedoch die Unschär-
fen einer Einordnung anhand absoluter Werte (Schütte 2011, S. 105).

• Belastungen

– Gesundheitliche Belastung (physische und psychische)

– Geforderte Arbeitsleistung
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• Einkommen und Sicherheit

– Entlohnung, Verdienstchancen

– Sicherheit des Arbeitsverhältnisses

• Ressourcen

– Einflussmöglichkeiten auf betriebliche Abläufe

– Möglichkeiten Wissen und Können zu erweitern

Die Untersuchungsdimensionen Ressourcen, Belastungen sowie Ein-
kommen und Sicherheit werden durch je zwei Items abgedeckt und
konkretisiert. Die Bewertung erfolgt mit einer Skala von „stark ver-
ringert“ über „gleich geblieben“ bis hin zu „stark erhöht“ (vgl. Abbil-
dung 15).

Abbildung 15: BR-Befragung 2012: Bewertung der Folgen von GPS
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Dieses Vorgehen zielt darauf, die Bewertung der Veränderung der
Arbeitsbedingungen an konkreten betrieblichen Veränderungen festz-
umachen und auf diesen Stimulus einzugrenzen. Es besteht bei einer
Befragung von Betriebsräten, die auf die Veränderungen der Arbeits-
bedingungen in den vergangenen zehn Jahren abzielt, die Gefahr,
eine generalisierte Bewertung allgemeiner Entwicklungen zu erhal-
ten (Moosbrugger/Kelava 2007, S. 58). Über die Aufschlüsselung in
unterschiedliche Dimensionen und der explizit gegebenen Antwort-
möglichkeit, dass keine Veränderung stattgefunden hat, können die
Problemfelder genauer eingegrenzt und aus einer allgemeinen Bewer-
tung herausgelöst werden. Zudem sind die Betriebsräte damit nicht
dazu gezwungen, unterschiedliche positive und negative Effekte ei-
ner Maßnahme in einer Gesamtbewertung gegeneinander aufwiegen
zu müssen (Pfäfflin et al. 2011). Mit der Einteilung in Ressourcen, Be-
lastungen sowie Einkommen und Sicherheit werden demgegenüber
grundsätzliche Dimensionen von Arbeit abgedeckt und können als
konkrete betriebliche Handlungsfelder bewertet werden.

Mit Ressourcen werden „jene Faktoren bezeichnet (...), die sich
stressmindernd und gesundheitsförderlich auswirken“ (Fuchs 2008,
S. 8). Dieser Bereich wird durch die beiden Items „Einfluss auf be-
triebliche Abläufe“ und „Möglichkeiten Wissen und Können zu er-
weitern“ abgedeckt. GPS verändern die Anforderungen an die Kom-
petenzen der Beschäftigten mit einer zum Teil ambivalenten Neuord-
nung hin zu einer „qualifizierten Routinearbeit“ (Lacher 2006, S. 88).
Zugleich können GPS sowohl zu einer stärkeren Einbindung der Be-
schäftigten mit einer Erhöhung des Einflusses auf die betrieblichen
Abläufe führen, aber auch in Form eines Expertensystems den Ein-
fluss der Beschäftigten reduzieren (Bahlow et al. 2011).

Die Dimension der Belastungen erfasst die körperlichen und emo-
tionalen Anforderungen der Arbeit (Fuchs 2008, S. 19). GPS verän-
dern Arbeitsinhalte und Arbeitsvollzüge zum Teil mit entsprechen-
den gesundheitlichen Mehrbelastungen (Pardi 2005; Longoni et al. 2013;
Buch 2006). Eng mit der Frage nach gesundheitlichen Belastungen
ist die Veränderung der geforderten Arbeitsleistung verbunden, so
werden GPS immer wieder auch mit Leistungsverdichtung in Verbin-
dung gebracht (Bahlow et al. 2011).

Die Ebene von Einkommen und Sicherheit wird durch die Items
zur Entlohnung und der Gefahr des Abbaus von Arbeitsplätzen ab-
gedeckt (Fuchs 2008, S. 20). So besteht bei GPS im Zuge der Standar-
disierung die Gefahr einer Vereinfachung von Arbeitszusammenhän-
gen. Dies kann etwa im Rahmen des tariflich vereinbarten Entgelt-
Rahmenabkommens (ERA) der Elektro- und Metallindustrie durch
eine niedrige Eingruppierung zu Entgeltverlusten für die Beschäf-
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tigten führen (Matuschek 2010, S. 103). GPS waren als Konzept ur-
sprünglich aus dem Versuch entstanden, das „Erfolgsgeheimnis“ ja-
panischer Produktionskonzepte explizit zu machen und damit für
Off-Shore-Standorte verfügbar zu machen (Dombrowski et al. 2006b,
S. 174). Mit dieser, womöglich erhöhten Übertragbarkeit von Fähig-
keiten, wird auch die Konkurrenz zwischen unterschiedlichen Stand-
orten eines Konzerns verschärft, das Risiko von Arbeitsplatzabbau
steigt (Kinkel et al. 2014). Demgegenüber bieten GPS auch die Chance
in neuem Umfang die Leistungsfähigkeit der Belegschaft sichtbar zu
machen, etwa durch eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungspro-
zessen (Bahlow et al. 2011, S. 28). Insgesamt sind die drei Dimensio-
nen Ressourcen, Belastungen sowie Einkommen und Sicherheit mit
je zwei Items abgedeckt. Damit kann ein breites Bild der Folgen von
GPS in den Betrieben erfasst werden.

Da im Rahmen der Betriebsrätebefragung in der Regel nur ein In-
formant je Betrieb befragt wird, erfolgt jedoch keine weitere, detail-
lierte Aufschlüsselung der Folgen für die Beschäftigten, wie sie in der
Vorgehensweise zur Messung der „Qualität von Arbeit“ in der Regel
durchgeführt wird (Green/Mostafa 2012; Fuchs 2008). Eine detaillier-
tere Messung ist für alle Bereiche interessant, etwa um die physischen
und psychischen Belastungen getrennt untersuchen zu können. Sol-
che detaillierten Untersuchgen der Folgen waren der Fokus der Be-
triebsfallstudien (vgl. Kapitel 12.1).

8.3.3 Analyse der Folgen von GPS für die Beschäftigten in der BR-Befragung

GPS greifen eine Vielzahl von Trends und Entwicklungen im Verarbei-
tenden Gewerbe auf, diese Veränderungen sind nicht ausschließlich
in GPS-Betrieben zu finden. Die diskutierten Veränderungen und ih-
re Bewertung wurden deshalb unabhängig von der Einführung eines
GPS erfragt. Die Fragen nach der Einführung eines GPS und der zuge-
hörigen mikropolitischen Akteurskonstellation wurden entsprechend
erst im Anschluss gestellt. Damit sollte insbesondere vermieden wer-
den, dass die Bewertung von konkreten Einzelfolgen von GPS durch
den Betriebsrat mit der Gesamtbewertung des Einführungsprozesses
positiv wie negativ gerahmt werden.

Damit wird es möglich, die Bewertung konkreter, einzelner Verän-
derungsprozesse einschließlich der Folgen für die Beschäftigten mit
der unabhängig davon erhobenen Bewertung der mikropolitischen
Konstellation im Betrieb sowie den Produktionsstrukturen in Verbin-
dung zu setzen (vgl. Kapitel 13.1.5). Dadurch kann analysiert werden,
wie die betrieblichen Machtfelder und die Produktionsstrukturen die
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Wirkung von GPS-Veränderungen beeinflussen.

Vor diesem Hintergrund folgte unabhängig von den zuvor erho-
benen GPS-Veränderungen erst im Anschluss eine Itembatterie zum
Einführungsprozess eines GPS. Damit wurde die Bewertung der be-
trieblichen Akteurskonstellation von der Bewertung der konkreten
Folgen getrennt:

• Formale Einführung eines GPS (Mehrfachauswahl möglich):

– Schematische Darstellung des Produktionssystems

– Firmenspezifische Benennung des Produktionssystems

– Dokumentation wichtiger Methoden und Instrumente

• Projekt zur Einführung eines Produktionssystems

– Einführung eines GPS (begonnen, geplant)

– Geplante Projektdauer (in Monaten)

– Tatsächliche Projektdauer (in Monaten)

– Jahr des Beginns der GPS-Einführung (Jahr)

Wurde in dieser Itembatterie die Einführung eines GPS bejaht, folg-
ten vertiefende Fragen zur Akteurskonstellation bei der Einführung.
Dabei wurde getrennt nach dem Einfluss der folgenden Akteure ge-
fragt:

• Einfluss der Konzernzentrale (für Betriebe mit mehreren Stand-
orten)

• Einfluss externer Berater

• Einbindung des Betriebsrates

• Einbindung der Beschäftigten

Davon ausgehend wurden Vertiefungsfragen für diese Akteursgrup-
pen gestellt.

Wurde der Einfluss der Konzernzentrale durch Vorgaben für das
GPS bejaht, folgten entsprechende Vertiefungsfragen, die auf einer
Skala von „Trifft voll zu“ bis zu „Trifft überhaupt nicht zu“ bewertet
werden sollten:

• Detaillierte Vorgaben

• Regelmäßige Überprüfung der Umsetzung

• Probleme, die Vorgabe auf den Betrieb anzupassen

Für die Bewertung der Rolle von externen Beratern wurde ebenfalls
eine Vertiefungsfrage hinsichtlich der Rolle der Berater gestellt:
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• Das GPS wurde maßgeblich durch Berater erarbeitet und umge-
setzt

• Berater haben die Gesamtplanung begleitet

• Berater wurden für einzelne Themen bei der Einführung des
GPS hinzugezogen

Die Einbindung der Beschäftigten und der Betriebsrates in die GPS-
Einführung wurde ebenfalls erfasst. So sollten durch die Betriebsräte,
jeweils getrennt für die Beschäftigten und den Betriebsrat, folgende
Aussagen auf einer Skala von „Trifft voll zu“ bis „Trifft überhaupt
nicht zu“ bewertet werden:

• Ausreichende Information durch Führungskräfte

• Beteiligung an der Ausarbeitung einzelner Elemente des GPS

• Beteiligung an der Ausarbeitung der Gesamtplanung des GPS

Diese detaillierten Fragen zur Akteurskonstellation ermöglichen es,
die zuvor erfassten Veränderungen und deren Bewertung mit der
Einführung eines GPS im Betrieb in Beziehung zu setzen. Darüber
hinaus kann der Einfluss der betrieblichen Akteure auf die Umset-
zung und die damit verbundene Wirkung untersucht werden (vgl.
Kapitel 13.1). Dies erlaubt zudem, eine etwaige Verzerrung der Be-
wertung zu reduzieren: sollte tatsächlich eine starke Einbindung des
Betriebsrates zu einer Art „Besitzerstolz“ (GPS-Berater 4) führen oder
durch eine wenig partizipative Einführung der Betriebsrat das GPS in
besonderem Maße kritisch bewerten, kann dieser Einflussfaktor kon-
trolliert werden. Damit kann ein Teil der Antworteffekte kontrolliert
werden, die sich aus dem breiten Spektrum der betrieblichen Rolle
von Betriebsräten ergeben und von einem Co-Management bis hin
zu starkem Widerstand reichen (Kotthoff 1994).

Zusätzlich wurden im Rahmen der Online-Befragung der Betriebs-
räte weitere Daten erhoben. Insbesondere die Strukturmerkmale der
Betriebe wurden detailliert erfasst, um etwaige Zusammenhänge zwi-
schen den Produktionsstrukturen und den Folgen für die Beschäf-
tigten aufzeigen zu können. Unter anderem wurden die folgenden
Merkmale erfasst:

• Betriebsgröße: Anzahl der Beschäftigten

• Umsatz

• Art der Eigentümer (in Privatbesitz, Aktien in Streubesitz, an-
deres Unternehmen)

• Qualifikationsstruktur (Anteil Un- und Angelernte, Facharbei-
ter/Meister, Hochschulabsolventen)
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• Produktionsstrukturen des Betriebes

– Wertschöpfungstiefe (bis 25 %, 25 % - 50 %, über 50 %)

– Seriengröße (Einzel/Kleinserie, Mittelserie, Großserie)

– Produktkomplexität (einfache Erzeugnisse, mittlere Kom-
plexität, komplexe Produkte)

– Produktion auf Lager/Bestellung, Produktentwicklung

Mit diesen Strukturmerkmalen wird erfasst, wie der betriebliche
Kontext auf die Effekte von GPS für die Beschäftigten wirkt. Dies
ermöglicht es, die Wirkungen von GPS mit dem betrieblichen Kontext
in Verbindung zu setzen (vgl. Kapitel 13.1.5).

8.4 Quantitative Erhebungen und multivariate Analyse

Die quantitative Untersuchung von GPS bietet die Chance, eine Viel-
zahl von relevanten empirischen Fragen in der Breite des Verarbeiten-
den Gewerbes zu untersuchen. Nur über eine repräsentative quanti-
tative Erhebung kann die tatsächliche Verbreitung und Umsetzung
von GPS erfasst werden. Es wird analysierbar, in welchen Betrieben
welche Teile des großen Entwurfs GPS in der Breite des Verarbeiten-
den Gewerbes tatsächlich umgesetzt werden (vgl. Kapitel 11.1). Dar-
an knüpft die Frage an welche ökonomischen Effekte GPS für die
Unternehmen hat (vgl. Kapitel 13.2) und welche Folgen das für die
Beschäftigten hat (vgl. Kapitel 13.1).

Zur Klärung dieser Fragestellungen sind multivariate Modelle not-
wendig. Diese ermöglichen die simultane Überprüfung des Einflus-
ses unterschiedlicher erklärender Variablen auf eine abhängige Varia-
ble (Everitt/Hothorn 2011, S. 2). Hierfür ist es erforderlich, die Gü-
te des multivariaten Modells, den Modellfit, zu überprüfen. Für alle
diskutierten Modelle ist dieser Modellfit im Anhang dieser Arbeit
mit Maßzahlen für die Modellgüte und der Anzahl der eingeschlos-
senen Fälle dokumentiert (vgl. Teil VII). Zusätzlich wird jeweils do-
kumentiert, wie die Modellbildung erfolgt ist. Die übergeordneten
Konstrukte werden in die einzelnen Variablen aufgeschlüsselt. Das
Skalen-Niveau der betrachteten Variablen, einschließlich der im Mo-
dell nicht enthaltenen Vergleichsgruppe, sowie mathematische Trans-
formationen werden dokumentiert.

Für die Auswertung von erklärenden Variablen, die nominal ska-
liert sind, wurden hierfür jeweils Dummy-Variablen gebildet bzw. im
Fall ordinal skalierter Variablen wurden diese in mehrere Dummy-
Variablen zerlegt (Janssen/Laatz 2013, S. 429). Zur multivariaten Ana-
lyse abhängiger Variablen, die nominal bzw. ordinal skaliert sind,
wurden entsprechend logistische Regressionsmodelle berechnet (Fromm
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2012, S. 108). Hierbei wurden Probit-Regressionsmodelle verwendet,
da diese auf Grund der besseren Trennung im mittleren Bereich der
Verteilung, für die Analyse der Daten geeigneter erschienen als ein
Logit-Regressionsmodell. Zur Bewertung des Modellfit der Probit-
Modelle wurden die typischen Pseudo-R Kennzahlen Cox-Snell und
Nagelkerke dokumentiert (Fromm 2005, S. 22). Für die multivariate
Analyse metrischer bzw. intervallskalierte Variablen wurde ein linea-
res Regressionsmodell berechnet und der Modellfit mit korrigiertem
R-Quadrat (Fromm 2012, S. 95) und signifikanter Änderungen in F
bewertet.

In den einzelnen Modellen wurden die Einflussgrößen auf Signifi-
kanz auf dem 5 %-Niveau geprüft und hinsichtlich der Regressions-
faktoren analysiert. Für die linearen Regressionsmodelle wurde als
Regressionskoeffizient der standardisierte Koeffizient Beta herange-
zogen. Diese sind „unabhängig von der Dimension, in der das je-
weilige Merkmal gemessen wird und erlauben daher einen Vergleich
des Einflusses der unabhängigen Variablen innerhalb des Modells“
(Fromm 2012, S. 97). Im Falle des standardisierten Koeffizienten Beta
entsprechen Werte größer Null einem positiven Zusammenhang zwi-
schen unabhängiger und abhängiger Variable, Werte kleiner Null ent-
sprechend einem negativen. Für die Probit-Regressionsmodelle wur-
de als Regressionskoeffizient der Exponent Beta verwendet. Im Falle
des Koeffizienten Exponent Beta in logistischen Regressionsmodel-
len entsprechen Werte größer Eins einem positiven Zusammenhang
zwischen unabhängiger und abhängiger Variable, Werte kleiner Eins
entsprechend einem negativen (Fromm 2005, S. 24).

Für die bessere Lesbarkeit und Darstellung der empirischen Ergeb-
nisse sind die entsprechenden Regressionsmodelle im Anhang doku-
mentiert. Die Analyse und Auswertung im Hauptteil (vgl. Teil V) be-
schränkt sich allein auf Effekte, die mindestens auf einem 5 %-Niveau
signifikant sind. Es ist jeweils dokumentiert, ob es sich bei den Aus-
wertungen um ein logistisches Regressionsmodell mit Regressions-
faktoren als Exponent B oder um ein lineares Regressionsmodell ent-
sprechend mit einem standardisierten Koeffizienten Beta handelt. Je-
de Tabelle enthält einen direkten Verweis auf die entsprechende aus-
führliche Dokumentation im Anhang sowie eine Erläuterung zu Art
und Interpretation des Regressionsmodells.

Die Verwendung solcher multivariater Modelle ermöglicht es, sich
vom betrieblichen Einzelfall zu lösen und simultan unterschiedliche
Einflussfaktoren zu prüfen. Dies ist insbesondere deshalb wichtig, da
die Ideen, die GPS zu Grunde liegen, abstrakt und daher interpreta-
tionsbedürftig sind (VDI 2010, S. 9). Mit einer multivariaten Analyse
wird es damit möglich, die Umsetzung im Betrieb hinsichtlich des
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Einflusses externe Akteure aber auch der gewachsenen betrieblichen
Gegebenheiten zu untersuchen.

Die offene Frage nach der betrieblichen Wirksamkeit des abstrak-
ten Rationalisierungsprogrammes GPS und der betrieblichen Aneig-
nung und Umsetzung bedeutet jedoch nicht nur die Notwendigkeit
einer quantitativen Untersuchung, sondern auch erhebliche metho-
dische Herausforderungen. In empirischen Studien zu organisatori-
schen Innovationen zeigt sich immer wieder, dass den skizzierten
Vorgehensweisen und Konzepten in der Praxis kaum Rechnung ge-
tragen wird (vgl. Kapitel 3.3). Dem muss eine ergebnisoffene Un-
tersuchung von GPS dahingehend Rechnung tragen, dass eine rein
nominelle Abfrage nicht ausreicht. Vor diesem Hintergrund zielt die
Operationalisierung der Erhebung Modernisierung in der Produktion
darauf, die Selbstzuschreibung GPS mit den Leitbildern der Reorga-
nisation der Produktion zu kontrastieren. Damit kann GPS aus einer
neo-institutionalistischen Perspektive analysiert werden. Mit der Er-
fassung als Leitbilder werden GPS als das analysiert, was sie zunächst
sind, Ideen, wie Produktionsprozesse zu (re-)organisieren sind. Dies
kann mit den realen betrieblichen Veränderungen kontrastiert wer-
den, um so die reale Diffusion von GPS als organisatorische Innovati-
on nachzuzeichnen (vgl. Kapitel 11.1).

Zudem wird die Operationalisierung von GPS angepasst, je nach-
dem, welche Begriffe bei den beiden betrieblichen „Informanten“,
Produktionsleiter oder Betriebsrat, anschlussfähig sind. Die Produk-
tionsleiter werden nach den Leitbildern der Reorganisation ihrer Pro-
duktion befragt, ohne den positiv mit Effizienz konnotierten Begriff
des Ganzheitlichen Produktionssystems zu verwenden und damit
womöglich betriebliche Fassaden abzufragen. Die GPS-Leitbilder wer-
den gegenläufigen Rationalisierungsparadigmen gegenübergestellt, die
jeweils eigene Vor- und Nachteile haben. Eine reine Bewertung der
Wichtigkeit von Elementen von GPS (Uygun/Stausberg 2009) läuft
Gefahr, die Konkurrenz um Ressourcen innerhalb eines Betriebes aus-
zublenden. Dies soll durch den Verlust der Vorteile des gegenläufigen
Leitbildes als „Kosten“ teilweise kompensiert werden. Zudem wird
die Umsetzung durch Einzelmethoden ebenfalls unabhängig und fak-
tenorientiert nach betrieblicher Nutzung erhoben. Die Befragung der
Betriebsräte setzte stärker auf der Umsetzungsebene an. Im Fokus
standen sichtbare Veränderungen der Produktion, die durch Verände-
rungen hin zu einem GPS angestoßen werden. Indem auch Betriebs-
räte aus Betrieben ohne GPS für die Befragung gewonnen werden
konnten, werden Vergleiche zwischen den beiden Gruppen möglich.

Die Operationalisierung ermöglicht es, die aufgeworfenen Fragen
hinsichtlich einer Verortung von GPS zwischen organisatorischer In-



122 Teil IV Methodologie und Forschungsdesign

novation, Macht und Fassade zu untersuchen. Die Vorgehensweise
hinsichtlich Operationalisierung und Auswertung wird abschließend
vor dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse erneut überprüft
(vgl. Kapitel 15). In engen Grenzen können die beiden Erhebungen
zudem zur wechselseitigen Validierung herangezogen werden. So
lässt sich die Managementperspektive der Produktionsleiter für ei-
nige Teilfragen aus der Perspektive der Betriebsräte überprüfen (vgl.
Kapitel 11.2).



9
Qualitative Untersuchung von GPS

In Anbetracht der dargelegten Herausforderungen einer quantitati-
ven Operationalisierung war es erforderlich, auch qualitative Teilun-
tersuchungen durchzuführen. In den qualitativen Erhebungen steht
das verstehende Rekonstruieren der Perspektive der beteiligten Ak-
teure mit den darin enthaltenen Sinnstrukturen im Vordergrund (Helf-
ferich 2011, S. 21). Mit der Perspektive der betrieblichen Praktiker soll-
te einerseits die Frage der Aneignung des abstrakten Konzeptes GPS
näher beleuchtet werden und andererseits eine Überprüfung und Va-
lidierung der quantitativen Ergebnisse vorgenommen werden. Hier-
zu wurden zwei Intensivfallstudien in zwei GPS-Betrieben durchge-
führt, die neben Experteninterviews mit unterschiedlichen betriebli-
chen Praktikern auch Betriebsrundgänge und Workshops umfassen.
Zudem wurden Experteninterviews mit Beratern durchgeführt, die
an GPS-Einführungen mitgearbeitet haben.

In den Diskussionen um organisatorische Innovationen wird Bera-
tern immer wieder eine zentrale Rolle für die Verbreitung zugeschrie-
ben. Das Erfahrungswissen, das von den Beratern eingebracht wird,
wirkt auf eine Standardisierung der Konzepte hin (Wright et al. 2012).
Deshalb wurde in den Experteninterviews mit den GPS-Beratern (vgl.
Kapitel 9.1) die erarbeitete Konzeption von GPS inhaltlich überprüft
und validiert. Gleichwohl ist die Beratungspraxis von erheblicher Fle-
xibilität in Anbetracht der konkreten (mikropolitischen) Konstellation
in den Betrieben geprägt (van Nistelrooij et al. 2007). Deshalb standen
Erfahrungen der Berater hinsichtlich der betrieblichen Aneignungs-
prozesse und des expliziten Wissens um GPS-Methoden im Vorder-
grund der Interviews.

Für die Intensivfallstudien (vgl. Kapitel 9.2) lag der Schwerpunkt
ebenfalls auf der betrieblichen Auseinandersetzung mit dem Organi-
sationsprogramm GPS. Die Rekonstruktion der GPS-Einführung aus
Perspektive ganz unterschiedlicher Stakeholder wurde mit Betriebs-
begehungen ergänzt. Damit konnte die Wechselwirkung der betriebli-
chen Konstellation mit der Aneignung von Wissen, den gewachsenen
Produktionsstrukturen, aber auch der Verbindung mit Kunden und
Lieferanten sowie mikropolitischer Auseinandersetzungen rekonstru-
iert werden.

123
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9.1 Experteninterviews mit GPS-Beratern

Die Verbreitung und Anwendung von GPS wird auch durch die Ar-
beit von Beratern getragen. Auf Grund der hohen Komplexität und
dem hohen Abstraktionsgrad der GPS-Methoden werden in vielen
Betrieben externe Berater oder bei Konzernen Mitarbeiter spezialisier-
ter Stabsstellen für die Einführung und Umsetzung eines GPS hin-
zugezogen: „So widersprüchliche Dinge wie Arbeit im Kundentakt,
One-Piece-Flow und ausbalancierte Linien gleichzeitig zu realisieren,
lassen sich in einem Einfachmodell nicht verwirklichen“ (Beraus/M-
lynczak 2010, S. 19). Die Berater fungieren als Wissensträger, die auf
implizites Erfahrungswissen aus der Einführung in anderen Betrie-
ben zurückgreifen können, um so Lernprozesse zu begleiten und das
explizite Wissen um GPS in den gewachsenen Produktionsstrukturen
zu kontextualisieren. Dabei changiert die Rolle der Berater zwischen
dem Versuch, Wissen und Erfahrung im Umgang mit GPS einzukau-
fen (Bleher 2014, S. 82) und der Legitimation der Veränderungsprozes-
se (Hafner 2009, S. 165). Vor diesem Hintergrund war es einerseits das
Ziel, die hergeleitete Konzeption von GPS (vgl. Kapitel 5) auf Lücken
zu überprüfen und andererseits genau diese Wissensprozesse sowie
die (mikropolitische) Rolle von Beratern bei der GPS-Einführung zu
überprüfen.

Die Fragen zielten auf die eigene Beratungspraxis und konkrete be-
triebliche Beispiele, um so auf das Expertenwissen des Befragten zu
fokussieren (Liebold/Trinczek 2009, S. 37). Die Einschätzungs- und
Wertungsfragen wurden an die betriebliche Praxis rückgebunden, um
so Herausforderungen und Chancen vor dem Hintergrund der im-
mer begrenzten betrieblichen Ressourcen zu überprüfen. In der Ge-
staltung der Fragen sowie der Gesprächsführung war der Ausgangs-
punkt die theoretisch hergeleitete Konzeption von GPS (vgl. Kapi-
tel 5). Damit bestand eine gemeinsame Basis, was ein GPS im be-
trieblichen Kontext konkret bedeutet. Die Fragen wurden ausgehend
von den vier GPS-Leitbildern gestellt, um den theoretisch entwickel-
ten Begriff von GPS aus der Beratungspraxis der Experten heraus zu
überprüfen und zu ergänzen.

Der Leitfaden ist im Anhang dokumentiert (vgl. Anhang A4). In
der Abfolge waren die Fragen in die folgenden Themenbereiche ge-
gliedert:

• Einleitung mit Erläuterung des Forschungsvorhabens

• Verbreitungswege von Produktionssystemen

• Betriebswirtschaftliche Effekte

• Einführungsprozesse in den Unternehmen
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• Erreichte Veränderungen hin zum Leitbild eines GPS

• Abschlussfragen

Nach einer kurzen Einleitung mit Erläuterungen zu dem Forschungs-
vorhaben und Fragen zum Werdegang des Befragten, wurden die Ver-
breitungswege von GPS etwa hinsichtlich wichtiger Akteure thema-
tisiert. Im Anschluss daran wurde die betriebliche Praxis von GPS
ausgehend von dem erwarteten und erreichten Nutzen für das Un-
ternehmen in den Blick genommen. Eine etwaige positive Bewertung
durch die Berater wurde durch Fragen nach den Kosten und konkre-
ten Effekten an betriebliche Beispiele rückgebunden. Im Anschluss
wurde anhand von diesen konkreten Beispielen erschlossen, wie un-
terschiedliche Akteure sich die Wissensbestände von GPS aneignen.
Ausgehend von den GPS-Leitbildern wurden die erreichten Verän-
derungen und typische Herausforderungen für die Betriebe bei der
GPS-Einführung diskutiert. Ein offener Abschluss gab Raum für die
Perspektive der Berater und etwaige Themenfelder, die nicht thema-
tisiert worden waren.

Über Netzwerke im Feld von GPS wurden Berater identifiziert, die
auf Grund ihrer Tätigkeit in diesem Bereich als Experten entsprechen-
de Auskünfte geben und zu der entwickelten Konzeption von GPS ei-
ne eigene Position beziehen konnten (Bogner et al. 2014, S. 12). Nach
Ansprache und Vorabinformation, konnten fünf GPS-Experten für die
Interviews gewonnen werden. Die Interviews wurden aufgezeichnet
und transkribiert. In Absprache mit den Interviewpartnern werden
einzelne Interviewpassagen Gesprächspartnern zugeordnet, sonst je-
doch eine starke Anonymisierung zu Grunde gelegt, da einige Ge-
danken auch anhand von konkrete Beispielen bei Kunden dargelegt
wurden. Deshalb wird auch auf eine detaillierte Beschreibung der ein-
zelnen Gesprächspartner verzichtet. Es handelte sich um vier Männer
und eine Frau mit überwiegend mehr als zehn Jahren Berufserfah-
rung sowie einer branchenübergreifenden Tätigkeit als GPS-Berater.

Da die Auswertung auf einer inhaltlichen Ebene ansetzt, war ein
vereinfachtes Transkriptionsverfahren ausreichend (Höld 2009). Zur
Analyse wurden die Interviews zunächst einzeln codiert, auch hier
wurde in einem vereinfachten Verfahren die Software Citavi einge-
setzt. Startpunkt für die Kategorien und die Zuordnung der Zitate
war der Interviewleitfaden. Der Kategorienbaum wurde so entlang
der Antworten verfeinert und teilweise neu strukturiert. In einem ite-
rativen Prozess wurden die Antworten weiter geordnet, aggregiert
und hierarchisiert. Im Anschluss wurden die gewonnen Daten zwi-
schen den Interviewpartnern verglichen und weiter aggregiert. Für
die Auswertung und Interpretation der empirischen Ergebnisse wur-
den die Hinweise der Berater mit den Ergebnissen der quantitativen
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Erhebungen abgeglichen (vgl. Kapitel 14).

Im Forschungsprozess zeigte sich eine hohe Überschneidung der
Ergebnisse der Intensivfallstudien mit den Erfahrungen der Berater.
Das theoretische Konzept von GPS erwies sich als sprachlich hoch
anschlussfähig und deckte die wesentlichen Aspekte der Arbeit der
GPS-Berater ab. Gleichwohl konnten Teilaspekte für die Analyse zu-
sätzlich aufgenommen werden. Zudem wurde der Prozess der Ver-
breitung von GPS aus einer qualitativen Perspektive weiter ausge-
leuchtet (vgl. Kapitel 12.3).

9.2 Intensivfallstudien in GPS-Betrieben

Auch für die Intensivfallstudien in den GPS-Betrieben wurde die Kon-
zeption von GPS als ineinandergreifende Leitbilder der Fabrikorgani-
sation zu Grunde gelegt. Ziel war es, wie in den anderen Teilerhe-
bungen, ausgehend von der theoretischen Konzeption von GPS, die
konkreten Veränderungen in der Produktion zu untersuchen (vgl. Ka-
pitel 12.1). Dieses Vorgehen garantierte in den Gesprächen mit den
betrieblichen Praktikern und auch über die beiden Fallstudien hin-
weg die Stabilität der Forschungsperspektive und damit auch die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse (Riege 2009, S. 293).

Die Voraussetzung, um in den Fallstudien die betrieblichen Prozes-
se zielgerichtet untersuchen zu können, ist die Einarbeitung in De-
tailfragen der Gestaltung eines GPS. Kontextwissen ist für Forscher
in Fallstudien unerlässlich (Nies/Sauer 2010, S. 127). Zudem war die
Beteiligung an den innerbetrieblichen Diskussionen um GPS und die
zugehörigen Gestaltungsfragen nicht nur die Voraussetzung dafür,
um Feldzugang zu erhalten, sondern bot auch die Chance, die Unter-
suchungsdimensionen weiterzuentwickeln (Weltz 2010, S. 241).

Fallstudien eröffnen die Möglichkeit, betriebliche Veränderungs-
prozesse mit den bestehenden Produktionsstrukturen und der (mikro-
politischen) Konstellation in Beziehung zu setzen. Sie sind deshalb in
besonderem Maße geeignet, Veränderungsmaßnahmen und Innovati-
onsprozesse zu untersuchen (Pflüger et al. 2010, S. 35). Das methodi-
sche Design einer Fallstudie zielt auf eine anspruchsvolle Forschungs-
strategie:

• Kontextbezug: Untersuchung der relevanten Kontext-
faktoren des Falls

• Multiperspektivität: Analyse der Erfahrungs- und Hand-
lungsperspektiven verschiedener Akteure
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• Methodenkombination: Abgleich verschiedener Kon-
textbezüge und Handlungsperspektiven innerhalb der
Forschungsstrategie

• Offenheit: Einbeziehen von Variationen und Ergän-
zungen im Verlauf des Forschungsprozesses

(Pflüger et al. 2010, S. 31)

Die Fallstudien wurden gemeinsam mit Forschern der GITTA mbH
durchgeführt und folgten einem in der Beratungspraxis etablierten
Konzept (Kötter/Helfer 2017). Die Fallstudie erfolgte in jeweils zwei-
tägigen Forschungs- und Beratungsaufenthalten mit mehreren Ex-
perteninterviews, einem Workshop der Führungskräfte und einem
Feedback-Workshop zum Abschluss sowie mit Rundgängen in den
relevanten Bereichen. Damit wurde die Multiperspektivität durch In-
terviews bzw. Gruppeninterviews mit dem Management und dem
Betriebsrat, aber auch mit den operativen Führungskräften und ei-
nem Workshop mit dem Führungskreis sichergestellt.

Die Offenheit für neue, nicht erwartete Perspektiven war in den
Fallstudien von besonderer Bedeutung. Deshalb war Herangehens-
weise in den Betrieben nicht von vornherein auf die Verortung von
GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade ein-
geschränkt. Vielmehr wurde ein Ansatz verfolgt, die Konzeption von
GPS als Leitbilder der Fabrikorganisation in den Workshops, Inter-
views und Begehungen als Gesprächsgrundlage einzusetzen, um so
die Perspektive der Beschäftigten zu rekonstruieren, ohne dies vor-
schnell auf eine mikropolitische oder neo-institutionalistische Lesart
einzuschränken. Dabei dienten insbesondere die Workshops der re-
flexiven Validierung der Ergebnisse (Nies/Sauer 2010, S. 151).

In den Fallstudien wurde der Leitfaden nicht nur für die Exper-
teninterviews und Workshops eingesetzt, sondern auch als Beobach-
tungsprotokoll (vgl. Anhang A3). Da die Interviewpartner in keinem
der beiden Betriebe eine Tonbandaufnahme gestatteten, erfolgte an
Hand des Leitfadens eine handschriftliche Protokollierung im Feld.
Dieses Protokoll wurde analog zu dem Verfahren der Experteninter-
views in einem vereinfachten Verfahren transkribiert und vermittels
der Software Citavi codiert (vgl. 126). Die Codierung erfolgte wie-
derum ausgehend von den Kategorien des Beobachtungsprotokolls
und wurde in einem iterativen Prozess überprüft und angepasst. In
weiteren Analyseschritten wurden dann die Ergebnisse der beiden
Fallstudien verglichen und anschließend zu den Ergebnissen der Ex-
perteninterviews in Beziehung gesetzt.

Für die Auswertung war leitend, dass die Auswahl der hier vorge-
legten Fallstudien der Generalisierbarkeit enge Grenzen setzt:
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„Eine Fallstudie ist weder eine gute Basis für Generalisie-
rungen noch für Falsifikationen etablierter Theorien, so
wird häufig behauptet (...). Sartori warnt vor „Parochia-
lismus“, d.h. vor der Gefahr, Details und Besonderheiten
überzubewerten, etablierte Kategorien allgemeiner Theori-
en zu ignorieren und so letztlich nur Ad-hoc-Erklärungen
zu produzieren.“ (Muno 2009, S. 121)

So handelt es sich bei den Betrieben um zwei Unternehmen mittler-
er Größe, die etwa auf Grund fehlender Marktmacht und spezifischen
Anforderungen an ihre Produktion je eigene Auslegungen von GPS
erarbeitet haben. Dies lässt sich nicht ohne weiteres auf andere Be-
triebe übertragen und verweist vielmehr auf die Vielfalt von Reorga-
nisationsprozessen, die unter der Überschrift GPS zusammengefasst
werden.



10
Fazit: Integriertes Forschungsdesign als Mixed
Method

Die Konzeption des Forschungsdesigns greift die aufgeworfene theo-
retische Herangehensweise auf. Ziel war es, die Untersuchungsdi-
mensionen (vgl. Tabelle 6) zu einem integrierten Forschungsdesign
zusammenzuführen, das eine gleichzeitige Untersuchung erlaubt und
eine trennscharfe Überprüfung konkurrierender Interpretationen er-
möglicht.

Hierfür war die Kombination qualitativer und quantitativer Unter-
suchungsmethoden unabdingbar. Vor diesem Hintergrund wurden
die empirischen Untersuchungen als ein Mixed-Model-Design konzi-
piert, das eine Interpretation zur Verortung von GPS zwischen Macht,
Fassade und organisatorischer Innovation ermöglicht. Die Perspek-
tiven der Untersuchungen setzten zudem auf der Konzeption von
GPS als mehrdimensionalem Reorganisationsprogramm auf (vgl. Ka-
pitel 5).

Die Kombination unterschiedlicher Untersuchungsformen wird häu-
fig unter dem Begriff Triangulation zusammengefasst. Dabei löst ins-
besondere die Verschränkung quantitativer und qualitativer Metho-
den zu einem integrierten Untersuchungsdesign zunehmend die Kon-
frontation unterschiedlicher Forschungsmethoden ab (Flick 2011, S. 75).
Gleichwohl wurden bisher keine theoretisch fundierten Leitlinien zur
Kombination unterschiedlicher Methoden entwickelt (Flick 2011, S. 79),
pragmatische Handreichungen zu Kombinationsmöglichkeiten bestim-
men die Forschung (Foscht et al. 2009).

Maßgeblich bleiben bei der Kombination quantitativer und qualita-
tiver Verfahren die unterschiedlichen Stärken der beiden Verfahren:

„Objektivität und Verallgemeinerbarkeit erfordern einen
hohen Grad der Standardisierung der Datenerhebung und
die Notwendigkeit, große Fallzahlen zu untersuchen. Die
Entdeckung und detailgenaue Deskription von bislang un-
bekannten Sinnwelten verlangt dagegen ein offenes, we-
nig standardisiertes Vorgehen bei der Datensammlung.“
(Flick et al. 2014, S. 210)

Vor diesem Hintergrund wurden die quantitativen Erhebungen,
die qualitativen Fallstudien sowie die Experteninterviews auf eine

129
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wechselseitige Ergänzung der Erkenntnisse hin ausgerichtet. Die Stu-
die setzt damit auf ein Design mit gemischten Methoden, die parallel
zueinander durchgeführt werden (Flick 2011, S. 80). So fand im For-
schungsprozess immer wieder eine wechselseitige Überprüfung und
Befruchtung der einzelnen empirischen Erhebungen statt, auch wenn
die einzelnen Erhebungen zum „Ausleuchten“ unterschiedlicher Fra-
gestellungen herangezogen wurden.

Integrierendes Moment der unterschiedlichen Teilerhebungen ist
die Konzeption von GPS als mehrdimensionales Leitbild der Fabrikor-
ganisation. Sowohl in den quantitativen Erhebungen (vgl. Kapitel 8)
als auch in den qualitativen Erhebungen (vgl. Kapitel 9) wurden der
Gestaltung der Fragebögen, der Leitfäden und den Beobachtungspro-
tokollen die vier GPS-Leitbilder und ihre Wechselwirkung zu Grun-
de gelegt. Damit wurden auch die qualitativen Erhebungen mit der
entwickelten Perspektive auf GPS geordnet. Gleichzeitig wurden die
Hinweise der Gesprächspartner für die Überprüfung der Konzeption
von GPS herangezogen.

Die einzelnen Erhebungen lassen sich mit den Teilschritten der Un-
tersuchung zu einem integrierten Forschungsdesign verbinden. Wie
in Tabelle 16 dargestellt, beleuchten nicht alle Teilerhebungen glei-
chermaßen alle Untersuchungsschritte, sondern ergänzen sich wech-
selseitig.

Erhebungsmethode Quantitativ Qualitativ

Befragte Produktionsleiter Betriebsräte GPS-Betriebe GPS-Berater

Fallzahl N= 1594 N= 719 2 Fallstudien 5 Interviews

Teilerhebung PI-Erhebung BR-Befragung Fallstudien Experteninterviews

Verbreitung

Einführung/Umsetzung

Treiber/Hemmnisse Verbreitung

Ökonomischer Nutzen

Effekte für die Mitarbeiter

Teilerhebungen mit maßgeblicher Bedeutung

Teilerhebung nur ergänzend

Teilerhebungen ohne Auswertung für den Untersuchungsschritt

Tabelle 16: Forschungsdesign: Mixed Methods

Die Verbreitung von GPS zu untersuchen, erfordert aus den dar-
gelegten methodischen Schwierigkeiten (vgl. Kapitel 8.1) eine Vorge-
hensweise in mehreren Schritten. So stellt sich die Frage, in welchem
Umfang GPS das Verarbeitende Gewerbe in seiner Breite erfasst und
verändert haben (Uygun/Stausberg 2009). Hierzu ist es notwendig,
die Diffusion von GPS auch mit der Verbreitung und der erreichten
Umsetzung in Beziehung zu setzen (Stowasser/Heßlinger 2012, S. 27).
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Die Messung der Intensität der GPS-Einführung erlaubt es zudem,
die Verbreitung im Verarbeitenden Gewerbe genauer zu erfassen. So
zeigt sich für neue Organisationskonzepte häufig eine geringere Ver-
breitung, wenn die Umsetzung in den Betrieben anhand erweiterter
Kriterien überprüft wird (Armbruster et al. 2008; Som et al. 2012).

Entsprechend gilt es, die Verbreitung von GPS (vgl. Kapitel 2) in
zwei Schritten zu erfassen:

• Verbreitung von GPS als “Idee“ im Sinne eines Leitbildes der
Fabrikorganisation

• Umsetzung von GPS als konkrete Veränderungen der Produkti-
on in Richtung des Leitbildes “GPS“

Die Untersuchung der Verbreitung von GPS setzt einen quantitati-
ven, repräsentativen Datensatz voraus. Nur so ist es möglich, auf die
Grundgesamtheit und damit die Verbreitung von GPS zu schließen.
Für die Analyse der Verbreitung von GPS wird auf die repräsentative
Erhebung Modernisierung in der Produktion als Befragung von Pro-
duktionsleitern zurückgegriffen (vgl. Kapitel 11). Die Ergebnisse die-
ser Analyse werden zudem mit den qualitativen Erkenntnissen aus
den Experteninterviews überprüft und gegebenenfalls ergänzt (vgl.
Kapitel 11.2).

In einem zweiten Schritt wurde die Umsetzung der GPS-Leitbilder
in den Betrieben anhand aller empirischen Untersuchungen analy-
siert. Hier wurde zunächst wieder repräsentativ für das Verarbeiten-
de Gewerbe die Erhebung unter den Produktionsleitern herangezo-
gen, um zu beleuchten, in welchem Umfang die GPS-Leitbilder durch
GPS-Methoden auch in die Tat umgesetzt werden und damit die Be-
triebe im Sinne einer organisatorischen Innovation verändern (vgl.
Kapitel 11.1). Einen qualitativ erweiterten Blick auf den betrieblichen
Kontext bieten die Fallstudien (vgl. Kapitel 9.2) sowie ergänzend die
Experteninterviews (vgl. Kapitel 9.1), um das Wechselspiel zwischen
den betrieblichen Akteuren und insbesondere den zeitlichen Verlauf
der Einführung in einem Fallstudiendesign detailliert zu analysieren
(vgl. Kapitel 12.1).

In den Fallstudien wurden bei der Untersuchung des zeitlichen
Verlaufs der GPS-Einführung Wellenbewegungen sichtbar (vgl. Kapi-
tel 12.1). Soziale Akteure bestimmen als mikropolitische Akteure, in
welchem Umfang die betriebliche Auseinandersetzung mit GPS zu-
und wieder abnimmt. Im Gegensatz dazu machte die quantitative
Befragung unter Produktionsleitern den Zustand des Betriebes und
den Grad der Umsetzung von GPS im Erhebungsjahr sichtbar (vgl.
Kapitel 11.1). Zwar können gewisse zeitliche Abläufe auch aus den
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quantitativen Daten rekonstruiert werden, jedoch nicht in der Detail-
tiefe und mit einer genauen Rekonstruktion des Kontextes, wie in den
Fallstudien. Unterschiedliche Methoden ermöglichen bei der Analy-
se der gleichen Frage unterschiedliche Erkenntnisse. Daher wurde im-
mer wieder überprüft, ob sich aus den unterschiedlichen Erhebungen
Widersprüche ergeben, die auf Blindstellen etwa in der theoretischen
Herangehensweise hindeuten (Kelle 2007).

Hinsichtlich der Verbreitung von GPS schlüsselt die quantitative
Untersuchung unter Produktionsleitern wichtige Impulsgeber und
auch Produktionsstrukturen auf, welche die Einführung eines GPS
befördern oder hemmen (vgl. Kapitel 11.2). Hierbei lassen sich die
Angaben der Betriebsräte hinzuziehen, um die Ergebnisse zu ergän-
zen und zu überprüfen (vgl. Tabelle 27). Aus dem Zusammenhang
dominanter Treiber der Verbreitung wird deutlich, ob die Diffusion
von GPS mit typischen Akteuren der Verbreitung einer organisatori-
schen Innovation, wie etwa Branchennetzwerke oder Forschungsein-
richtungen, in Verbindung steht oder hier machtvolle Akteure, wie
etwa Großkunden, das Geschehen dominieren. Zudem wird in Ver-
bindung mit den Produktionsstrukturen deutlich, welche Pfadabhän-
gigkeiten sich aus den gewachsenen Produktionsmodellen ergeben
und wie diese mit GPS wechselwirken (vgl. Kapitel 11.2.3)

Diesen Ergebnissen ist die extensive Rekonstruktion der Wissens-
arbeit an und mit GPS in den Betrieben (vgl. Kapitel 12.1) und durch
Berater (vgl. Kapitel 12.2) an die Seite zu stellen, um auf der Ak-
teursebene die Aneignung des abstrakten Reorganisationsprogram-
mes nachzuvollziehen (vgl. Kapitel 12). Hier wird analysiert, wie das
explizite Wissen um GPS von den Praktikern aufgegriffen und auf
die betrieblichen Eigenheiten hin angepasst wird.

Im folgenden Untersuchungsschritt werden die Effekte und Folgen
von GPS für die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der Betriebe und
die Arbeitsbedingungen der Beschäftigten analysiert:

• Welche Effekte haben GPS auf die ökonomische Leistungsfähig-
keit der Betriebe?

• Welche Auswirkungen haben GPS auf die Arbeitsbedingungen?

Für die Untersuchung der betriebswirtschaftlichen Leistungsfähig-
keit können aus der Erhebung unter den Produktionsleitern globale
Output-Variablen verwendet werden, wie etwa Durchlaufzeit oder
Produktivität. Damit ist ein Vergleich auf Grundlage eines repräsen-
tativen Datensatzes zwischen GPS-Betrieben und solchen Betrieben,
die kein GPS-Leitbild verfolgen, möglich. Dies setzt die Kontrolle an-
derer erklärender Strukturvariablen voraus, um so Unterschieden et-
wa zwischen Branchen Rechnung zu tragen (vgl. Kapitel 13.2). Die
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Frage von Aufwand und Nutzen bei der Einführung eines GPS ist
mit dem betrieblichen Kontext verbunden, insbesondere da etwaige
„Kosten“ nicht ohne weiteres quantifiziert werden können. Deshalb
werden in den Intensivfallstudien die Effekte von Produktionssyste-
men überprüft (vgl. Kapitel 12.1).

Bei der Untersuchung der Arbeitsbedingungen war eine Breitener-
hebung unerlässlich, um GPS als verbreitetes Rationalisierungspro-
gramm in seiner Wirkung auf die Beschäftigten zu analysieren. Das
Ziel ist es, die Veränderungen durch GPS mit Belastungen aber auch
Entlastungen bei den Arbeitsbedingungen in Verbindung zu bringen
(Hirsch-Kreinsen 2009, S. 6). In der Analyse wird GPS hierbei gegen
im Verarbeitenden Gewerbe verbreitete Reorganisationsprozesse ab-
gegrenzt, um so sichtbar zu machen, ob GPS als eine Beschleunigung
bestehender Trends der Arbeitsorganisation aufzufassen ist. Darüber
hinaus werden die Rahmenbedingungen detailliert in den Blick ge-
nommen. Es wird überprüft, welchen moderierenden Einfluss die
Produktionsstrukturen auf die Veränderung der Arbeitsbedingungen
im Sinne eines Produktionsmodelles haben (vgl. Kapitel 13.1.5). Si-
multan wird zudem die Bewertung der mikropolitischen Konstella-
tion bei der GPS-Einführung in ihrer Wirkung auf die Folgen der
GPS-Veränderungen überprüft. Damit kann GPS hinsichtlich seiner
Wirkung als organisatorische Innovation untersucht werden, die auf
gewachsene Produktionsstrukturen trifft und durch mikropolitische
Machtfelder geformt wird (vgl. Tabelle 42).

Mit dem hier vorgelegten Forschungsdesign einer Kombination qua-
litativer und quantitativer Erhebungen wird es möglich, GPS zwi-
schen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade zu verorten.
Damit werden gleichermaßen eine quantitativ vergleichende und ei-
ne qualitativ kontextualisierende Perspektive entwickelt. Als integrie-
rendes Element des Untersuchungsdesigns fungiert die theoretische
Konzeption von GPS als mehrdimensionalem Leitbild der Fabrikor-
ganisation. Auf dieser Basis wird eine wechselseitige Überprüfung
der empirischen Ergebnisse in den einzelnen Untersuchungsdimen-
sionen sowie die Anschlussfähigkeit der Ergebnisse sichergestellt. Da-
bei verhalten sich die einzelnen Untersuchungen komplementär zu-
einander und beantworten unterschiedliche Aspekte der Forschungs-
fragen. Die Untersuchungen werden „zur Herstellung eines allgemei-
neren Bildes des untersuchten Gegenstandes (...) verknüpft“ (Flick
2011, S. 78). Diese Frage wird abschließend im Hinblick auf die theo-
retische Konzeption im Lichte der empirischen Ergebnisse erneut dis-
kutiert (vgl. Kapitel 15).
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Verbreitung und Umsetzung von GPS im
Verarbeitenden Gewerbe

Bei der Untersuchung von Innovationen stellt sich die Frage der Ver-
breitung einer Neuerung (Freeman 2009), um zu überprüfen, in wel-
chem Umfang neuartige Lösungen neue Anwender gefunden haben.
Je stärker Innovationsprozesse durch ein technisch-materielles Arte-
fakt determiniert ist, desto eher lässt sich der Diffusionsprozess mit
einer nominellen Frage nach diesem Artefakt erfassen. Die Verbrei-
tung von Kühlschränken kann mit der direkten Frage erfasst werden,
ob in einem Haushalt ein Kühlschrank vorhanden ist (Rogers 2003,
S. 147).

Die Verbreitung organisatorischer Innovationen unterliegt in der
betrieblichen Praxis jedoch mehrfachen Unschärfen (vgl. Kapitel 4),
so dass eine rein nominelle Abfrage erhebliche Unsicherheiten für
die empirische Analyse bedeutet (vgl. Kapitel 8.1). Das reine Messen
der Verbreitung reicht nicht aus, es gilt, die Organisationskonzepte
als das zu untersuchen, was sie auf der Ebene des Organisations-
programmes zunächst sind, Ideen für effiziente betriebliche Abläufe.
Dies lässt sich mit der „gelebten“ betrieblichen Praxis und den nach
außen repräsentierten Fassaden kontrastieren. Erst daraus entsteht,
wie in Tabelle 17 dargelegt, in mehreren Schritten ein Bild der Ver-
breitung von GPS zwischen organisatorischer Innovation und Fassa-
de.

Untersuchungsdimension Verbreitung Umsetzung

Organisatorische Innovation Verbreitung der GPS-Leitbilder Umsetzung in den Betrieben gemäß
Programm

Fassade Verbreitung der symbolischen Repräsentation keine tiefgreifende Umsetzung

Tabelle 17: Verbreitung von GPS zwischen organisatorischer Innovation und Fassade

Im Anschluss an diesen Untersuchungsschritt gilt es, die Treiber
und Hemmnisse der Verbreitung genauer in den Blick zu nehmen,
um die GPS-Betriebe und die Diffusionsprozesse von GPS näher cha-
rakterisieren zu können (vgl. Kapitel 11.2). Hierdurch können die Un-
tersuchungsdimensionen der organisatorischen Innovation und der
Fassade zusätzlich um den Aspekt der Macht erweitert werden, in-
dem auch machtvolle Akteure als Treiber einer Verbreitung von GPS
identifiziert werden.

137
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Es stellt sich die Frage, in welchem Umfang Akteure aus Innovati-
onsnetzwerken auf die Verbreitung hinwirken und ob ebenfalls der
Einfluss typischer machtvoller Akteure sichtbar wird. Darüber hinaus
gilt es zu prüfen, welche Akteure auf die Nutzung von GPS als Fassa-
de hinwirken. Aus diesen Aspekten kann die Verbreitung von GPS
im Hinblick auf die Untersuchungsdimensionen organisatorische In-
novation, Macht und Fassade in den Blick genommen werden (vgl.
Tabelle 18).

Untersuchungsdimension Verbreitung

Organisatorische Innovation Verbreitung des Wissens durch Innovationsnetzwerke

Macht Verbreitung durch machtvolle Akteure

Fassade Reaktion auf institutionellen Druck

Tabelle 18: Treiber der Verbreitung von GPS zwischen organisatorischer In-
novation, Macht und Fassade

11.1 Stand der Verbreitung von GPS im Verarbeitenden Ge-
werbe

GPS formulieren mehrdimensionale Leitbilder und adressieren mit
der Umsetzung dieser Leitbilder Grundfragen der Fabrikorganisation
in einer kohärenten Weise (vgl. Kapitel 5). GPS greifen unterschied-
liche Trends und Konzepte auf und integrieren sie zu einer systema-
tischen Idee, wie Reorganisationsprozesse der Produktion auszuge-
stalten sind. Zunächst wird deshalb überprüft, in welchem Umfang
GPS als Idee im Verarbeitenden Gewerbe verbreitet sind (vgl. Kapi-
tel 11.1.1). Im zweiten Schritt wird analysiert, welche Veränderun-
gen durch GPS angestoßen werden, um damit die Umsetzung von
GPS als Reorganisationsprogramm zu erfassen (vgl. Kapitel 11.1.2).
Im Anschluss daran wird überprüft, wie verbreitet die formale Re-
präsentation eines GPS nach außen im Abgleich zur Verbreitung der
eigentlichen GPS-Leitbilder ist (vgl. Kapitel 11.1.3). Dies wird zu ei-
ner integrierten Perspektive auf die Verbreitung im Verarbeitenden
Gewerbe zusammengefasst (vgl. Kapitel 11.1.4)

Im Rahmen der repräsentativen Erhebung Modernisierung in der
Produktion (PI-Erhebung) wurden 1594 Produktionsleiter des Verar-
beitenden Gewerbes zu den Leitbildern der Organisation der Produk-
tion befragt (vgl. Kapitel 8.2). Die Verbreitung von GPS zu messen,
erfordert eine Festlegung, wann ein Betrieb als „Nutzer“ eines GPS
betrachtet wird. Diese Festlegung ist für die Untersuchung wie auch
die Ergebnisse folgenreich und muss daher theoretisch (vgl. Kapitel 5)
wie methodologisch (vgl. Kapitel 8) begründet werden. Es besteht
kein Konsens bezüglich dessen, was aus wissenschaftlicher Perspek-
tive unter GPS zu verstehen ist (Lanza et al. 2008, S. 49), die For-
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scher setzen je eigene Schwerpunkte und nehmen unterschiedliche
Perspektiven ein. Vor diesem Hintergrund war es das Ziel, GPS als
zusammenhängendes Reorganisationskonzept zu erfassen und wie-
derkehrende Grundideen aus bestehenden Forschungsansätzen als
Leitbilder zu konkretisieren (vgl. Kapitel 5). Die Operationalisierung
von GPS deckt entsprechend unterschiedliche Perspektiven und Sicht-
weisen ab.

In den Unternehmen selbst hat sich der Sprachgebrauch mit den
Anwendern vervielfacht (Dombrowski et al. 2006d, S. 553). Zudem
unterliegen die Betriebe bei der GPS-Einführung sozialem Druck, die
Organisationskonzepte effizient erscheinender Vorreiter aufzugreifen
(vgl. Kapitel 3.3.3). Entsprechend ist die Selbstzuschreibung betrieb-
licher Akteure mehrfach heikel, da kein gleichbleibendes Begriffsver-
ständnis von GPS vorausgesetzt werden kann und zudem die Ge-
fahr einer positiven Verzerrung der GPS-Aktivitäten zur Außendar-
stellung besteht (vgl. Kapitel 8.2). Deshalb wurde im Rahmen der
Befragung der Produktionsleiter zusätzlich die formale Repräsenta-
tion eines GPS abgefragt und mit der tatsächlichen Verbreitung der
GPS-Ideen kontrastiert (vgl. Kapitel 11.1.3).

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen werden GPS zu-
nächst als Leitbilder für die Organisation der Produktion untersucht.
Diese Ideen werden auf Grundlage der theoretischen Konzeption von
GPS abgefragt, ohne dies für die Befragten direkt mit dem positiv be-
setzten Begriff Ganzheitliches Produktionssystem zu verbinden (vgl.
Kapitel 8.2). Damit wird ein Betrieb auf Grundlage der Konzepti-
on von GPS, genau dann als GPS-Betrieb aufgefasst, wenn der (Re-
)Organisation der Produktion alle vier GPS-Leitbilder zu Grunde ge-
legt werden. Die Untersuchung weicht von einem Teil der bestehen-
den Vorgängerstudien ab, in denen die Nutzung eines GPS auf Grund-
lage einer direkten Frage als Selbsteinschätzung erhoben wird (vgl.
Tabelle 19).

GPS zeichnen sich dadurch aus, dass sie über einzelne Ansätze und
Methoden hinausgehen und auf ein integriertes System der Fabrikor-
ganisation abzielen (Deuse/Wischniewski 2007, S. 292). Die vier GPS-
Leitbilder verstärken und unterstützen sich wechselseitig (vgl. Kapi-
tel 5.3). Dieser Konzeption liegt die Annahme zu Grunde, dass GPS
als Leitbilder der Reorganisation der Produktion eine emergente Wir-
kung haben. GPS sind der Idee nach mehr als die Summe ihrer Ein-
zelmethoden. Diese Perspektive wird im Rahmen der Untersuchung
auf mehreren Ebenen immer wieder überprüft.
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Quelle Erfassung als GPS-Betrieb

Fraunhofer-IAO
(Becker et al. 2003)

• Direkte Frage nach GPS-Einführung

Ifaa Düsseldorf
(Neuhaus 2010a)

• Zuschreibung der Forschenden

IFU TU Braunschweig
(Dombrowski et al. 2006a; Dombrowski et al.

2006d)

• Formale GPS-Einführung durch das
Unternehmen

LFO und APS TU Dortmund
(Uygun/Stausberg 2009; Kessler et al. 2008)

• Direkte Frage nach GPS-Einführung

IFF Universität Stuttgart
(Kluge et al. 2010; Kluge et al. 2009)

• Direkte Frage nach GPS-Einführung

IFU TU Braunschweig
(Dombrowski/Schmidtchen 2010)

• Direkte Frage nach GPS-Einführung

IMU Institut
(Pfäfflin et al. 2011)

• GPS-Methoden

Lehrstuhl für Produktionswirtschaft Ruhr-
Universität Bochum

(Jödicke 2013)

• Direkte Frage nach GPS-Einführung

Fraunhofer-ISI
(vgl. Kapitel 8.3)

• Veränderungen im Produktionsbe-
reich durch GPS-Methoden

• Einführungsprojekt
Fraunhofer-ISI

(vgl. Kapitel 8.2)
• GPS-Leitbilder
• Umsetzung durch GPS-Methoden
• Zuschreibung der Forschenden
• Kontrolle: Formale Repräsentation

Tabelle 19: Stand der Forschung: quantitative Erfassung von GPS

11.1.1 Verbreitung von GPS im Verarbeitenden Gewerbe

Die Diskussion um GPS war von der Integration unterschiedlicher
Ansätze der Fabrikorganisation geprägt (Spath 2003, S. 9). Im Um-
kehrschluss zielen GPS nicht auf eine radikale Abkehr von bestehen-
den Organisationsformen, sondern auf eine Integration und Verdich-
tung bestehender Konzepte. Dies bedeutet für die empirische For-
schung, dass GPS-Betriebe Veränderungen aufgreifen, die so auch in
anderen Betrieben stattfinden. Entsprechend werden GPS auch als
zweite Lean-Welle aufgefasst (Faust 2009).

GPS unterscheiden sich von diesen breiteren Diskursen, in die sie
eingebettet sind, durch die wechselseitige Verschränkung und Ver-
stärkung der einzelnen GPS-Leitbilder und ihrer Umsetzung durch
GPS-Methoden. GPS gehen mit ihrer Forderung nach umfassenden,
flächendeckenden und abgestimmten Veränderungsprozessen über
die vorherigen Debatten hinaus (Strohmeier/Breidenbach 2013, S. 112).
Vor diesem Hintergrund wird ein GPS genau dann von den Produk-
tionsleitern verfolgt, wenn alle vier GPS-Leitbilder zugleich der Reor-
ganisation der Produktion zu Grunde gelegt werden.

Daraus ergibt sich eine heterogene Landschaft, mit Betrieben, die
vollständig mit einer „GPS-Brille“ reorganisiert werden, über Betrie-
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be die einzelne GPS-Leitbilder mit anderen Leitbildern zu hybriden
Ansätzen verschmelzen, bis hin zu Betrieben, die keine GPS-Ansätze
verfolgen. Dies deckt sich mit der Interpretation von GPS als einer
Fortentwicklung der Lean-Ansätze. Die Erhebung bildet die empiri-
sche Vielfalt ab, in der die Betriebe in unterschiedlichem Ausmaß GPS
aufgreifen.

Abbildung 16: PI-Erhebung 2012: Verbreitung von GPS im Verarbeitenden
Gewerbe

Erst in der statistischen Analyse wurden die GPS-Leitbilder wieder
zu einer kohärenten organisatorischen Innovation zusammengeführt:
die Befragung der Produktionsleiter ergab für das Verarbeitende Ge-
werbe einen Anteil von 7,5 % von Betrieben, die ihre Produktion nach
allen vier Leitbildern eines GPS reorganisieren (vgl. Abbildung 16).
Die Verbreitung der einzelnen GPS-Leitbilder wird in Kapitel 11.2 de-
tailliert beleuchtet.

Die PI-Erhebung ermöglicht eine repräsentative Untersuchung des
Verarbeitenden Gewerbes. Hier zeigt sich für das Jahr 2012 ein Anteil
von 7,5 % der Betriebe, die GPS mit allen vier Leitbildern verfolgen.
Ein Abgleich des Ergebnisses von 7,5 % GPS-Betrieben im Verarbei-
tenden Gewerbe mit vorhergehenden Studien ist nur begrenzt mög-
lich. Diese Studien verfügten, wie von den Autoren selbst herausge-
stellt, lediglich über eine stark eingeschränkte Verallgemeinerbarkeit
auf Grund des Samplings der Umfragen (Becker et al. 2003) und be-
grenzter Fallzahlen aus stark verzerrten Populationen (Kessler et al.
2008).

Zusätzlich wurde das Ergebnis zur Verbreitung von GPS bei einer
Gewichtung der Daten auf Grundlage der Betriebsgrößen und Bran-
chenzuordnung mit Daten des Statistischen Bundesamtes überprüft.
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Dabei ergaben sich keine Veränderungen. Der zunächst niedrige An-
teil von 7,5 % der Betriebe täuscht darüber hinweg, dass es sich bei
diesem Anteil vor allem um größere Betriebe handelt. Wird für diese
GPS-Betriebe die Zahl der Mitarbeiter auf Grundlage der Daten des
statistischen Bundesamtes mit einer Schichtung nach Branchen abge-
schätzt, kann der Anteil an Beschäftigten in GPS-Betrieben auf 24 %
hochgerechnet werden (vgl. Abbildung 17).

Von diesen im Schnitt 24 % Beschäftigten sind etwa zwei Drittel im
Produktionsbereich direkt mit der Umsetzung von GPS konfrontiert.
Für diese operativen Beschäftigten ergeben sich tiefgreifende Verän-
derungen der Arbeitsbedingungen (vgl. Kapitel 13.1). In den angela-
gerten Bereichen wirken sich GPS unterschiedlich auf die Organisations-
und Arbeitsprozesse aus. Die Übertragung von GPS auf den Ange-
stelltenbereich ist in einigen Unternehmen im Ansatz erkennbar, je-
doch derzeit Gegenstand erster Studien (Abel/Ittermann 2016) und
kein Teil der hier vorgelegten empirischen Untersuchung (vgl. S. 88).

Abbildung 17: PI-Erhebung 2012: Beschäftigte in Betrieben mit GPS

GPS hat mit 7,5 % nur einen kleineren Anteil der Betriebe erfasst,
in denen jedoch 24 % aller Beschäftigten im Verarbeitenden Gewer-
be tätig sind (vgl. Abbildung 17). Umgerechnet auf alle Beschäftig-
ten im Verarbeitenden Gewerbe lässt sich daher festhalten, dass 15 %
aller Beschäftigten in einem Produktionsbereich arbeiten, der nach
den Leitbildern eines GPS reorganisiert wird. Weitere 9 % aller Be-
schäftigten sind ebenfalls in GPS-Betrieben tätig, jedoch in indirekten
Bereichen. Entsprechend der Nähe zum Produktionsbereich und der
Erweiterung von GPS in diese indirekten Bereiche ist diese Beschäf-
tigtengruppe unterschiedlich stark von GPS betroffen.
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11.1.2 Umsetzung der GPS-Leitbilder durch GPS-Methoden im Verarbei-
tenden Gewerbe

Die GPS-Ideen allein verändern die Produktion nicht. Es ist plausibel
anzunehmen, dass die Produktionsleiter aus den Diskussionen, wie
sie in Fachzeitschriften und bei Branchenveranstaltungen geführt wer-
den, zwar die wesentlichen GPS-Leitbilder kennen und daher planen,
ihre Produktion am Vorbild GPS auszurichten, aber die Umsetzung
aus unterschiedlichen Gründen nicht erfolgt.

So könnten die GPS-Leitbilder auf Grund ihrer Dominanz in der
Diskussion um effizienten Fabrikbetrieb bei den Produktionsleitern
etabliert sein, die Umsetzung bleibt jedoch in einer mikropolitischen
Blockade stecken (vgl. Kapitel 3.3.2). Auf Grund des Widerstandes
ganz unterschiedlicher betrieblicher Akteure bleibt eine Umsetzung
faktisch aus (Boppert 2013, S. 88; Keip et al. 2009, S. 89).

GPS formulieren überdies ein abstraktes Ideal, das nicht selten mit
dominanten Metaphern, wie etwa der Vermeidung von Verschwen-
dung, unterlegt wird (Gierszewski 2013, S. 4; Meißner 2013, S. 293).
Die Umsetzung setzt jedoch eine Auseinandersetzung der unterschied-
lichen betrieblichen Akteure mit GPS voraus, die in einer gewachse-
nen Produktionsstruktur aus technisch verfassten Produktionsschrit-
ten, betrieblichen Arrangements und Marktstrukturen erfolgt (Boy-
er/Freyssenet 2003). Hier können idealtypische Leitbilder nicht ein-
fach umgesetzt werden, erhebliche Aufwände und Lernprozesse sind
notwendig. Es ist denkbar, dass auch in denjenigen Betrieben die Um-
setzung von GPS hinter dem Idealbild zurückbleibt, in denen die
Produktionsleiter mit einer „GPS-Brille“ auf die Produktion schau-
en. Auf Grund einer mangelnden Passfähigkeit der gewachsenen Pro-
duktionsstrukturen mit den Veränderungen im Rahmen einer GPS-
Einführung, erscheint eine Umsetzung nicht erfolgversprechend (vgl.
Kapitel 3.3.1). Oder es gelingt nicht, die abstrakten Konzepte eines
GPS auf die bestehenden Produktionsstrukturen zu übertragen (Haf-
ner 2009, S. 173).

Vor diesem Hintergrund gilt es, die Ebene der Umsetzung der GPS-
Leitbilder durch GPS-Methoden in den Blick zu nehmen. GPS werden
auf der Umsetzungsebene durch eine Vielzahl von GPS-Methoden
weiter konkretisiert, einige Autoren fassen GPS ganz explizit als Werk-
zeugkasten für neue Methoden der Fabrikorganisation (Stroh 2009,
S. 8). Solche Methoden der Fabrikorganisation umfassen das explizi-
te Wissen, wie unterschiedliche Reorganisationsprozesse je nach Pro-
duktionsstrukturen umgesetzt werden können und konkretisieren so
die GPS-Leitbilder auf der Umsetzungsebene. Diese Methoden sollen
in unterschiedlichsten Produktionsstrukturen anwendbar sein und
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sind deshalb notwendig abstrakt (VDI 2010, S. 9). Die betrieblichen
Prozesse sind daher von komplexen Aneignungs- und Interpretati-
onsprozessen durch die unterschiedlichen betrieblichen Akteure ge-
prägt. Dies wurde in den Fallstudien detailliert in den Blick genom-
men (vgl. Kapitel 12.1).

Die Nutzung bestimmter Organisationsmethoden kann quantita-
tiv untersucht werden, um zu überprüfen, in welchem Umfang die
Umsetzung eines GPS im Betrieb angegangen worden ist. In empiri-
schen Untersuchungen zeigte sich, dass die Nutzung typischer GPS-
Methoden insbesondere in Großbetrieben weit verbreitet ist (Pfäfflin
et al. 2011). Es stellt sich die Frage, ob der Einsatz dieser Methoden
tatsächlich auf die Verbreitung von zentralen GPS-Leitbildern zurück-
zuführen ist oder ob die Verbreitung bestimmter Organisationskon-
zepte bereits zuvor etwa durch Branchennetzwerke erfolgte.

Die untersuchten Organisationsmethoden decken die unterschied-
lichen GPS-Leitbilder auf der Handlungsebene ab (vgl. Tabelle 13). So
wird es möglich, über die grundlegenden Ideen eines GPS hinaus die
Umsetzung in den Betrieben anhand der folgenden Organisationsme-
thoden in den Blick zu nehmen:

• Produktionssteuerung nach dem Zugprinzip

• Wertstromdesign

• Aufgliederung in produktbezogene Einheiten

• Rüstzeitoptimierung

• Automatisiertes Lagerverwaltungssystem (intern)

• Qualitätsmanagement

• Supply Chain Management

• Vorbeugende Wartung

• 5A/5S Ordnung und Sauberkeit

• Standardisierte Arbeitsanweisungen

• Visuelles Management

• Erfassung der Qualitätskosten

• Kontinuierliche Verbesserungsprozesse

Die Anwendung von Organisationsmethoden hängt in Betrieben
mit einer Vielzahl von Einflussfaktoren zusammen. Die Produktions-
strukturen lassen sich als Produktionsmodell aus dem Wechselspiel
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zwischen technischen Anforderungen an die Produktion mit der be-
trieblichen Rolle der Beschäftigten (Boyer/Freyssenet 2003, S. 44–45).
Zudem lassen sich die unterschiedlichen Produktionsstrukturen un-
terschiedlichen Branchen und Marktkonstellationen vom Massenmarkt
bis hin zum Einzelstück zuordnen (Taylor et al. 1981, S. 15; Diek-
mann/Jäger 2014, S. 6). So greifen größere Unternehmen häufiger
neue Organisationskonzepte auf (Som et al. 2012). Zudem können in
einzelnen Branchen Organisationskonzepte verbreitet sein, etwa um
regulatorische Vorgaben zu erfüllen (Scholz/Mevenkamp 2011).

Entsprechend erwachsen aus den Produktionsstrukturen spezifi-
sche Anforderungen, die je nach Markt und Branche die Nutzung von
Organisationskonzepten befördern oder hemmen können. Entspre-
chend sind diese Einflussfaktoren weitere erklärende Variablen, die
in der Untersuchung berücksichtigt werden müssen. Vor diesem Hin-
tergrund ist es erforderlich, den Einfluss mehrerer Variablen gleich-
zeitig zu überprüfen, um so den Einfluss von GPS auf die Nutzung
von Organisationsmethoden unter Kontrolle anderer Erklärungsfak-
toren statistisch zu testen. Hierfür wurde, wie in Tabelle 20 darge-
stellt, ein multivariates Modell gebildet, das die simultane Kontrolle
unterschiedlicher Einflussgrößen ermöglicht.

Mit diesem Modell wird überprüft, in welchem Umfang ein voll-
ständiges GPS, als Wechselwirkung aller vier GPS-Leitbilder, Verän-
derungen durch GPS-Methoden anstößt. Damit wird die Umsetzung
der abstrakten GPS-Leitbilder im Betrieb greifbar. Die Analyse stellt
auf einen mehrfachen Vergleich ab. Die Ideen, die für GPS konsti-
tutiv sind, sind jede für sich genommen im Verarbeitenden Gewerbe
bereits bekannt und treten auch unabhängig von einem vollständigen
GPS auf (vgl. Kapitel 11.2). Jedoch bestehen GPS in dem Zusammen-
spiel und der damit verbundenen wechselseitigen Verstärkung die-
ser GPS-Leitbilder. Daher wird überprüft, ob Betriebe, die mit einer
„GPS-Brille“ reorganisiert werden, tatsächlich tiefgreifendere Verän-
derungen durchlaufen als Betriebe, die nur einzelne oder keine GPS-
Leitbilder verfolgen. Die Anwendung von GPS und den einzelnen
GPS-Leitbildern in den Betrieben wurden für dieses Modell wie folgt
abgebildet:

• Betriebe mit vollständigem GPS aus allen vier GPS-Leitbildern

• Betriebe, die einzelne GPS-Leitbilder verfolgen, aber kein voll-
ständiges GPS haben

• Betriebe, die keine GPS-Leitbilder verfolgen, als Vergleichsgrup-
pe außerhalb des Modells

In Kapitel A1.1 sind die entsprechenden Regressionsmodelle hin-
sichtlich Modellfit (vgl. Kapitel A1.1.1), Modellbildung (vgl. Tabel-
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Konstrukt Operationalisierung

Branche: Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18)

Automobilbranche (Nace 29-30)

Metall und Elektro (Nace 24-27)

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21)

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23)

Vergleichsgruppe nicht im Modell: Maschinenbau (Nace 28)

Produktionsstrukturen Produktkomplexität mittel

Produktkomplexität hoch

Seriengröße mittel

Seriengröße groß

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule)

Anteil Facharbeiter

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb

Marktposition/
Wettbewerbsstrategie

Anteil des Umsatzes aus dem Export

Umsatz mit Produktinnovationen

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor (Rang 1+2 aus sechs
Wettbewerbsfeldern)

Automobilzulieferer

Innovationsstrategie Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld
(Rang 1+2 aus vier Innovationsfeldern)

Betriebe mit Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne
vollständiges GPS

Betriebe mit Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung,
ohne vollständiges GPS

Betriebe mit Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne
vollständiges GPS

Betriebe mit formalisierten Verbesserungsprozessen, ohne
vollständiges GPS

Betriebe mit vollem GPS, bestehend aus allen vier Leitbildern

Referenzgruppe nicht im Modell: Betriebe ohne GPS-Leitbilder

Die Modellbildung mit Konstrukt, Items und Art der Variablen ist in Tabelle A1 detailliert dokumentiert

Tabelle 20: PI-Erhebung 2012: Modellbildung zur Umsetzung von GPS
durch GPS-Methoden
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Erklärende Variable: GPS-Leitbild

Regressions-
modell

Abhängige Variable:
Nutzung der GPS-Methode:

Nur Wertschöpfung
im Kundentakt

Vollständiges GPS:
Alle vier Leitbilder

Exp(B) Exp(B)

Tabelle A3 Wertstromanalyse 1,753 4,531

Tabelle A3 Produktionssteuerung nach Zugprinzip 4,373 7,965

Tabelle A4 Verbesserung der Rüstzeiten · 3,29

Tabelle A4 Vorbeugende Wartung · 4,191

Tabelle A5 Qualitätsmanagement 1,49 8,729

Tabelle A5 Supply Chain Management 1,544 2,099

Tabelle A6 Produktion in produktbezogene Einheiten 1,553 2,648

Tabelle A6 Automatisiertes Lagerverwaltungssystem 1,68 2,824

Tabelle A7 5S/5A-Methode (Ordnung/Sauberkeit) 1,653 5,978

Tabelle A8 Standardisierte Arbeitsanweisungen · 7,203

Tabelle A8 Visuelles Management · 7,421

Tabelle A9 Qualitätskostenerfassung · 2,555

Tabelle A9 KVP 1,564 8,586

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierte Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > 1 zeigen eine Erhöhung der Chance der Nutzung einer GPS-Methode, wenn zugleich die erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass

kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, in denen nur das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt verfolgt wird, haben unter Kontrolle aller anderen Einfluss-

faktoren eine 1,75-fach höhere Chance, Wertstromanalysen zu nutzen, als Betriebe, die das GPS-Leitbild nicht verfolgen.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A1, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A2

Tabelle 21: PI-Erhebung 2012: Umsetzung von GPS durch GPS-Methoden

le A1), sowie den detaillierten Ergebnissen aller Modelle (vgl. Ka-
pitel A1.1.2) dokumentiert. Es wurde für alle GPS-Methoden einzeln
überprüft, wie häufig diese in Betrieben ohne GPS-Leitbilder im Ver-
gleich zu Betrieben mit einem GPS-Leitbild und GPS-Betriebe mit
allen vier Leitbildern angewendet werden.

Das Ergebnis kann dabei beispielhaft für die Gruppe der Betriebe,
die wirtschaftlich optimale Losgrößen zur Grundlage ihrer Produkti-
on machen, im Vergleich zu den Betrieben, die eine Wertschöpfung
im Kundentakt verfolgen, sowie für GPS-Betriebe zusammengefasst
werden (vgl. Tabelle 21). Die Basis des Vergleiches bilden Betriebe,
die nicht das GPS-Leitbild der Wertschöpfung im Kundentakt verfol-
gen (vgl. Kapitel 5.2.1). Im Vergleich zu dieser Gruppe wurde unter-
sucht, ob Betriebe, die nur das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im
Kundentakt verfolgen, häufiger GPS-Methoden einsetzen (vgl. zweite
Spalte in Tabelle 21). Zusätzlich werden die Betriebe betrachtet, die al-
le GPS-Leitbilder verfolgen, also als GPS-Betriebe aufgefasst werden
(vgl. dritte Spalte in Tabelle 21). Damit lassen sich diejenigen Betriebe
des Verarbeitenden Gewerbes identifizieren, die mit der Wertschöp-
fung im Kundentakt zwar ein Kernelement der ersten Lean-Welle
aufgegriffen haben, aber dieses Konzept nicht zu einem GPS weiter-
entwickelt haben (Faust 2009).
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Tabelle 21 zeigt einen dreifachen Vergleich für die Nutzung der
GPS-Methoden. Die angegebenen Effektkoeffizienten Exp (b) zeigen
als Faktor an, wie stark die Wahrscheinlichkeit gegenüber der Ver-
gleichsgruppe außerhalb des Modells erhöht ist (Fromm 2005, S. 8).
Daraus ergibt sich spaltenweise ein Vergleich zu der Gruppe der Be-
triebe, die kein GPS-Leitbild verfolgen, zu Betrieben mit einer Wert-
schöpfung im Kundentakt jedoch ohne vollständiges GPS und zu Be-
trieben mit vollständigem GPS verfolgen.

Es wird sichtbar, dass sowohl das Leitbild einer Wertschöpfung im
Kundentakt als auch die Weiterentwicklung zu einem vollständigen
GPS durch einen signifikant häufigeren Einsatz entsprechender GPS-
Methoden in den Betrieben umgesetzt wird. Sowohl die GPS-Betriebe
als auch die Betriebe, die mit einer Wertschöpfung im Kundentakt
„nur“ einen klassischen Lean-Ansatz verfolgen, nutzen signifikant
häufiger entsprechende Organisationsmethoden als vergleichbare Be-
triebe, auch unter Kontrolle anderer erklärender Variablen, wie Grö-
ße, Branche, Innovations- und Wettbewerbsstrategie sowie Produkti-
onsstrukturen (vgl. Tabelle A1).

Aus dem Modell wird zudem sichtbar, dass die Nutzung von ent-
sprechenden Methoden in GPS-Betrieben deutlich über die Nutzung
in Betrieben hinausgeht, die Kernideen der ersten Lean-Welle nicht
zu einem GPS weiterentwickelt haben. Dies stützt die Vermutung,
dass GPS als Idee einer flächendeckenden und abgestimmten Reor-
ganisation der Produktion der Nutzung bereits bekannter Organi-
sationskonzepte der ersten Lean-Welle neuen Auftrieb gegeben hat
(Faust 2009). Diese Analyse zeigt klar, dass der Fokus auf die Um-
setzung von GPS vermittels vieler unterschiedlicher GPS-Methoden
tatsächlich als verbreitete Praxis im Verarbeitenden Gewerbe beob-
achtet werden kann (VDI 2010, S. 8; Dombrowski et al. 2011; Daim-
lerChrysler AG 2000). Hier bleibt zunächst die Frage offen, ob der
flächendeckende Einsatz solcher Methoden die betreffenden Betriebe
tatsächlich leistungsfähiger macht (vgl. Kapitel 13.2).

In einem ersten Analyseschritt zeigen die Regressionsmodelle, dass
die GPS-Leitbilder sich im Produktionsbereich umfassend niederschla-
gen. Unter Kontrolle anderer erklärender Variablen werden in GPS-
Betrieben signifikant häufiger GPS-Methoden zur Reorganisation ein-
gesetzt. Auch wenn GPS ein abstraktes Ideal darstellen, ist dieses
Ideal im Verarbeitenden Gewerbe bei 7,5 % der Betriebe aufzufinden.
Das Regressionsmodell zeigt unter Kontrolle anderer erklärender Va-
riablen (vgl. Tabelle 20), dass GPS Organisationskonzepten neue Gel-
tung verleihen, die bereits zuvor im Verarbeitenden Gewerbe disku-
tiert wurden (vgl. Tabelle 21). Die GPS-Leitbilder stoßen mit einem
„Umdenken“ umfassende Reorganisationsmaßnahmen im Verarbei-
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tenden Gewerbe an.

Die Annahme, dass die GPS-Leitbilder auf Grund der diskursiven
Dominanz zwar unter den Produktionsleitern verbreitet sind, aber
in der Werkhalle auf Grund mikropolitischer Blockaden oder auf
Grund nicht passfähiger Produktionsstrukturen in der Breite des Ver-
arbeitenden Gewerbes faktisch nicht umgesetzt werden, wird nicht
bestätigt. GPS führen in den Betrieben, die nach Maßgabe der GPS-
Leitbilder reorganisiert werden, tatsächlich zu signifikant umfassen-
deren Reorganisationsprozessen.

11.1.3 Verbreitung von GPS als Fassade

GPS können als zweite Lean-Welle verstanden werden (Faust 2009)
und knüpfen damit an die diskursive Überlegenheit schlanker Pro-
duktionssysteme an. Dies verbindet sich mit dem sozialen Druck,
effizient erscheinende Organisationskonzepte aufzugreifen (DiMag-
gio/Powell 1983, S. 150). Vor diesem Hintergrund wird verstehbar,
warum die Repräsentation eines GPS nach außen sowohl von Vorrei-
tern als auch von nachfolgenden Betrieben aufgegriffen wurde. Für
diese Repräsentation werden häufig symbolische Maßnahmen ergrif-
fen, wie eine firmenspezifische Benennung des Produktionssystems
(DaimlerChrysler AG 2000) oder eine Darstellung der Produktion et-
wa als Tempel oder Pyramide (Dombrowski et al. 2006d). Zusätzlich
werden die GPS-Methoden in Handbüchern dokumentiert (Hafner
2009, S. 156).

Entsprechend dieser im Verarbeitenden Gewerbe verbreiteten Pra-
xis, GPS nach außen symbolisch darzustellen, wurden die Produk-
tionsleiter befragt, ob in ihrem Betrieb eine der folgenden Maßnah-
men zur Systematisierung ihrer Produktion ergriffen wurde. Hier-
bei zeigte sich, dass sich diese formalen Maßnahmen ausgehend von
den Großkonzernen im Verarbeitenden Gewerbe mittlerweile umfas-
send verbreitet haben. 36 % der Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe
repräsentieren nach außen bzw. innen entweder mit einer schemati-
schen Darstellung oder einer firmenspezifischen Benennung die Ein-
führung eines GPS. Gleicht man dieses Ergebnis mit der tatsächlichen
Verbreitung von GPS als Idee ab, ergibt sich ein überraschendes Er-
gebnis, wie in Abbildung 18 deutlich wird.

Nur 43 % der Betriebe, die ein GPS formal repräsentieren, verfolgen
auch ein vollständiges GPS-Paradigma oder stehen mir drei der vier
GPS-Leitbilder zumindest an der Schwelle zu einem GPS. Unter den
Betrieben, die ein GPS symbolisch repräsentieren, verfolgen mehr als
die Hälfte der Betriebe nach innen kein GPS. Für diese Betriebe zeigt
sich eine Entkopplung der formalen Strukturen von der betrieblichen



150 Teil V Empirische Ergebnisse

64 % 36 %

57 % 12 %31 %Betriebe mit formalem GPS:
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Brille“

Anteil von Betrieben im Verarbeitendes Gewerbe:

Abbildung 18: PI-Erhebung 2012: Verbreitung von GPS als Idee im Vergleich
zur formalen Repräsentation

Praxis (Meyer/Rowan 1977, S. 357).

In Relation zum gesamten Verarbeitenden Gewerbe lässt sich für
20 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes das Aufgreifen von
GPS aus einer neo-institutionalistischen Perspektive als Fassade ver-
stehen. GPS bleiben hier eine oberflächliche Mode, die nach außen
Effizienz repräsentiert, jedoch nach innen zu keinen tiefgreifenden
Veränderungen führt. Dem stehen 7,5 % GPS-Betriebe gegenüber, die
tatsächlich GPS-Leitbilder zur Grundlage ihrer Reorganisationspro-
zesse machen und dies in der Produktion durch den umfassenden
Einsatz von GPS-Methoden auch umsetzen. Für diese Betriebe lässt
sich GPS als organisatorische Innovation auffassen. Damit kommen
im Verarbeitenden Gewerbe auf einen Betrieb, in dem GPS tatsäch-
lich als Reorganisationsprogramm umgesetzt wird, mehr als zwei
Betriebe, die GPS nur repräsentieren, aber nicht zur Grundlage der
Organisation ihrer Produktion machen.

11.1.4 Fazit: GPS zwischen organisatorischer Innovation und Fassade

GPS können als übergreifendes Rationalisierungsprogramm zur Wei-
terentwicklung und Integration einer Vielzahl unterschiedlicher De-
batten aufgefasst werden (Dombrowski et al. 2006b, S. 174). Vor die-
sem Hintergrund wurde auf Grundlage der Konzeption von GPS als
vier ineinandergreifende GPS-Leitbilder, die Verbreitung dieser Leit-
bilder im Verarbeitenden Gewerbe untersucht. Es zeigte sich, dass
mit 7,5 % nur ein kleiner Anteil der Betriebe ein vollständiges GPS
zur Grundlage der Reorganisationsprozesse macht. Dies relativiert
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sich, nimmt man hinzu, dass in diesen Betrieben 24 % aller Beschäf-
tigten des Verarbeitenden Gewerbes tätig sind. Daraus ergibt sich,
dass 15 % aller Beschäftigten im Verarbeitenden Gewerbe direkt in ei-
nem Produktionsbereich tätig sind, der nach dem Leitbild eines GPS
reorganisiert wird. In diesen Betrieben sind weitere 9 % der Beschäf-
tigten in angelagerten Bereichen tätig und je nach Nähe zum Produk-
tionsbereich in unterschiedlichem Ausmaß ebenfalls mit einem GPS
konfrontiert. Vor diesem Hintergrund erhält die Analyse der Folgen
für die Beschäftigten besonderes Gewicht (vgl. Kapitel 13.1), da mehr
als 1,5 Millionen Beschäftigte in GPS-Betrieben tätig sind.

Über die Verbreitung der GPS-Ideen hinaus wurde überprüft, wel-
che Veränderungen in den Betrieben durch die Ausrichtung an GPS-
Leitbildern angestoßen werden. In einem multivarianten Modell für
zwölf GPS-Methoden zeigt sich, dass GPS-Betriebe signifikant aktiver
sind als vergleichbare Betriebe (vgl. Tabelle 21), auch unter Kontrolle
anderer erklärender Variablen (vgl. Kapitel A1.1). Auch im Vergleich
zu Betrieben, die nur Teilelemente von GPS verfolgen, wurde in den
GPS-Betrieben signifikant häufiger Gebrauch von GPS-Methoden ge-
macht. GPS sind als Reorganisationsprogramm in hohem Maße wirk-
sam, sie verleihen auch bereits bekannten Reorganisationskonzepten
neue Wirkung und führen zu flächendeckenden Reorganisationsmaß-
nahmen. Trotz des hohen inneren Anspruchs und Abstraktionsgra-
des, der die Fachdebatten um GPS prägt, führen GPS im betrieblichen
Alltag zu umfassenden Reorganisationsmaßnahmen.

Unter den ersten Unternehmen, die eigene, firmenspezifische Pro-
duktionssysteme entwickelt haben, etablierte sich die Praxis, dies auch
in Form einer firmenspezifischen Benennung oder einer schemati-
schen Darstellung zu repräsentieren. Gleicht man diese oberflächli-
che Repräsentation mit der Verbreitung von GPS als Idee in Form
der GPS-Leitbilder ab, zeigt sich mit 20 % ein ganz erheblicher Anteil
von Betrieben, die ein GPS repräsentieren ohne zentrale GPS-Ideen
zur Grundlage ihrer Produktion machen. GPS bleibt in jedem fünf-
ten Betrieb des Verarbeitenden Gewerbes eine Fassade. Für 7,5 % der
Betriebe ist GPS eine organisatorische Innovation, die im Produkti-
onsbereich umfassende Reorganisationsmaßnahmen anstößt (vgl. Ta-
belle 22).

GPS haben bisher nicht die Mehrheit der Betriebe des Verarbeiten-
den Gewerbes erfasst. Es stellt sich die Frage nach dem weiteren Po-
tential für die Verbreitung von GPS. Dabei lässt der erreichte Stand
von 7,5 % für die Zukunft Prognosen zu, da der Wachstumstrend
bis zur Durchführung der PI-Erhebung ungebrochen war (vgl. Ab-
bildung 19).
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Untersuchungsdimension Verbreitung Umsetzung
Anteil der
Betriebe

Organisatorische Innovation GPS-Leitbilder Umsetzung des Reorganisationsprogramms 7,5 %

Fassade Symbolischen Reprä-
sentation

keine tiefgreifende Umsetzung 20 %

Tabelle 22: PI-Erhebung 2012: Verbreitung von GPS zwischen organisatorischer Innovation und
Fassade
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Abbildung 19: PI-Erhebung 2012: Verbreitung von GPS im Zeitverlauf

Die Verbreitungsdynamik hängt auch davon ab, welche Herausfor-
derungen die Betriebe zu bewältigen haben. So lassen sich die GPS-
Leitbilder einer abteilungsübergreifenden Abstimmung, Standardisie-
rung und Transparenz sowie formalisierter Verbesserungsprozesse
durch interne Entscheidungen umsetzen, indem Arbeitsprozesse ent-
sprechend angepasst und die Umsetzung dieser Leitbilder mit ent-
sprechenden Ressourcen versehen werden. Eine Wertschöpfung im
Kundentakt umzusetzen, ist jedoch komplexer. Eine Produktion im
Rhythmus der Marktnachfrage macht es erforderlich, entsprechend
häufige Produktwechsel auf bestehenden Anlagen wirtschaftlich um-
setzen zu können. Dazu sind etwa in der Chemischen Industrie An-
passungen der Produktionsstrukturen erforderlich (Diekmann/Jäger
2015). Darüber hinaus können Veränderungen des Fabriklayouts er-
hebliche Umbauten oder Neuinvestitionen notwendig machen (vgl.
Kapitel 5.2.1). Zudem setzt eine marktsynchrone Produktion voraus,
auch die Vorprodukte von den Lieferanten im Rhythmus der eigenen
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Kunden beziehen zu können. Dies können insbesondere Betriebe mit
geringer Marktmacht bei ihren Lieferanten nur begrenzt durchsetzen.
Die Verschiebung der Marktgrenzen in die Produktion hinein erhöht
die betriebliche Komplexität und erschwert die Umsetzung. Es wird
deutlich, dass der Dominanz von Metaphern wie etwa der des Kun-
dennutzen zum Trotz, nicht unmittelbar auf die Veränderungsprozes-
se geschlossen werden kann. Vielmehr ist es eine empirische Frage, in
welchem Umfang in den Betrieben die notwendigen Veränderungen
umgesetzt werden (Brinkmann 2011, S. 48).

Beleuchtet man vor diesem Hintergrund das weitere Potential zur
Verbreitung von GPS, steht jeder vierte Betrieb des Verarbeitenden
Gewerbes mit der Umsetzung von drei der vier GPS-Leitbilder an
der Schwelle zu einem GPS (vgl. Abbildung 20).

Abbildung 20: PI-Erhebung 2012: Betriebe an der Schwelle zu GPS

Von den Betrieben an der Schwelle zu einem GPS stehen mehr
als die Hälfte vor der Herausforderung, zur Umsetzung einer Wert-
schöpfung im Kundentakt größere technische Anpassungen vorneh-
men zu müssen oder Lieferanten auf eine Wertschöpfung im Kun-
dentakt zu verpflichten. Etwas weniger als die Hälfte der Betriebe
könnte durch interne Veränderungen der Organisation das fehlende
GPS-Leitbild realisieren und damit einem vollständigen GPS-Leitbild
folgen. Es besteht durchaus noch erhebliches weiteres Verbreitungs-
potential im Verarbeitenden Gewerbe. Es ist nicht von einem schnel-
len Abklingen der Verbreitung schlanker Produktionskonzepte aus-
zugehen. Vielmehr steht eine langsame Verbreitung und Umsetzung
neuer Rationalisierungsideen in den Betrieben einer sehr viel schnel-
leren wissenschaftlichen Diskussion gegenüber.
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Dieses erste Zwischenergebnis wird in zwei weiteren Analyseschrit-
ten um die Verbreitung sowie die Effekte und Folgen von GPS er-
gänzt. So gilt es zu beleuchten, in welchen Betrieben die GPS-Leitbilder
aufgegriffen werden und welche Treiber und Hemmnisse dabei er-
kennbar werden (vgl. Kapitel 11.2). In diesem Untersuchungsschritt
wird zudem die Dimension der Mikropolitik überprüft, um mächtige
Akteure als Treiber der Verbreitung von GPS in den Blick zu nehmen.

Im Anschluss daran wird überprüft, welche Effekte und Folgen
sich aus der veränderten Organisation der Produktion in den GPS-
Betrieben ergeben. Die Folgen für die Beschäftigten lassen sich auch
als Machtfrage auffassen, etwa hinsichtlich der Steigerung der Pro-
duktivität durch Arbeitsverdichtung. Entsprechend werden die Fol-
gen für die Beschäftigten detailliert analysiert (vgl. Kapitel 13.1). An-
schließend werden die wirtschaftlichen Effekte von GPS detailliert
untersucht. Innovationen zielen auf die Wettbewerbsfähigkeit der Un-
ternehmen und können auch daran gemessen werden. Deshalb wird
überprüft, ob GPS auf zentrale wirtschaftliche Leistungsgrößen wie
Produktivität oder Durchlaufzeiten einen positiven Effekt haben (vgl.
Kapitel 13.2). Haben die Betriebe trotz intensiver Nutzung von GPS-
Methoden keinen ökonomischen Nutzen, müsste die Perspektive ei-
ner institutionellen Isomorphie (DiMaggio/Powell 1983) erneut in
den Blick genommen werden. So würde das Überstülpen nicht passfä-
higer Organisationsmethoden deren Nutzung bei gleichzeitigem Aus-
bleiben positiver Effekte erklären (vgl. Kapitel 13.2.2).

11.2 Treiber und Hemmnisse der Verbreitung von GPS im
Verarbeitenden Gewerbe

Mit der genauen Überprüfung der Verbreitung wird erkennbar, dass
GPS in 7,5 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes als Leitbilder
der Reorganisation zu Grunde gelegt werden und auch in Form von
entsprechenden Methoden im Produktionsbereich angewendet wer-
den. Es stellt sich die Frage, wie GPS-Betriebe näher charakterisiert
werden können und welche Akteure als wesentliche Treiber der Ver-
breitung von GPS in den Betrieben sichtbar werden. Mit dieser Vertie-
fung der Analyse lässt sich die Praxis in den Betrieben detailliert mit
den Erklärungsansätzen der Aneignung einer organisatorischen Inno-
vation, mikropolitischer Machtfelder und der Errichtung von Fassa-
den in Beziehung setzen (vgl. Kapitel 11.2.3).

Dies setzt jedoch eine Analyse der Verbreitung der einzelnen GPS-
Leitbilder (vgl. Kapitel 11.2.1) sowie der Verbindung zur ersten Lean-
Welle (vgl. Kapitel 11.2.2) voraus. Hier zeigt sich, dass zentrale GPS-
Ideen der Hegemonie in der Diskussion um effizienten Fabrikbetrieb
zum Trotz, bisher nur in einem Drittel der Betriebe der Organisation
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der Produktion zu Grunde gelegt werden. In der Analyse der Diffu-
sion zentraler Lean-Methoden wird zudem deutlich, dass die erste
Lean-Welle eher auf dem Papier als in den Fabriken bestand.

Vor diesem Hintergrund ist es geboten, die Verbreitung der GPS-
Leitbilder in einem multivariaten Modell zu analysieren (vgl. Kapi-
tel 11.2.3), um unterschiedliche Erklärungsmuster zusammenzufüh-
ren und in ihrer Erklärungskraft für die Verbreitung eines GPS-Leitbildes
zu analysieren. So lässt sich die Verbreitung von GPS im Sinne ei-
ner organisatorischen Innovation mit der Perspektive des Produkti-
onsmodells verbinden und zusätzlich auf den Einfluss machtvoller
Akteure und das Errichten von Fassaden prüfen. Dieses multivariate
Modell wird herangezogen, um die Verbreitung von GPS als Ganzes
sowie der einzelnen Leitbilder in den Blick zu nehmen. Dabei lässt
sich ebenfalls überprüfen, auf Druck welcher Institutionen Betriebe
mit dem Errichten einer Fassade (vgl. Tabelle 25) reagieren.

Im Ergebnis ermöglicht es diese Analyse der Verbreitung von GPS,
genauer zwischen den Dimensionen einer organisatorischen Innova-
tion, als Machtinstrument oder als Fassade zu verorten (vgl. Kapi-
tel 11.2.3). Es wird gleichermaßen sichtbar, welche Netzwerke auf die
Verbreitung des expliziten Wissens um organisatorische Innovationen
hinwirken und in welche Produktionsumgebungen dieses Wissen ein-
gepasst wird. Damit wird der Einfluss mächtiger Akteure genauso
deutlich wie Versuche in den Betrieben, den Druck von Institutionen
durch Fassaden abzuleiten.

11.2.1 Verbreitung der GPS-Leitbilder im Verarbeitenden Gewerbe

GPS waren historisch aus der Ernüchterung über die erste Lean-Welle
(Faust 2009) als Versuch entstanden, die Produktionskonzepte Toyo-
tas in einem übergreifenden Rahmen umzusetzen (Crespo Ontano
2012, S. 33). Es stellt sich die Frage, auf welchen Wegen GPS und die
einzelnen GPS-Leitbilder im Verarbeitenden Gewerbe diffundierten
und welchen Stand der Verbreitung sie heute erreicht haben (Stowas-
ser/Heßlinger 2012). GPS wird als das Wechselspiel von vier GPS-
Leitbildern erfasst, die als eine Abkehr von bestehenden Leitbildern
eines wirtschaftlichen Fabrikbetriebes aufzufassen sind (vgl. Kapi-
tel 5). Stellt man diese neuen GPS-Leitbilder den etablierten Leitbil-
dern der Fabrikorganisation gegenüber, zeigen sich hinsichtlich der
Verbreitung im Verarbeitenden Gewerbe erhebliche Überraschungen
(vgl. Tabelle 23).

Mit der Lean-Euphorie der 1990er Jahre hat das Leitbild einer Wert-
schöpfung im Kundentakt (vgl. Kapitel 5.2.1) große Aufmerksam-
keit im Verarbeitenden Gewerbe erhalten und bestimmt bis heute die
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Leitbilder der Produktionsorganisation (Je Zeile eine Nennung möglich)

Leitbild GPS-Leitbild

68 % Wirtschaftliche Losgrößen und Auslastung Wertschöpfung im Kundentakt 32 %

59 % Dezentrale Veränderungsprojekte Funktions- und abteilungsübergreifende Abstimmung 41 %

31 % Situative Ausgestaltung von Arbeitsprozessen Explizierung und Standardisierung von Prozessen 69 %

44 % Kompensation von Störungen Formalisierte Verbesserung der Produktion 56 %

Tabelle 23: PI-Erhebung 2012: Verbreitung der Leitbilder eines GPS im Verarbeitenden Gewerbe

wissenschaftliche Diskussion über die Organisation der Produktion
(Freyssenet 2009). Umso überraschender ist es, dass nach über 25 Jah-
ren noch immer nur etwa jeder dritte Betrieb seine Produktion an die-
sem Leitbild ausrichtet. Dies zeigt die Beharrungskräfte einer gewach-
senen Produktionsstruktur und auch die Grenzen einer Einbindung
der Lieferanten. Es ist bis heute eine offene Frage, wie Branchen mit
anderen Gegebenheiten der Produktion, wie etwa Pharma (Scholz/-
Mevenkamp 2011) oder Chemie (Diekmann/Jäger 2015), ihre Produk-
tion auf den Rhythmus der Marktnachfrage ausrichten können. Aus
der Perspektive eines Produktionsmodells (Boyer/Freyssenet 2003,
S. 43) als gewachsenes Ineinandergreifen von Markt, Produktions-
organisation und betrieblichen Arrangements, ist das GPS-Leitbild
einer Wertschöpfung im Kundentakt Pfadabhängigkeiten unterwor-
fen (Boyer 1998b, S. 25). Es zeigt sich, dass Lean eben nicht wie eine
„Maschine“ in gewachsenen Produktionsstrukturen etabliert werden
kann (Jürgens 2003, S. 28).

Auch das GPS-Leitbild Veränderungsprojekte nicht mehr dezentral,
sondern unter Einbindung aller relevanten Bereiche durchzuführen
(vgl. Kapitel 5.2.2), wird von weniger als der Hälfte der Betriebe zum
Leitbild ihrer Reorganisationsprojekte gemacht. Damit greifen bisher
nur etwas mehr als vier von zehn Betriebe den Kerngedanken des
GPS in Anlehnung an das Toyota Produktionssystem auf, für Ver-
änderungsprojekte eine übergreifende Ordnung einzusetzen (Spath
2003). Dies legt die Interpretation nahe, dass übergreifende Verände-
rungsprozesse nur um den Preis einer höheren Komplexität zu haben
sind. In den Fallstudien zeigt sich, dass die Kosten einer erhöhten
Komplexität durch langwierige Abstimmungsprozesse zudem eine
mikropolitische Arena für Konflikte eröffnet (vgl. Kapitel 12.1). Dies
kann zum Teil erklären, warum mehr als die Hälfte der Betriebe des
Verarbeitenden Gewerbes auf dezentrale Veränderungsprojekte set-
zen.

In beinahe 70 % der Betriebe wird das GPS-Leitbild der Explizie-
rung und Standardisierung von Arbeitsprozessen (vgl. Kapitel 5.2.3)
umgesetzt. So hat etwa visuelles Management im Verarbeitenden Ge-
werbe einen hohen Verbreitungsgrad erreicht (vgl. Abbildung 26).
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Dennoch zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen Branchen (vgl.
Tabelle 28) und in Details der betrieblichen Nutzung (vgl. Kapitel 12.1.2).

Das GPS-Leitbild Fehler mit formalisierten Prozessen dauerhaft ab-
zustellen (vgl. Kapitel 5.2.4), auch um den Preis einer Unterbrechung
der Produktion im Falle von Fehlern oder in Form von Workshops
mit den Werkern, war eine der Grundgedanken der ersten Lean-Welle
(Pardi 2005). Kaizen bzw. KVP waren in aller Munde und sind die
dominierende Idee für den Umgang mit Fehlern. Trotz aller Kritik
an den Feuerwehreinsätzen (Schürle 2009, S. 248), die akute Fehler
nur kompensieren und nicht formalisiert beseitigen, setzen noch im-
mer 44 % der Betriebe auf dieses Paradigma. Nur etwas mehr als
die Hälfte orientiert sich am GPS-Leitbild eines formalisierten Ver-
besserungsprozesses und das nach über zwei Dekaden Diskussion
um Kaizen bzw. kontinuierliche Verbesserungsprozesse. Hier zeigt
sich in der Analyse der Fallstudien, wie voraussetzungsvoll eine Ein-
bindung der Beschäftigten in die Verbesserungsprozesse bleibt (vgl.
Kapitel 12.1.2). Besteht ein innerer Widerspruch zwischen der Rolle
der Beschäftigten, die diesen aus den Produktionsstrukturen heraus
zugewiesen wird, und der Anforderung der Beteiligung an Verbes-
serungsprozessen, gelingt die Umsetzung von KVP nicht umfassend
(vgl. Kapitel 12.1 sowie Pardi 2005).

Diese Verteilung macht deutlich, dass GPS als komplexe, ineinan-
dergreifende Leitbilder nur von einer Minderheit der Unternehmen
verfolgt werden. Veränderungen und Anpassungen beziehen sich bei
GPS nicht nur auf die Produktion, sondern auf vielfältige Fragen der
Organisationsgestaltung und Produktionsstrukturen. Entsprechend
unterscheiden sich die Branchen erheblich hinsichtlich der Verbrei-
tung eines vollständigen GPS-Leitbildes (vgl. Abbildung 21).

So liegt der Fahrzeugbau mit einem mehr als doppelt so hohen
Anteil von GPS-Betrieben deutlich über dem Durchschnitt des Verar-
beitenden Gewerbes, während im Bereich von Chemie und Pharma
sowie Gummi und Kunststoff nur halb so viele Betriebe ihre Produkti-
on an den Ideen eines GPS ausrichten. Die ausgeprägten Unterschie-
de zwischen den Branchen und insbesondere die Vorreiterrolle des
Fahrzeugbaus lassen sich damit bestätigen und haben sich seit 2003

bei einer insgesamt höheren Verbreitung nicht wesentlich verändert
(Becker et al. 2003).

Zudem sind GPS im Konzernkontext entstanden und waren dem
Versuch geschuldet, Know-how für eine effiziente Organisation der
Produktion für neue Standorte verfügbar zu machen (Schmidt 2011,
S. 13–14). Entsprechend ist im Verarbeitenden Gewerbe der Anteil
von großen Betrieben, die ein GPS als Leitbild ihrer Reorganisations-
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Abbildung 21: PI-Erhebung 2012: Anteil GPS-Betriebe nach Branchen

prozesse anwenden, deutlich höher als im Durchschnitt des Verar-
beitenden Gewerbes (vgl. Abbildung 22). Dennoch bestätigt sich hier
das empirische Ergebnis früherer Studien, dass durchaus auch klei-
ne Betriebe ein GPS verfolgen (Jödicke 2013, S. 122) und die vier
GPS-Leitbilder auch in einem kleineren betrieblichen Kontext für sich
nutzbar machen können.

11.2.2 GPS und Lean Production

Vor dem Hintergrund dieser Befunde ist es besonders interessant
zu verstehen, wie sich GPS im Verhältnis zu den breiteren Debat-
ten bezüglich schlanker Produktionskonzepte entwickelt haben. Hier-
für kann zunächst in einer deskriptiven Analyse der zeitliche Verlauf
der Verbreitung typischer GPS-Methoden herangezogen werden. Da-
zu wurde für die Daten der PI-Erhebung eine lineare Fortschreibung
der Verbreitung nach Maßgabe der letzten drei Jahre vorgenommen,
um eine Prognose zu ermöglichen.

Die Umsetzung des Leitbildes einer Wertschöpfung im Kundentakt
war in Form von Kanban bzw. Just-in-time zur Steuerung der Produk-
tion nach dem Zugprinzip bereits Thema der ersten Lean-Welle und
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Abbildung 22: PI-Erhebung 2012: Anteil GPS-Betriebe nach Betriebsgröße

eines der meist diskutierten Organisationskonzepte des Vorbildes To-
yota (Dickmann/Dickmann 2009). Umso mehr überrascht, dass trotz
der dominanten Debatte, die sich ab 1990 um die Umsetzung des
Zugprinzips in der Produktion entsponnen hat, die Verbreitung ei-
ner Produktionssteuerung nach dem Zugprinzip zehn Jahre später
erst bei etwa 10 % lag. Erst ab 1999 und damit mit Beginn der Dis-
kussion um GPS ist eine Beschleunigung der Verbreitung erkennbar
(vgl. Abbildung 23). Dabei unterscheiden sich die drei Gruppen von
Betrieben in der Umsetzung dieses Organisationskonzeptes ab 1999

erheblich. So zeigt sich für die GPS-Betriebe und für die Betriebe, die
mit einer Wertschöpfung im Kundentakt nur ein Teilelement eines
GPS verfolgen, eine wesentlich schnellere Verbreitungsdynamik.

Dieses Ergebnis wird auch für die Methode der Wertstromanaly-
se sichtbar (vgl. Abbildung 24). Der Gedanke, auch die innerbetrieb-
liche Logistik und das gesamte Fabriklayout auf die Produkte aus-
zurichten, fand erst später im Verarbeitenden Gewerbe Verbreitung
und wurde erst ab den 2000er Jahren umfassend aufgegriffen (Erlach
2010).

Für diese avancierte Methode zur Realisierung einer schlanken Pro-
duktion sind mitunter Anpassungen des Maschinenparks und des
bestehenden Fabriklayouts notwendig, zugleich nähert sich die Pro-
duktion dem Ideal eines ununterbrochenen Wertstromes ohne größe-
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Abbildung 23: PI-Erhebung 2012: Verbreitung Produktionssteuerung nach
dem Zugprinzip im Zeitverlauf

re Ein- und Auslagerungsprozesse an. Insbesondere die GPS-Betriebe
nutzen diese Methode signifikant häufiger als der Rest des Verarbei-
tenden Gewerbes und auch häufiger als Betriebe, die hinsichtlich der
zeitlichen Organisation der Produktion ebenfalls eine Wertschöpfung
im Kundentakt verfolgen, jedoch kein vollständiges GPS realisieren.

Ein vergleichbares Bild zeigt sich für das GPS-Leitbild bereichs-
übergreifender Veränderungsprozesse. Während der ersten Lean-Welle
waren viele Veränderungen lokal als „Stückwerk“ eingeführt worden
(Klenk 2013a, S. 37). Als Reaktion darauf wurde die funktionale Orga-
nisation der Produktion aufgelöst und die Produktionsschritte wur-
den zu produktbezogenen Einheiten zusammengefasst. Die Verbrei-
tung dieses Reorganisationsprozesses nahm ab den 2000er Jahren ra-
sant zu, auch hier wieder in besonderem Maße in den GPS-Betrieben
(vgl. Abbildung 25).

Das GPS-Leitbild transparenter und standardisierter Prozesse zielt
unter anderem auf die Verwendung von Markierungen, Kennzahlen
und sonstigen Informationen, die direkt im Produktionsbereich deut-
lich machen sollen, wie Arbeitsprozesse ausgestaltet werden sollen
und wie der derzeitige Stand der Produktion ist. Visuelles Manage-
ment hat eine kontinuierlich zunehmende Verbreitung erfahren, auch
hier setzen die GPS-Betriebe diese Methode häufiger ein und dies mit
einer höheren Dynamik ab den 2000er Jahren (vgl. Abbildung 26).

Ein formalisierter Umgang mit Fehlern und Verbesserungspoten-
tialen war bereits einer der Kerngedanken der Lean Production. Ent-
sprechend zeigt sich bereits für die frühen 1990er Jahre eine erste
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Abbildung 24: PI-Erhebung 2012: Verbreitung Wertstromanalyse im Zeitver-
lauf

Verbreitung von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen. Mit den
Diskussionen um GPS ab den 2000er Jahren erfolgt die Verbreitung
mit einer hohen Dynamik bei GPS-Betrieben und auch bei solchen
Betrieben, die mit dem Leitbild formalisierter Verbesserungsprozesse
nur einen Teil eines GPS verfolgen (vgl. Abbildung 27).

GPS greifen eine Vielzahl von Diskussionen und Organisationsme-
thoden auf, die insbesondere mit der ersten Lean-Welle ab 1990 be-
reits diskutiert wurden. GPS sei „alter Wein in neuen Schläuchen“,
so könnte man bei der Neuauflage eines bereits seit über zwei De-
kaden diskutierten Konzeptes mutmaßen, die Diffusionskurven typi-
scher Organisationskonzepte zeichnen indes ein anderes Bild. Viel-
mehr bestätigt sich die Interpretation, dass die erste Lean-Welle „mit
hohem publizistischem Aufwand (...) angestoßen worden [ist]; es gab
viele Schriften aber doch relativ wenig Resonanz bei den Unterneh-
men“ (Maisch 2010, S. 49). Von 1990 bis 1999 hatten zentrale Metho-
den zur Realisierung eines schlanken Produktionssystems, wie hier
beispielhaft aufgezeigt, kaum Verbreitung erfahren. Erst mit der In-
itialzündung des Mercedes Benz Produktionssystems 1999 beginnt
ab den 2000er Jahren die Verbreitung von zentralen Methoden zur
Umsetzung eines schlanken Produktionssystems mit einer deutlich
höheren Dynamik.

Diese Ergebnisse zeigen, dass GPS in breiter gefasste Diskussions-
felder eingebettet ist. Die GPS-Betriebe vollziehen keine Entwicklung,
die vom Verarbeitenden Gewerbe komplett abgekoppelt wäre, jedoch
werden Organisationskonzepte in GPS-Betrieben sehr viel häufiger
eingesetzt (vgl. Kapitel 11.1). Diese Betriebe erscheinen als Vorreiter
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Abbildung 25: PI-Erhebung 2012: Verbreitung Aufgliederung der Produkti-
on in produktbezogene Einheiten im Zeitverlauf

hinsichtlich der Nutzung neuer Organisationsmethoden. GPS verhel-
fen als „Brille“ für die Reorganisation der Produktion bestimmten, be-
reits mit der Lean Production verbunden Konzepten erst zum Durch-
bruch.

Für die Verbreitung von GPS und der einzelnen GPS-Methoden
stellt sich die Frage, in welchem Umfang GPS auf bereits eingeführte
Methoden aus dem Spektrum der Lean Production aufgesetzt wer-
den. Hierfür wurde verglichen, welcher Anteil der GPS-Betriebe Me-
thoden vor, während oder nach der GPS-Einführung erstmalig ange-
wendet hat (vgl. Abbildung 28).

Eine Vielzahl von Organisationsmethoden wurde zwar erst nach
der Implementierung eines GPS eingeführt, allerdings waren einzel-
ne Methoden bei einigen Betrieben bereits verbreitet. In der betrieb-
lichen Praxis sind alle Konstellationen zu finden, von einer langen
Lean-Tradition, die zu einem GPS verdichtet wird (vgl. Kapitel 12.1.2),
bis hin zu Betrieben, die mit der GPS-Einführung in hohem Maße
Neuland betreten (vgl. Kapitel 12.1.1). GPS erscheinen in der betrieb-
lichen Praxis gleichermaßen als Zusammenfassung bestehender Or-
ganisationsmethoden sowie als Katalysator der Verbreitung von Or-
ganisationsmethoden. GPS wird hier als ein Diskurs greifbar, der aus
der Betriebspraxis abgeleitet wurde, diese verstärkt und ihr eine neue
Verbreitungsdynamik gibt.
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Abbildung 26: PI-Erhebung 2012: Verbreitung Visuelles Management im
Zeitverlauf

11.2.3 Multivariate Analyse der Treiber und Hemmnisse der Verbreitung
von GPS im Verarbeitenden Gewerbe

Betrachtet man das Verarbeitende Gewerbe insgesamt, stellt sich die
Frage, welche Betriebe ihre Produktion an den Leitbildern eines GPS
ausrichten. In der multivariaten Analyse wird simultan überprüft
welche Faktoren die Verbreitung von GPS befördern. Damit wird GPS
als organisatorische Innovation (Crossan/Apaydin 2010, S. 1182) un-
tersuchbar, die mit den Produktionsstrukturen im Sinne eines Pro-
duktionsmodells in Wechselwirkung steht (Boyer/Freyssenet 2003,
S. 43).

Zur Analyse der Verbreitung einer organisatorischen Innovation
wird in der empirischen Analyse die Diffusion von explizitem Wis-
sen über neue Organisationskonzepte in sozialen Netzwerken in den
Blick genommen (Rogers 2003, S. 11). So steht mit dem „Forum Auto-
mobilindustrie ’Produktion und Arbeitspolitik’“ der Kongress eines
Netzwerkes von Automobilproduzenten und Forschungseinrichtun-
gen am Anfang der Diskussion um GPS (Schmidt 2011, S. 13). Inso-
fern ist die Rolle wesentlicher Impulsgeber und regionaler Netzwer-
ke für die Verbreitung organisatorischer Innovationen zu analysieren
(vgl. Tabelle 26). Überdies wirken Intermediäre und Verbände in Bran-
chennetzwerken auf die Verbreitung organisatorischer Innovationen
ein (Diekmann/Jäger 2014, S. 5). Um die Rolle des Automobilberei-
ches bei der Verbreitung von GPS zu untersuchen, wird ebenfalls der
Einfluss von Branchennetzwerke in das Modell aufgenommen (vgl.
Tabelle 28). Dabei lässt sich parallel die Vermutung überprüfen, ob
die großen OEMs als mächtige Kunden Einfluss auf ihre Lieferanten
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Abbildung 27: PI-Erhebung 2012: Verbreitung Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse im Zeitverlauf

ausüben (Stowasser/Heßlinger 2012). Zudem wird in den Blick ge-
nommen, ob die Verbreitung von GPS in Konzernen von der Zentrale
durchgesetzt wird.

Die Wirkung von Netzwerken auf die Verbreitung von GPS und
den GPS-Leitbildern wird um die Perspektive des Produktionsmo-
dells ergänzt. Die Profitstrategie, als Reaktion auf die relevanten Pro-
duktmärkte (Boyer/Freyssenet 2003, S. 44), wird durch das zentra-
le Differenzierungsmerkmal gegenüber Wettbewerbern im Modell er-
fasst (vgl. Tabelle 29). Es wird unterscheidbar, ob GPS Ausdruck ei-
ner besonderen Marktlage sind, ausgelöst etwa durch einen erhöh-
ten Kostendruck (Hafner 2009, S. 149), oder vielmehr auf ganz un-
terschiedliche Wettbewerbsziele ausgerichtet werden (Dombrowski
et al. 2006a, S. 157). Zudem werden die Produktionsstrukturen be-
züglich zentraler Anforderungen der Produktionsorganisation in den
Blick genommen (vgl. Tabelle 30). Damit wird beleuchtet, in welchem
Umfang GPS auch unter anderen Produktionsstrukturen als der va-
riantenreichen Großserie der Automobilhersteller auf die Produkti-
on angewendet wird (Spath et al. 2011; Garrel et al. 2014; Abdulma-
lek/Rajgopal 2007; Friedli et al. 2008).

In einem multivariaten Modell wird des komplexe Wechselverhält-
nis zwischen Treibern und Hemmnissen der Verbreitung von GPS zu-
sammengefasst (vgl. Tabelle 24). Dazu zählen die Wechselwirkungen
zwischen den einzelnen GPS-Ideen, den externen Impulsen durch
Forschungseinrichtungen und Berater (Kessler et al. 2008, S. 10) und
von Netzwerken sowie den Produktionsstrukturen.
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Konstrukt Operationalisierung

GPS als Idee Formales GPS

Vollständiges GPS mit allen vier Leitbildern

GPS-Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt

GPS-Leitbild abteilungsübergreifende Abstimmung

GPS-Leitbild Standardisierung und Transparenz

GPS-Leitbild formalisierte Verbesserungsprozesse

Im Vergleich zu Betrieben ohne GPS, GPS-Leitbild je Modell
als abhängige Variable entsprechend nicht im Modell

Innovationsstrategie

Zentrale/Konzern Vorgaben der Zentrale bei der GPS-Einführung

Externe Impulse für
organisatorische
Innovationen

Kunden

Zulieferer/Ausrüster

Forschungsinstitute/Hochschulen

Messen/ Fachveranstaltungen

Regionale Netzwerke Betrieb in Bayern oder Baden-Württemberg

Branchennetzwerke Gummi/Kunststoff

Metallindustrie

Elektro-/Elektronik-Industrie

Fahrzeugbau

Maschinenbau

Marktlage/
Wettbewerbsstrategie

jeweils das Hauptwettbewerbskriterium (Rang 1+2 aus sechs
Wettbewerbsfeldern)

Preis

Qualität

Produktinnovation

Produktanpassung

Termintreue kurze Lieferzeiten

Automobilzulieferer

Produktionsstrukturen Anzahl der Beschäftigten im Betrieb

Konzernzugehörigkeit

Neugründung nach 2005

Seriengröße klein

Produktkomplexität hoch

Produktion nach Eingang des Kundenauftrages

Basisprogramm mit Alternativen

Anteil Un- und Angelernte

Die Modellbildung mit Konstrukt, Items und Art der Variablen ist in Tabelle A10 detailliert dokumentiert

Tabelle 24: PI-Erhebung 2012: Modellbildung zu Treibern und Hemmnissen
der Verbreitung von GPS
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Abbildung 28: PI-Erhebung 2012: Nutzung von GPS-Methoden vor der GPS-
Einführung

Multivariate Analyse der Verbreitung von GPS als ineinandergreifende Leit-
bilder im Vergleich zur formalen Repräsentation von GPS

In einem ersten Schritt lässt sich damit anhand von zwei Regressions-
modellen überprüfen, wie sich ein vollständiges GPS im Gegensatz
zur formalen, oberflächlichen Repräsentation eines GPS als Fassade
verbreitet (vgl. Tabelle 25). So stehen 7,5 % GPS-Betrieben, die tatsäch-
liche ihre Produktion umfassend reorganisieren, ein sehr viel höheren
Anteil von 20 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes gegenüber,
die GPS als Fassade nach außen repräsentieren, aber nach innen nicht
tiefgreifend umsetzen (vgl. Abbildung 18).
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Abhängige Variable:

Konstrukt Erklärende Variable (signifikant):
Vollständiges
GPS-Leitbild GPS als Fassade

Exp(B) Exp(B)

GPS GPS formal eingeführt 2,036 Nicht im Modell

Zentrale: Vorgaben bei GPS-Einführung · 3,957

Innovation Kunden 1,968 ·
Regionale Netzwerke · ·
Branchennetzwerke · ·

Wettbewerb · · ·

Produktions-
strukturen

Anzahl der Beschäftigten 1,510 1,429

Seriengröße klein · 0,487

Basisprogramm mit Alternativen 2,026 ·

Multivariate Modelle Tabelle A12 Tabelle A12

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierten Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > bzw. < 1 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance der Verbreitung aller GPS-Leitbilder oder von GPS als Fassade in einem Betrieb

an, wenn zugleich die erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die ein vollständiges GPS-Leitbild haben, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfaktoren eine 2-fach höhere Chance, GPS auch

formal einzuführen, als Betriebe, die kein vollständiges GPS-Leitbild haben.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A10, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A11

Tabelle 25: PI-Erhebung 2012: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung von GPS als organisatori-
sche Innovation und als Fassade

Diese Betriebe, die GPS nur repräsentieren, sind signifikant häufi-
ger größere Betriebe mit mehr Beschäftigten, die entweder eine mitt-
lere oder große Seriengröße produzieren (vgl. Abbildung 18). Zudem
macht in dieser Gruppe häufiger eine Konzernzentrale Vorgaben im
Hinblick auf die Systematisierungen des Produktionssystems. Dies
zeigt, dass GPS zwar von den Konzernzentralen mit konkreten Steue-
rungsabsichten in die einzelnen Betriebsstätten eingebracht werden,
dabei erfolgt jedoch keine echte Verankerung der zu Grunde liegen-
den GPS-Leitbilder. GPS werden hier zu einer Fassade, die der Recht-
fertigung gegenüber der Konzernzentrale dient (Hafner 2009). Damit
wird der Druck eines „coercive isomorphism that stems from politi-
cal influence“ (DiMaggio/Powell 1983, S. 150) durch die Konzern-
zentrale durch das Entkoppeln von formaler Struktur und betriebli-
chem Handeln abgeleitet. Zudem scheinen insbesondere Betriebe mit
mehr Beschäftigten häufiger GPS als Fassade aufzugreifen. Innerhalb
von Unternehmen neigen die Akteure dazu, Betriebe vergleichbarer
Größe als Konkurrenten in den Blick zu nehmen (Lerch et al. 2007).
Zudem unterliegen Großunternehmen in höherem Maße der Erwar-
tungshaltung etwa ihrer Eigentümer und mithin einem höheren nor-
mativen Druck, effizient erscheinende Organisationskonzepte aufzu-
greifen. Im Umkehrschluss lässt sich die Annahme formulieren, dass
der Zusatznutzen einer Fassade für Kleinbetriebe geringer ist. Die
Fassade eines Organisationskonzeptes aus der „Konzernwelt“ hat für
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ein kleines Unternehmen nur eine geringe Glaubwürdigkeit und da-
mit auch keinen größeren Gewinn an Legitimität (Süß 2009, S. 188).

Die GPS-Betriebe, die der Reorganisation ihrer Produktion tatsäch-
lich alle vier GPS-Leitbilder zu Grunde legen, nehmen für neue Or-
ganisationskonzepte signifikant häufiger Impulse ihrer Kunden auf.
Dies deckt sich mit der Entstehung von GPS ausgehend von den
großen Automobilproduzenten. Die OEMs legen ihren unmittelbaren
Lieferanten eine GPS-Einführung nahe und von dort verbreiten sich
GPS weiter zu den nachgeordneten Lieferanten (Stowasser/Heßlin-
ger 2012, S. 212).

GPS-Betriebe bieten zudem als Betriebe mit einer größeren Zahl
an Beschäftigten häufiger eine variantenreiche Serienproduktion in
Form eines Basisprogrammes mit Alternativen an. Interessanterwei-
se gibt es keinen Zusammenhang zwischen GPS und der Wettbe-
werbsstrategie, so sind GPS nicht etwa Ausdruck eines besonderen
Kostendruckes. Dies deckt sich mit den Ergebnissen einer Erhebung
zu GPS bei Mittelständischen Unternehmen, in der ebenfalls kein Zu-
sammenhang zwischen Wettbewerbsstrategie und der Implementie-
rung eines GPS gefunden wurde (Jödicke 2013, S. 160). Dies ist zudem
mit den Ergebnissen dieser Arbeit hinsichtlich der Wirkung von GPS
auf die ökonomischen Leistungsfähigkeit passfähig, die sich in ganz
unterschiedlichen Dimensionen zeigt (vgl. Kapitel 13.2). Damit wer-
den GPS in der Praxis auch in Betrieben eingesetzt, die eine andere
Wettbewerbsstrategie verfolgen als das Konzept einer permanenten
Kostensenkung des Vorbildes Toyota (Boyer/Freyssenet 2003, S. 103).

Multivariate Analyse der Verbreitung der GPS-Leitbilder

In einem zweiten Schritt werden die GPS-Leitbilder einzeln genauer
in den Blick genommen, um den unterschiedlichen Schwerpunkten
der Leitbilder Rechnung zu tragen und so weitere Treiber und Hemm-
nisse der Verbreitung aufzuzeigen (vgl. Tabelle 26, Tabelle 28, Tabel-
le 29, Tabelle 30). Die Mehrdimensionalität und der Rückgriff auf
ganz unterschiedliche betriebliche Ressourcen zeigen in der empi-
rischen Praxis ganz unterschiedliche Diffusionswege der einzelnen
Leitbilder. Hier wird die jahrelange Arbeit an der Umsetzung sichtbar
(Hafner 2009, S. 21), in der je nach inhaltlichem Schwerpunkt exter-
ne und interne Akteure unterschiedlich einbezogen werden (Bahlow
et al. 2011, S. 102).

Die Wertschöpfung im Kundentakt (vgl. Tabelle 26) umfasst stär-
kere Reorganisationsprozesse, die Fragen der Produktionssteuerung
und des Fabriklayouts umfassen. Hierbei zeigt sich, dass sowohl Be-
triebe in Süddeutschland als auch Betriebe, die für neue Organisa-
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tionskonzepte mit Forschungseinrichtungen zusammenarbeiten, die
Idee einer Wertschöpfung im Kundentakt verbreiteter ist. Hier wirkt
die regionale Konzentration der Automobilproduktion in Süddeutsch-
land mit den Aktivitäten regionaler Branchennetzwerke und Forschungs-
einrichtungen zusammen. Insgesamt setzen die Kernbranchen der
Metall- und Elektroindustrie eine Wertschöpfung im Kundentakt si-
gnifikant häufiger um, für den direkten Automobilbereich zeigt sich
eine häufigere Nutzung auf Grund von Modellrestriktionen als nicht
signifikant.

Das Leitbild der abteilungsübergreifenden Abstimmung (vgl. Ta-
belle 26) wird signifikant häufiger in solchen Betrieben umgesetzt,
bei denen eine formale GPS-Einführung mit Vorgaben der Zentrale
gesteuert wurde. Ebenfalls häufiger wird dieses GPS-Leitbild von Be-
trieben umgesetzt, die Impulse für neue Organisationskonzepte von
Messen und Fachveranstaltungen aufgreifen. Hier wird sichtbar, dass
mit der stärkeren Verzahnung von Veränderungsprozessen auch über
Abteilungsgrenzen hinweg eine der zentralen Ideen von GPS über
Fachveranstaltungen in die Betriebe kommt.

Die GPS-Leitbilder Standardisierung und Transparenz sowie for-
malisierter Verbesserungsprozesse zeigen in der Analyse des Modells
nur einen geringen Einfluss externer Impulse (vgl. Tabelle 26). So
wird das GPS-Leitbild der Standardisierung in Süddeutschland signi-
fikant seltener umgesetzt. Dies kann mit der regional hohen Konzen-
tration von Branchen erklärt werden, die auf weniger standardisierte
Arbeitsprozesse setzen (vgl. dazu auch Tabelle 28).

Das Ergebnis einer unterschiedlichen Bedeutung interner und ex-
terner Ressourcen für die Verbreitung von GPS-Leitbildern aus der PI-
Erhebung 2012 unter Produktionsleitern lässt unter Einbezug der Per-
spektive von Betriebsräten weiter erhärten (vgl. Tabelle 27). Mit den
Daten aus der Betriebsrätebefragung wurde ein multivariates Modell
erstellt (vgl. Kapitel A2.1), das die Umsetzung der GPS-Leibilder mit
den Produktionsstrukturen und der Beteiligung externer wie auch in-
terner Akteure in Beziehung setzt. Die Ergebnisse der Schätzung sind
in Tabelle 27 zusammengefasst. Es zeigt sich, dass das GPS-Leitbild ei-
ner Wertschöpfung im Kundentakt auch aus Perspektive der Betriebs-
räte signifikant häufiger bei einer hohen Beteiligung externer Berater
umgesetzt wurde, während die Beschäftigten signifikant weniger an
der Umsetzung dieses Leitbilder beteiligt waren. Das GPS-Leitbild
einer abteilungsübergreifenden Abstimmung verändert organisatori-
sche Abläufe und setzt damit auch bei den kognitiven Karten der
beteiligten Beschäftigten an. Entsprechend gelingt die Umsetzung ei-
ner verbesserten abteilungsübergreifenden Abstimmung insbesonde-
re bei einer partizipativen GPS-Einführung. Externe Berater haben
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standardisierung
und Transparenz

Formalisierte
Fehlersuche

Exp(B) Exp(B) Exp(B) Exp(B)

Zentrale: Vorgaben GPS-Einführung · 1,949 · ·
Betrieb in Bay oder BaWü 1,573 · 0,641 ·
Impulse organisat. Innovationen:

Kunden · · · ·
Zulieferer/ Ausrüster · · · ·
Forschungsinstitute/ Hochschulen 1,678 · · ·
Messen/ Fachveranstaltungen · 1,657 · ·

Multivariate Modelle Tabelle A13 Tabelle A13 Tabelle A14 Tabelle A14

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierten Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > bzw. < 1 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance der Verbreitung der GPS-Leitbilder in einem Betrieb an, wenn zugleich die

erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die in Bayern oder Baden-Württemberg liegen, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfaktoren eine 1,6-fach höhere Chance, das

GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt zu verfolgen, als Betriebe, die in anderen Bundesländern liegen.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A10, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A11

Tabelle 26: PI-Erhebung 2012: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung der GPS-Leitbilder 1/4 -
Externe Impulse

Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standardisierung
und Transparenz

Formalisierte
Fehlersuche

Zentrale: Vorgaben GPS-Einführung

Zentrale: Überprüfung GPS

Berater: Teileelemente des GPS +
Berater: Gesamtplanung des GPS +
Partizipative GPS-Einführung – + +
Multivariate Modelle Tabelle A23 Tabelle A24 Tabelle A25 Tabelle A26

Lineares und Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind erklärende Variablen auf einem Signifikanz-Niveau von 5 % oder besser.

Die unterschiedlichen Regressionskoeffizienten werden mit + bzw. - für eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance, wenn zugleich die erklärende Variable

zutrifft, zusammengefasst.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A20, Modellgüte aller Modelle in Tabellen A21 und A22

Tabelle 27: BR-Befragung 2012: Beteiligung interner und externer Akteure bei der Umsetzung der
GPS-Leitbilder

aus Perspektive der Befragung der Betriebsräte keinen signifikanten
Einfluss, das Ergebnis einer hohen Bedeutung der Zentrale lässt sich
nicht reproduzieren.

Für die Umsetzung von Transparenz und Standardisierung zeigen
sich wie in der Erhebung unter den Produktionsleitern auch bei den
Betriebsräten keine signifikanten Auswirkungen externer oder inter-
ner Akteurskonstellationen, sehr wohl jedoch der betrieblichen Struk-
turen (vgl. Tabelle A25), insbesondere im Hinblick auf die Branche.
Für die Umsetzung einer formalisierten Fehlersuche zeigt sich eine
interessante Funktion externer Berater. Werden diese für Teilelemente
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standardisierung
und Transparenz

Formalisierte
Fehlersuche

Exp(B) Exp(B) Exp(B) Exp(B)

Gummi/ Kunststoff · 0,542 · ·
Metallindustrie · · 0,42 ·
Elektroindustrie 2,091 · · ·
Fahrzeugbau · · 0,298 ·
Maschinenbau 1,894 · 0,483 ·
Automobilzulieferer · · 1,912 ·

Multivariate Modelle Tabelle A13 Tabelle A13 Tabelle A14 Tabelle A14

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierten Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > bzw. < 1 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance der Verbreitung der GPS-Leitbilder in einem Betrieb an, wenn zugleich die

erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die zur Elektroindustrie gehören, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfaktoren eine 2,1-fach höhere Chance, das GPS-Leitbild

einer Wertschöpfung im Kundentakt zu verfolgen, als Betriebe, die zu anderen Branchen gehören.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A10, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A11

Tabelle 28: PI-Erhebung 2012: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung der GPS-Leitbilder 2/4 -
Branchen

des GPS hinzugezogen, befördern sie eine signifikant höhere Einbin-
dung der Beschäftigten in Verbesserungsprozesse (vgl. Tabelle A26).
Die Beteiligung Externer scheint hier geeignet, gewachsene hierarchi-
sche Strukturen zu durchbrechen und die Prozessbeteiligten in Ver-
besserungsprozesse einzubinden. In der Analyse der Folgen für die
Beschäftigten zeigt sich hier eine ambivalente Rolle der Berater (vgl.
Kapitel 13.1.4). Eine partizipative GPS-Einführung befördert eine um-
fassendere Beteiligung an Verbesserungsprozessen. Damit lässt sich
die unterschiedliche Bedeutung interner und externer Ressourcen für
die Einführung eines GPS auch aus der Perspektive der Betriebsräte
bestätigen.

Verfolgt man die Verbreitung der einzelnen GPS-Leitbilder über
die Branchen (vgl. Tabelle 28), zeigen sich die Effekte von Branchen-
netzwerken und anderen branchenspezifischen Institutionen (Maler-
ba 2004a). Für das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt
wird eine signifikant höhere Verbreitung in der Elektroindustrie so-
wie dem Maschinenbau sichtbar (vgl. Tabelle A13).

Dezentral organisierte Reorganisationsprozesse finden sich signi-
fikant häufiger in der Gummi- und Kunststoffindustrie. Das GPS-
Leitbild von Standardisierung und Transparenz wird in Branchen mit
einer typischerweise höheren Produktkomplexität, wie dem Maschi-
nenbau, der Metallindustrie sowie dem Fahrzeugbau, signifikant we-
niger aufgegriffen. In der Erhebung Modernisierung in der Produk-
tion wird die Branchengruppe des Fahrzeugbaus durch den Sonder-
fahrzeugbau dominiert. Hier zeigt sich auf Grund einer Tradition von
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standardisierung
und Transparenz

Formalisierte
Fehlersuche

Exp(B) Exp(B) Exp(B) Exp(B)

Prioritärer Wettbewerbsfaktor:

Preis · · · ·
Qualität · · · 1,698

Produktinnovation · · · ·
Produktanpassung für Kunden 0,676 · · 1,522

Termintreue/ kurze Lieferzeiten · · · ·

Multivariate Modelle Tabelle A13 Tabelle A13 Tabelle A14 Tabelle A14

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierten Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > bzw. < 1 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance der Verbreitung der GPS-Leitbilder in einem Betrieb an, wenn zugleich die

erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die eine Produktanpassung für ihre Kunden als Hauptwettbewerbskriterium verfolgen, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfak-

toren eine 0,7-fach geringere Chance, das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt zu verfolgen, als Betriebe, die andere Hauptwettbewerbskriterien

verfolgen.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A10, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A11

Tabelle 29: PI-Erhebung 2012: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung der GPS-Leitbilder 3/4 -
Wettbewerbsstrategie

hoher Produktkomplexität und kleiner Seriengröße eine signifikant
geringere Verbreitung von Standardisierung als Leitbild. Demgegen-
über setzen die Zulieferer der eigentlichen OEMs signifikant häufi-
ger auf das Leitbild standardisierter Arbeitsprozesse. Auch hier wird
die Bedeutung von Kunden und Wertschöpfungsnetzwerken sichtbar,
mit der sich bestimmte Organisationskonzepte „wertstromaufwärts“
verbreiten (Stowasser/Heßlinger 2012, S. 27). Für die formalisierte
Fehlersuche zeigen sich keine branchenspezifischen Muster, gleich-
wohl werden für einige Branchen mit hohen regulatorischen Anfor-
derungen besondere Hürden diskutiert (Scholz/Mevenkamp 2011,
S. 29).

In der Analyse des Einflusses der Wettbewerbsstrategie auf die ein-
zelnen GPS-Leitbilder (vgl. Tabelle 29) zeigt sich, dass die Verbrei-
tung der GPS-Leitbilder nicht signifikant mit der Marktlage korreliert.
Auch für die aufgegliederten GPS-Leitbilder ist ein Preiswettbewerb
nicht das dominante Moment der Verbreitung von GPS-Ideen (Jödi-
cke 2013, S. 160). Vielmehr wird erkennbar, dass GPS-Leitbilder ins-
besondere dann mit der Marktlage in Verbindung stehen, wenn die
Produktion zur Umsetzung der Wettbewerbsstrategie besonderen An-
forderungen unterliegt. Diejenigen Betriebe, die sich am Markt durch
Anpassung ihrer Produkte an Kundenwünsche behaupten, setzen si-
gnifikant seltener auf eine Wertschöpfung im Kundentakt, da durch
den Variantenreichtum ständige Anpassungen der Arbeitsprozesse
erforderlich sind (Schaefer et al. 2011, S. 24). Eine Standardisierung
der Arbeitsprozesse und darauf aufbauend eine Nivellierung als Vor-
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsübergr.
Abstimmung

Standardisierung
und Transparenz

Formalisierte
Fehlersuche

Exp(B) Exp(B) Exp(B) Exp(B)

Anzahl der Beschäftigten 1,224 · 1,415 ·
Konzernzugehörigkeit · · · ·
Neugründung nach 2005 · · · ·
Seriengröße klein · · · 0,440

Produktkomplexität hoch · 0,594 · ·
Produktion nach Auftragseingang · · 0,557 1,582

Basisprogramm mit Alternativen · · · ·
Un- und Angelernte · · · ·

Multivariate Modelle Tabelle A13 Tabelle A13 Tabelle A14 Tabelle A14

Logistisches Regressionsmodell, angegeben sind standardisierten Koeffizienten Exp(B) mit Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Exp(B)-Werte > bzw. < 1 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der Chance der Verbreitung der GPS-Leitbilder in einem Betrieb an, wenn zugleich die

erklärende Variable zutrifft. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die mehr Beschäftigte haben, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfaktoren eine 1,2-fach höhere Chance, das GPS-Leitbild einer

Wertschöpfung im Kundentakt zu verfolgen, als Betriebe, die weniger Beschäftigte haben.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A10, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A11

Tabelle 30: PI-Erhebung 2012: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung der GPS-Leitbilder 4/4 -
Produktionsstrukturen

aussetzung einer Produktion im Fluss, kann hier nicht ohne weiteres
umgesetzt werden. Die Produktanpasser setzen demgegenüber signi-
fikant häufiger auf eine formalisierte Fehlersuche, genauso wie Be-
triebe, die sich als Qualitätsführer von ihren Konkurrenten absetzen.

Schließlich zeigen sich ebenfalls Verbindungen zwischen den Pro-
duktionsstrukturen und den GPS-Leitbildern (vgl. Tabelle 30). So set-
zen größere Betriebe mit mehr Beschäftigten signifikant häufiger auf
eine Wertschöpfung im Kundentakt sowie auf Standardisierung und
Transparenz. Das GPS-Leitbild einer abteilungsübergreifenden Ab-
stimmung wird seltener in Betrieben mit einer hohen Produktkom-
plexität umgesetzt, dezentrale Organisationsstrukturen werden hier
häufiger eingesetzt. Bei kleiner Seriengröße sind die Vorteile von Pro-
zessverbesserungen auf Grund der geringeren Wiederholungshäufig-
keit kleiner, entsprechend setzen diese Betriebe signifikant seltener
auf eine formalisierte Fehlersuche (Lendzian et al. 2010).

Die GPS-Leitbilder sind in ihrer Verbreitung nicht mit der Quali-
fikationsstruktur der Beschäftigten verbunden. So ist der Anteil Un-
und Angelernter für keines der GPS-Leitbilder relevant. Zudem kor-
reliert das GPS-Leitbild der Standardisierung von Arbeitsprozessen
nicht mit dem Anteil der Un- und Angelernten. Auch für das GPS-
Leitbild formalisierter Verbesserungsprozesse zeigt sich kein signi-
fikanter Zusammenhang mit dem Anteil von Facharbeitern (Buch
2006). Die Frage der Auswirkung von GPS auf die Qualifikation wird
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mit den Ergebnissen der BR-Befragung vertiefend in den Blick ge-
nommen (vgl. Kapitel 13.1).

Darüber hinaus zeigt sich ebenfalls kein Zusammenhang zwischen
dem Gründungsjahr des Betriebes und der Nutzung der GPS-Leitbilder.
In den multivariaten Modellen ist für neu gegründete Betriebe, die
auf der grünen Wiese geplant werden und keinen Restriktionen ge-
wachsener Produktionsstrukturen unterliegen, keine signifikant häu-
figere Nutzung der GPS-Leitbilder sichtbar (Neuhaus 2010a, S. 63).
Auch Neugründungen unterliegen der Herausforderung, ein kohä-
rentes Produktionsmodell aus der Profitstrategie, der Organisation
der Produktion und den betrieblichen Arrangements zu entwickeln,
ein einfaches Entwerfen eines GPS am Reißbrett ist nicht ohne weite-
res möglich (Grinninger/Schweizer 2013, S. 246–247).

11.2.4 Fazit: Verbreitung von GPS zwischen Netzwerken und Produkti-
onsstrukturen

In der Analyse der Verbreitung der GPS-Leitbilder spiegelt sich die
Komplexität des Reorganisationsprogrammes GPS. Trotz der Hege-
monie von Lean und einer seit 1990 anhaltenden Diskussion war
die Verbreitung zentraler Lean-Konzepte insbesondere in den 1990er
Jahren eher gering und hat erst mit den 2000er Jahren einen Auf-
schwung erfahren. Dabei zeigt sich die Gruppe der GPS-Betriebe in
einer Vorreiterrolle im Verarbeitenden Gewerbe. Die Verbreitung zen-
traler Konzepte aus dem breiteren Feld der schlanken Produktions-
konzepte steigt zwar allgemein an, die schnellste Diffusion erfahren
diese Konzepte jedoch in der Gruppe der GPS-Betriebe. GPS wer-
den meist auf einen „Grundstock“ bereits etablierter Methoden auf-
gesetzt, wirken dann wiederum als Katalysator für die Einführung
weiterer GPS-Methoden in Richtung der Umsetzung einer flächende-
ckenden Reorganisation der Produktion. Nur in wenigen Fällen wird
ein kaum angepasster Betrieb im Rahmen eines GPS von Grund auf
reorganisiert (vgl. Kapitel 12.1). Vorerfahrungen mit Lean sind häufig
die Grundlage für GPS.

In der multivariaten Analyse wird dieses Bild weiter ausgeleuch-
tet. Für die Verbreitung eines vollständigen GPS-Leitbildes lassen
sich nur begrenzt dominante Treiber und Hemmnisse nachweisen.
So zeigt sich hier, dass GPS-Betriebe signifikant häufiger Impulse von
Kunden für organisatorische Innovationen aufnehmen. Zugleich wird
erkennbar, dass diejenigen Betriebe, die GPS als Fassade repräsentie-
ren, häufiger Auflagen der Konzernmutter bei der Systematisierung
ihre Produktionssystems nachkommen mussten und mehr Beschäftig-
te haben. GPS wird signifikant häufiger zu einer Fassade, wenn damit
den Forderungen der Zentrale oder den Erwartungen an Großunter-
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nehmen formal entgegengekommen wird.

In der multivariaten Analyse werden erhebliche Unterschiede be-
züglich der Einflussfaktoren, welche auf die Verbreitung der einzel-
nen GPS-Leitbilder zurückwirken, deutlich. Es wird gleichermaßen
der Einfluss externer Akteure, aber auch derjenige von Branchen-
netzwerken und Produktionsstrukturen sichtbar. So zeigt sich für die
Wertschöpfung im Kundentakt ein höherer Einfluss externer Akteu-
re in der Umsetzung dieses GPS-Leitbildes, während für die Umset-
zung der verbleibenden GPS-Leitbilder Akteure innerhalb der Orga-
nisation bedeutsam sind. Von erheblicher Bedeutung sind Branchen-
netzwerke, die sich hinsichtlich des Umgangs mit Transparenz und
Standardisierung und der Umsetzung einer Wertschöpfung im Kun-
dentakt unterscheiden. Die Wettbewerbsstrategie hingegen zeigt ins-
besondere für die Betriebe, die einem Preiswettbewerb unterliegen,
keinen ausgeprägten Zusammenhang mit den GPS-Leitbildern. Nur
wenn die Produktion auf Grund der Wettbewerbsstrategie Anforde-
rungen genügen muss, die einem GPS zuwiderlaufen, sind die GPS-
Leitbilder weniger verbreitet. Damit sind GPS weiter gefasst als das
Vorbild Toyota, das insbesondere auf eine kontinuierliche Kostensen-
kung abzielt (Pardi 2005, S. 97).

Die Annahme GPS sei insbesondere Ausdruck eines Preiswettbe-
werbs internationaler Großkonzerne, lässt sich mit den statistischen
Analysen nicht stützen. Die GPS-Betriebe sind hinsichtlich Produkti-
onsstrukturen und Wettbewerbsstrategie vielfältiger, die Exportquote
erklärt die Umsetzung von GPS durch GPS-Methoden nicht. Zudem
wird deutlich, dass die einzelnen GPS-Leitbilder je nach Zielsetzung
unterschiedliche Herausforderungen bedeuten, die nicht allein mit
der Betriebsgröße und Wettbewerbsstrategie zu erklären sind. Hier
kommen für die einzelnen GPS-Leitbilder unterschiedliche Faktoren
zum tragen, die von der Einbindung in Netzwerke bis hin zu den
Produktionsstrukturen reichen. Die ökonomischen Zielsetzungen, die
mit einem GPS verbunden sind, sind in der betrieblichen Praxis wei-
ter gefasst. Dieses Ergebnis wird mit der Wirkung von GPS auf unter-
schiedliche ökonomische Leistungsdimensionen zusätzlich bestätigt
(vgl. Kapitel 13.2).

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse kann die Verbreitung von
GPS hinsichtlich der Untersuchungsdimensionen zusammenfassend
interpretiert werden (vgl. Tabelle 31). Die Verbreitung des expliziten
Wissens um GPS lässt sich auf den Einfluss externer Impulse, regio-
naler Netzwerke sowie Branchennetzwerken als organisatorische In-
novation zurückführen. Gleichwohl wird hierbei die Komplexität des
Reorganisationsprogrammes deutlich. Je nach GPS-Leitbild wirken
die Produktionsstrukturen und auch die unterschiedliche Bedeutung
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Untersuchungsdimension Treiber und Hemmnisse der Verbreitung

Organisatorische Innovation • Verbreitung durch Innovationsnetzwerke
• Einfluss der Produktionsstrukturen auf GPS-Leitbilder

Macht • Verbreitung als organisatorische Innovation durch Kunden
• Konzernzentrale wirkt auf abteilungsübergreifende Abstimmung hin

Fassade • Forderung der Konzernzentrale nach GPS-Einführung führt zu Fassaden
• Großbetriebe nutzen GPS häufiger als Fassade

Tabelle 31: Treiber und Hemmnisse der Verbreitung von GPS zwischen organisatorischer Innovati-
on, Macht und Fassade

interner und externer Akteure auf die Diffusion ein. Damit wird ver-
stehbar, warum GPS als komplexes, vernetztes Reorganisationspro-
gramm in seinen Diffusionsprozessen durch ein multivariates Modell
beleuchtet werden kann, das genaue Wechselspiel der Einflussfakto-
ren jedoch qualitativer Untersuchungen bedarf (Kapitel 12.1.1.2, Ka-
pitel 12.1.2.2).

Hinsichtlich der Interpretation von Machtfeldern sind insbesonde-
re Erhebungen innerhalb der mikropolitischen Bühne des Betriebes
geeignet, genaue Aufschlüsse zu geben (vgl. Kapitel 12.1). Dennoch
wird der Einfluss von Akteuren deutlich, die typischerweise über
einen Machtvorsprung verfügen. So wird GPS als vollständiges Leit-
bild insbesondere von Betrieben aufgegriffen, die gemeinsam mit ih-
ren Kunden an organisatorischen Innovationen arbeiten. Solch enge
Beziehungen mit den Lieferanten werden in der Regel von Großun-
ternehmen mit entsprechender Marktmacht gepflegt (Wilhelm 2009,
S. 231–240). Zudem wirken die Konzernzentralen als Treiber, um Ab-
teilungsgrenzen abzubauen und abteilungsübergreifende Veränderungs-
projekte durchzuführen.

Im Hinblick auf die Untersuchungsdimension der Fassade wird
jedoch zugleich die „Ohnmacht“ der Konzernzentrale deutlich. So
wirkte in den Betrieben, die GPS nur als Fassade nutzen, signifikant
häufiger die Zentrale auf die Einführung hin. Der Druck wird hier
durch die Entkopplung der nach außen repräsentierten Struktur und
den betrieblichen Abläufen abgeleitet. Zudem greifen insbesondere
Unternehmen GPS als Fassade auf, die mehr Beschäftigte haben. Dies
kann als ein höherer normativer Druck auf größere Unternehmen
aufgefasst werden. Im Umkehrschluss scheinen kleinere Betriebe mit
dem Aufgreifen eines GPS als Fassade weniger glaubwürdig und ha-
ben damit auch nur einen geringeren Nutzen für das Sicherstellen
von Legitimität.
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11.3 Fazit: Verbreitung und Umsetzung von GPS im Verar-
beitenden Gewerbe zwischen organisatorischer Innova-
tion, Macht und Fassade

Mit den empirischen Ergebnissen zur Verbreitung und Umsetzung
von GPS kann ein erstes Fazit zu den Untersuchungsdimensionen or-
ganisatorische Innovation, Macht und Fassade gezogen werden (vgl.
Tabelle 32). Hierzu wurde in zwei Schritten zunächst der Stand der
Verbreitung und der Umsetzung in den Betrieben beleuchtet (vgl. Ka-
pitel 11.1) und anschließend der zeitliche Verlauf sowie wichtige Tre-
ber und Hemmnisse in den Blick genommen (vgl. Kapitel 11.2). Die
Ergebnisse machen deutlich, dass alle drei Untersuchungsdimensio-
nen einen wesentlichen Erklärungsbeitrag leisten. In den empirischen
Ergebnissen werden GPS sowohl als organisatorische Innovation als
auch als Fassade greifbar. So kommen auf einen GPS-Betrieb mehr
als zwei Betriebe, die GPS repräsentieren, aber nicht umsetzen.

Untersuchungs-
dimension Stand der Verbreitung Treiber und Hemmnisse der Verbreitung

Organisatorische
Innovation

7,5 % der Betriebe des Verarbeitenden
Gewerbes werden im Sinne des Reorgani-
sationsprogrammes GPS reorganisiert

Verbreitung von GPS in komplexem Wechselspiel
zwischen internen und externen Akteuren, Innovati-
onsnetzwerken und den Produktionsstrukturen

Macht Machtvolle Akteure wirken auf die Ver-
breitung der GPS-Leitbilder ein

GPS wird von Kunden auf ihre Lieferanten übertragen

Fassade In 20 % der Betriebe des Verarbeitenden
Gewerbes GPS nur als Fassade

GPS leitet als Fassade institutionellen Druck ab

Tabelle 32: Verbreitung von GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade

In den multivariaten Analysemodellen werden mit externen Inno-
vationskooperationen, regionalen Netzwerken und Branchennetzwer-
ken Treiber für die Verbreitung von GPS als organisatorische Inno-
vation sichtbar. Dennoch bleibt GPS komplex, so sind je nach GPS-
Leitbild interne Akteure und die gewachsenen Produktionsstruktu-
ren von besonderer Bedeutung. Die Analyse des Einflusses der Pro-
duktionsstrukturen als gewachsenes Produktionsmodell zeigt erheb-
liche Pfadabhängigkeiten, wenn auch deutlich wird, dass GPS nicht
nur für spezifische Profitstrategien nutzbar ist, sondern unabhängig
von der Marktlage aufgegriffen wird.

Ebenfalls deutlich wird der institutionelle Druck auf die Betriebe,
mit GPS ein effizient erscheinendes Organisationskonzept aufzugrei-
fen. So finden sich unter den 20 % Betrieben, die GPS nur repräsentie-
ren, signifikant häufiger Betriebe mit einer größeren Anzahl von Be-
schäftigten und solche Betriebe, bei denen die GPS-Einführung durch
die Konzernzentrale vorgegeben war. Hinsichtlich der betrieblichen
Machtfelder wird der Einfluss machtvoller Akteure auf die Verbrei-
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tung von GPS sichtbar. So wird GPS signifikant häufiger in Betrieben
aufgegriffen, die Impulse ihrer Kunden für organisatorische Innova-
tionen aufgreifen. Der Druck der Konzernzentrale, ein GPS einzu-
führen, hat eine positive Wirkung auf das Leitbild einer abteilungs-
übergreifenden Abstimmung. Zugleich wird deutlich, dass unter den
Betrieben, die GPS als Fassade verwenden, signifikant häufiger die
Zentrale auf die Einführung hingewirkt hat.

Diese ersten Einblicke in die Umsetzung in den Betrieben werden
im Rahmen der qualitativen Erhebungen weiter überprüft. So stellt
sich die Frage, in welcher Weise die betrieblichen Praktiker ganz kon-
kret mit der Komplexität von GPS in Lern- und Aneignungsprozes-
sen umgehen, um so die abstrakten GPS-Leitbilder in ein gewachse-
nes Produktionsmodell einpassen zu können. Zudem wird die Wir-
kung betrieblicher Machtfelder auf diese Prozesse aus der mikropoli-
tischen Konstellation heraus genauer erschlossen.



12
Betriebliche Aneignung von GPS

Zur Verortung GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht
und Fassade ist eine eingehende Analyse der innerbetrieblichen Pro-
zesse erforderlich. Fasst man organisatorische Innovation als die An-
wendung expliziten Wissens um Reorganisationskonzepte auf beste-
hende Produktionsstrukturen (vgl. Kapitel 3.3.1), gilt es diese Pro-
zesse aus der Perspektive betrieblicher Praktiker zu rekonstruieren
und dabei mikropolitische Machtfelder in ihrer Wirkung auf die GPS-
Umsetzung zu analysieren.

Hierzu wird auf die Ergebnisse zweier Intensivfallstudien zurück-
gegriffen (vgl. Kapitel 12.1), die auf Grund des extensiven Feldzu-
gangs eine Rekonstruktion aus der Perspektive ganz unterschiedli-
cher betrieblicher Praktiker ermöglichen. Für die Fallstudien war hier
der Gedanke leitend, dem Untersuchungsleitfaden zunächst nur die
Konzeption von GPS als einem mehrdimensionalem Paradigma zu
Grunde zu legen (vgl. Anhang A4), um so die notwendige Offenheit
für die Sicht der Akteure vor Ort sicherzustellen (vgl. Kapitel 9.2).
Die so beleuchteten Prozesse innerhalb zweier Betriebe wird um die
Perspektive von Beratern erweitert, die Unternehmen bei der GPS-
Einführung unterstützen (vgl. Kapitel 12.2). Neben der Überprüfung
der Konzeption von GPS als ineinandergreifende Leitbilder der Fabri-
korganisation steht die Aneignung des Wissens um GPS im Vorder-
grund (vgl. Kapitel 9.1).

Diese Einblicke in die Aneignungsprozesse von GPS werden her-
angezogen, um die bisher gewonnen Erkenntnisse aus den quantita-
tiven Erhebungen zu erweitern (vgl. Kapitel 12.3). Dabei wird insbe-
sondere deutlich, dass GPS in der betrieblichen Konstellation geformt
werden und von der Aktivität der betrieblichen Akteure in hohem
Maße abhängen. Aus den Unsicherheitszonen werden Bühnen, auf
denen die mikropolitische Konstellation und die Aushandlungspro-
zesse wesentlich über die betriebliche Umsetzung bestimmen.

12.1 Intensivfallstudien in GPS-Betrieben

Die hier ausgewerteten Fallstudien können nicht im Sinne eines „theo-
retical samplings“ die zu erwartende Varianz des Feldes abdecken
(Fuchs-Heinritz 2010, S. 89). Im Gegenteil, mit zwei Betrieben mitt-
lerer Größe mit einer montagelastigen Produktionsstruktur sind typi-
sche Herausforderungen verbunden, die etwa in Großkonzernen oder
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bei anderen Produktionsstrukturen zu einer anderen Umsetzung des
GPS führen können. Insofern ist Verallgemeinerung nicht das Ziel
der Auswertung, sondern die genaue Rekonstruktion der betriebli-
chen Konstellation.

Die qualitative Herangehensweise bietet die Chance, die Perspekti-
ve der Akteure in Interviews genau zu rekonstruieren und daraus ei-
ne multiperspektivische Sicht auf das eingeführte GPS im Betrieb zu
entwickeln. Dem kann die Außenperspektive vor dem Hintergrund
der vier GPS-Leitbilder gegenübergestellt werden, um so den Stand
der Umsetzung, die Aneignungsprozesse und die zugehörigen Kon-
flikte sowie die Effekte und Folgen zu rekonstruieren.

In den Fallstudienbetrieben waren keine Tonbandaufnahmen mög-
lich, so dass auf Grundlage eines Beobachtungs- und Interviewleitfa-
dens (vgl. Anhang A4) handschriftliche Protokolle der Betriebsbege-
hungen, der Experteninterviews und der Workshops erfolgte. Dieses
Protokoll wurde zunächst ausgehend von dem Beobachtungsleitfa-
den codiert und in einem iterativen Prozess wurden die Kategorien
überarbeitet und hierarchisiert (vgl. Kapitel 9.2). Als Ergebnis dieser
Auswertung und unter besonderer Berücksichtigung einer notwen-
digen Anonymisierung, etwa durch eine Umschreibung der Haupt-
produkte, der Betriebe wurden die Intensivfallstudien zu einem Fall-
bericht zusammengeführt. Diese Fallberichte dienen der Darstellung
der Aneignung und Etablierung eines GPS in diesen Betrieben. Ziel
ist es, die Verknüpfung und Eigenlogik der betrieblichen Prozesse de-
tailliert wiederzugeben. Erst im Nachgang erfolgt eine Einordnung
der betrieblichen Prozesse aus Perspektive der Wissensarbeit an or-
ganisatorischen Innovationen und als mikropolitische Bühne (Kapi-
tel 12.1.1.3, Kapitel 12.1.2.3).

12.1.1 Mittelständisches Unternehmen mit neuem GPS

In Unternehmen A wurde nach dem Kauf durch einen Finanzinvestor
ein Produktionssystem von Grund auf neu eingeführt, Anknüpfungs-
punkte an vorherige Veränderungen etwa im Rahmen von Lean be-
standen nicht. An der Einführung des Produktionssystems entzünde-
te sich ein tiefgreifender Konflikt zwischen Betriebsrat, lokalem Ma-
nagement und neuem Eigner. Die Entwicklung von Unternehmen A
kann als exemplarisch für eine GPS-Einführung gesehen werden, in
der die Einführung zwar mit hohem Ressourceneinsatz und Exper-
tise sowie hohem Nachdruck vorangetrieben wird, gleichzeitig aber
auf eine entgegengesetzte Ausgangslage des Produktionsmodells hin-
sichtlich betrieblicher Arrangements und gewachsener Produktions-
strukturen trifft.
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12.1.1.1 Ausgangslage des Betriebes A

Es handelt sich bei Unternehmen A um einen Hersteller von Pro-
dukten mit besonderen regulatorischen Anforderungen, untersucht
wurden zwei Produktgruppen A und B. Der Schwerpunkt der Pro-
duktgruppe A lag bei der Montage mit hoher Variantenvielfalt in ei-
ner „Mixed-Model-Line“, während Produktgruppe B mit einer höhe-
ren Wertschöpfungstiefe sowohl Fertigungs- als auch Montageschrit-
te durchlief.

Insbesondere die Fertigung von Produktgruppe B erforderte Pro-
duktionsprozesse, die erheblich auf das Erfahrungswissen der Wer-
ker abstellen, etwa in Form von akustischen Prüfungen. Die Vorpro-
dukte im Bereich B benötigten nur wenig Platz und wurden von der
innerbetrieblichen Logistik ohne größere Schwierigkeiten bewältigt.
Gleichwohl scheiterte eine grundlegende Neuordnung der Wertströ-
me an der Begrenzung und Struktur der Flächen im Hauptstand-
ort. Probleme entstanden überdies durch die fehlende Klimatisierung
der Produktionshallen: Temperaturschwankungen störten die Ferti-
gung mit Genauigkeiten im Mikrometerbereich, die Maschinenbedie-
ner mussten je nach Sonnenstand und Wetterlage nachjustieren.

Die Montage von Produktgruppe A basierte auf stärker dokumentier-
und damit standardisierbaren Arbeitsprozessen, die innerbetriebliche
Logistik musste ein größeres Volumen an Vorprodukten verwalten
und für die Montage anliefern. Durch die hohe Produktkomplexität
und Variantenvielfalt von Produktgruppe A mussten eine Vielzahl
von Lieferanten und Lieferungen verwaltet werden. Die im Verhält-
nis kleinen Stückzahlen setzten der Marktmacht Grenzen, sodass eine
weitergehende Einbeziehung der Lieferanten in synchrone Produkti-
onsprozesse kaum erfolgte.

Die Produktionsprozesse wurden durch Anforderungen der Käu-
fer und auch durch das Bonussystem des Vertriebes gestört. Großkun-
den bestellten über einen Vertrieb, der durch das Auftragsvolumen
seine Boni optimierte, große Mengen gleichartiger Varianten von Pro-
duktgruppe B und insbesondere von Produktgruppe A. Die dadurch
auf einen Schlag geräumten Lager, sowie die hohen Volumina ein-
gelasteter Aufträge blockierten das Abarbeiten anderer Aufträge, die
Nivellierung der Produktion wurde gestört. Die Auftragsspitzen wur-
den nach Sicht des Betriebsrates durch Mehrarbeit der Beschäftigten
mit entsprechender Belastung kompensiert. Dies wog umso schwerer,
da Termintreue neben der Qualität das zweite zentrale Wettbewerbs-
ziel für diesen Markt ist, da auf Kundenseite fixe Liefertermine not-
wendig sind.
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Unter dem Druck der Termintreue und der Forderung höherer Mar-
gen, die durch den neuen Private-Equity-Eigner abgeschöpft wur-
den, fanden weiterhin umfassende Reorganisationsmaßnahmen der
Produktionsstrukturen statt. Gleichwohl war die Ausgangslage am
Markt als Qualitätsführer für hoch spezialisierte Produkte günstig.
Für den neuen Eigner war die Optimierung der Produktion nach
dem Vorbild eines konzerneigenen Produktionssystems ein zentrales
Kalkül für den Kauf. Neu erworbene Unternehmen wurden auf die
Implementierung neuer Produktionskonzepte verpflichtet, bestehen-
de Potentiale sollten so geborgen werden.

Ausgangslage für diese Reorganisation war eine betriebliche Kri-
se, die das Unternehmen zuvor durchlaufen hatte. Der zentrale Wett-
bewerbsvorteil der Qualitätsführerschaft war an einen Konkurrenten
verloren gegangen. Die ortsansässigen Eigentümer vermieden es je-
doch, die Konflikte und Aushandlungsprozesse zur Bewältigung der
Krise anzugehen und verkauften das Unternehmen an einen auslän-
dischen Investor, der sich von der Reorganisation mit einem Produk-
tionssystem erhebliche Rationalisierungseffekte erhoffen durfte.

Die ehemals günstige Wettbewerbsposition war von der Eigentü-
merfamilie durch Zugeständnisse an die Beschäftigten weitergegeben
worden, etwa durch ein flexibles Arbeitszeitmodell, das über hohe Be-
stände in Lagern gepuffert wurde. Zusätzlich wurden Widersprüche
in den Produktionsstrukturen und den betrieblichen Arrangements,
wie etwa zwischen Produktion und Vertrieb, ebenfalls durch erheb-
liche Lagerhaltung gepuffert. Die Eigner nahmen die damit verbun-
den Zinskosten für den sozialen Frieden in Kauf. Die Einsparung
der Finanzierungskosten für das Umlaufvermögen bot für den neuen
Eigner hingegen ein schnell zu bergendes Potential. Damit schmol-
zen jedoch zugleich die Puffer zwischen widerstreitenden Anforde-
rungen der unterschiedlichen Interessengruppen. Ungelöste Konflik-
te und ungeklärte Schnittstellen brachen auf.

Bei dem eingeführten Produktionssystem handelte es sich um eine
Erweiterung und detaillierte Aufarbeitung der klassischen Lean Pro-
duction, die durch konzerneigene Know-how-Träger verbreitet wur-
de. Diese Erfahrungsträger wurden jedoch nicht als externe Berater,
sondern als verantwortliche Umsetzer in den Führungskreis der Be-
triebe versetzt und trieben so die Umsetzung mit entsprechenden Be-
fugnissen voran.

Die Einführung des Produktionssystems wurde von den betrieb-
lichen Interessenvertretern als Bruch der betrieblichen Kultur aufge-
fasst und wurde mit starker Inanspruchnahme aller Mittel der Mitbe-
stimmung kritisch begleitet und auch blockiert. Das lokale Manage-



Kapitel 12 Betriebliche Aneignung von GPS 183

ment stellte sich zwar hinter die Wirtschaftlichkeitsforderungen des
Konzerns, sah sich aber zwischen den Fronten zerrieben und kriti-
sierte den Betriebsrat für die Nutzung von Machtressourcen in Form
formaler Anforderungen zur Verzögerung der Umsetzung des Pro-
duktionssystems. Der Konflikt war zeitweise in einer wechselseitigen
Blockade gefangen, der erst durch ein Projekt zur Weiterentwicklung
des Produktionssystems durch externe Berater teilweise gelöst wer-
den konnte. Die Initiative für dieses Projekt ging vom Betriebsrat aus
und griff bei den Experten stärker auf Erfahrungen aus der Gestal-
tung von Wandel und betrieblichen Arrangements zurück, als auf
technisches Know-how zur Umsetzung eines GPS. Es gelang im Rah-
men dieses Projektes, wenigstens für Verbesserungsprozesse eine di-
rekte Einbindung der betrieblichen Mitbestimmungsrechte sicherzu-
stellen und zu institutionalisieren. Beide Konfliktparteien beschrieben
dies als wesentlichen Fortschritt in den Aushandlungsprozessen.

12.1.1.2 Aneignung und Umsetzung des GPS

Bis Mitte der vergangenen Dekade waren die organisatorischen Ver-
änderungen der ersten Lean-Wellen an dem Unternehmen vorbeige-
laufen. Entsprechend gab es vor Ort keine Anknüpfungspunkte an
frühere Veränderungsprojekte. Das Produktionssystem kam als neu-
es Wissen um Produktions- und Arbeitsorganisation durch die neuen
Eigentümer „schlagartig“ auf das Unternehmen zu. Zur Umsetzung
des Produktionssystems versetzte der neue Eigentümer entsprechen-
de Experten aus anderen Firmen zu dem Unternehmen. Als verant-
wortliche Umsetzer im Führungskreis begannen diese Erfahrungsträ-
ger die Implementierung vor Ort über die vorhandenen Führungsebe-
nen. Das Wissen um GPS erschien „hierarchie-zentriert“. Es bestand
ein gemeinsames Verständnis des detailliert ausgearbeiteten Systems
vor allem bei den Produktionsleitern. Es wurde eine pragmatische,
problemzentrierte Linie verfolgt, in der Forderungen des neuen Eig-
ners durchaus abgelehnt wurden und für die verschiedenen Berei-
che sukzessive angepasste Lösungen erarbeitet wurden. Ziel war eine
schrittweise Anpassung der gewachsenen Produktionsstrukturen an
das Leitbild eines GPS.

Der Betriebsrat, der dem neuen Produktionssystem höchst skep-
tisch gegenüber stand, eignete sich das Produktionssystem und die
notwendigen Wissensbestände an, insbesondere im Rahmen des selbst
angestoßenen Projektes mit externen Experten. Es wurde eine neue
Schnittstelle erarbeitet, die der Einbindung des Betriebsrates eine fes-
te Rolle bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen zuschrieb.

Die Meister im Bereich der Produktgruppe A wurden als operati-
ve Führungskräfte in hohem Maße in das Produktionssystem einge-
bunden, etwa im Rahmen von täglichen Rundgängen. Reorganisati-
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onsprozesse im Bereich B ließen zum Zeitpunkt der Fallstudie keinen
Schluss auf die Einbindung der Meister zu. Hier wurde GPS zunächst
nur als materielle Neugestaltung des Fabriklayouts wirksam. Es blieb
offen, wie und in welchem Umfang die operativen Führungskräfte
aus Bereich B hier dauerhaft eingebunden werden.

Im Rahmen von Kaizen-Events wurden auch externe Experten für
mehrwöchige Workshops eingeladen und speisten so von außen neue
Konzepte und Umsetzungen in die Fabrikorganisation ein. Die Ein-
bindung der Werker in solche Verbesserungsprozesse war vorgese-
hen und wurde umgesetzt, erfasste jedoch einen eher kleinen Anteil
aller Beschäftigten. Von Seiten der Leitung wurde eine eher geringe
Bereitschaft der Beschäftigten zur Beteiligung an den Verbesserungs-
prozessen bemängelt, dies deutet darauf hin, dass ein für den neuen
Eigner zentrales Element des Produktionssystems bei den Beschäftig-
ten nicht verankert wurde und darüber hinaus das Wissen um das
Produktionssystem eher als Expertenwissen charakterisiert werden
kann.

Wertschöpfung im Kundentakt

Die Produktion folgte bis zum Verkauf des Unternehmens einer klas-
sischen Werkstattorganisation, erst mit der Einführung des GPS des
neuen Eigners wurde die Werkstattlogik zunehmend aufgebrochen
und in eine Wertstromorganisation überführt. Der Prozess der Reor-
ganisation war zum Zeitpunkt der Fallstudie noch in vollem Gange
und wurde durch Umzüge zwischen den beiden Standorten vorange-
trieben. Ziel der Umzüge war die Konzentration aller Bearbeitungs-
schritte für jeweils ein Endprodukt auf einen der beiden Standorte,
um Linien in einem räumlich durchgehenden Wertstrom aufzubau-
en, die einzelne Produktgruppen vollständig bearbeiten können. Die
beiden Produktionsbereiche für Produkt A und Produkt B waren un-
terschiedlich weit in der Reorganisation vorangeschritten.

Die Montage in der Produktgruppe A erfolgte auf rollbaren Monta-
geplattformen, die von Station zu Station im One-Piece-Flow weiter-
geschoben wurden. Die eigentlichen Montagetätigkeiten waren eng
verzahnt und einem durchgehenden Wertstrom als Mixed-Model-Line,
also als eine Linie für alle Model-Varianten organisiert, allerdings
mit einer schwach strukturierten innerbetrieblichen Logistik bei der
Anlieferung der Montageteile. Aufwände zum Zusammenstellen der
Montagekits mit dem notwendigen „Picken“ von Kleinteilen wurden
in die Logistik abgedrängt. Zusätzlich waren die Arbeitsprozesse im
Wareneingang, der Lagerhaltung und dem innerbetrieblichen Einla-
gern von Vorprodukten für die Montage von Produkt A nur wenig
bis gar nicht strukturiert. Das Lager blieb bisher bei Reorganisations-
und Verbesserungsprozessen außen vor: „Kaizen ist nur von Vorteil



Kapitel 12 Betriebliche Aneignung von GPS 185

in der Montage, Lager ist pffft!“ (A-W1).

Aus den kleinen Produktionsmengen resultierte eine geringe Einkaufs-
und Marktmacht mit entsprechenden Schwierigkeiten, eine „schlan-
ke“ Lagerhaltung bei kurzen Lieferzeiten der Lieferanten zu errei-
chen. Dies setzte einer weiteren Verschlankung der Produktionsab-
läufe in diesem Bereich Grenzen. Entsprechend umfangreich waren
die Flächen zur Lagerhaltung und die vorgehaltenen Vorprodukte.

Die Fertigung und Montage von Produkt B unterlag größeren Um-
organisationen. Waren die Zwischenprodukte ursprünglich in ent-
koppelten Inseln gefertigt worden, wurden diese nunmehr in durch-
gehenden, logistisch ununterbrochenen Linien zusammengefasst. Aus
diesem Grund wurden komplett neue Produktionslinien an einem
Standort aufgebaut, die Varianten von Produkt B wurden konsequent
an diesem Standort konzentriert. Die Umorganisation umfasste auch
die Dezentralisierung bestimmter Funktionen, wie etwa das Waschen
von Teilen. Hierdurch sollte das Ausschleusen von Zwischenproduk-
ten aus der Wertschöpfung im Kundentakt vermieden werden, die
Teile verblieben in der Produktionsstraße und wurden nach dem Wa-
schen direkt weiterverarbeitet. Einige Funktionen, wie etwa Härte-
rei und Galvanik, ließen sich aus Perspektive der Verantwortlichen
jedoch nicht dezentral in die Wertströme einbetten. An Lieferanten
ausgelagerte Funktionen wie das Entgraten sollten wieder zurück-
geholt werden, um Teile nicht ausschleusen, zum Dienstleister ver-
senden und wieder einschleusen zu müssen. Zudem begrenzten die
Rüstzeiten in der Fertigung von Produktgruppe B Veränderungen in
Richtung einer Produktion im Kundentakt: „Eine Stunde Rüsten ist
ok, ein Tag Rüsten ist nicht ok!“ (A-M1).

Herausforderungen wurden in dem neuen räumlichen Nebenein-
ander etwa bezüglich einer akustischen Prüfung gesehen, die neben
lauten Fertigungsmaschinen stattfindet. Bei der Neuordnung der Wert-
ströme kam es mitunter zu einer erheblichen Veränderung der Ar-
beitszusammenhänge. Auf Grund der inneren Abfolge der Produkti-
onsschritte war ein höherqualifizierter Maschinenbediener auch für
das Be- und Entladen einer Waschmaschine zuständig. Der Betriebs-
rat sah vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen jedoch keine all-
gemeine Gefahr einer Dequalifizierung, von Seiten der Leitung wur-
de in solchen Veränderungen ebenfalls kein Problem gesehen. Dies
mag auch darin begründet liegen, dass das Ausmaß solcher Verän-
derungen zum Zeitpunkt der Fallstudie noch schwer abzuschätzen
war. So bezieht sich die Eingruppierung in ERA auf die Qualifika-
tionsanforderung von Arbeitstätigkeiten (Matuschek 2010, S. 103),
die im Rahmen neu verzahnter Produktionsabläufe durchmischt wer-
den können. Hier bestand für die Weiterentwicklung des GPS im un-



186 Teil V Empirische Ergebnisse

tersuchten Betrieb erheblicher Aushandlungsbedarf und damit auch
Konfliktpotential.

Die Neuorganisation der Wertströme legte einige Untiefen der Pro-
duktionsorganisation offen. Selten bestellte Produktvarianten kamen
hier mit unkontrolliertem „Teiletourismus“ (A-M1) zwischen den bei-
den Standorten auf Durchlaufzeiten von über 100 Tagen. Während
die Neuordnung der innerbetrieblichen Wertströme voranschritt, wur-
den auch die Schnittstellen zu den Lieferanten einer Überprüfung
unterzogen. Im Bereich der Fertigung wurden zum Teil ausgelager-
te Funktionen zurück in die Produktion geholt, um eine Unterbre-
chung des Wertstroms zu vermeiden. Zudem wurde als Strategie
nicht mehr die Auslagerung vieler Nebenfunktionen verfolgt, da Lie-
feranten diese Kleinprozesse genau sowenig kosteneffizient abbilden
konnten, wie der untersuchte Betrieb selbst, und damit auch keine
attraktiven Preise anbieten konnten. Im Gegenteil wurden nunmehr
bei Auftragsspitzen großvolumige Aufgaben ausgelagert, um den Lie-
feranten nicht zu überfordern. Damit wurden Aufgaben ausgelagert,
die man im klassischen Sinne als Kernkompetenzen, auf die sich ein
Unternehmen zu fokussieren habe, verstehen könnte. Es zeigt sich
damit eine Verwertungslogik, die klassischen Lean-Ideen diametral
entgegengesetzt ist (vgl. Kapitel 12.2).

Abteilungsübergreifende Abstimmung

Jenseits der Wertschöpfung im Kundentakt blieben erhebliche Wi-
dersprüche zwischen den neuen, veränderten Produktionsstrukturen,
der Arbeitsorganisation und den betrieblichen Arrangements beste-
hen. Das flexible Arbeitszeitmodell, das noch vor dem Produktions-
system eingeführt worden war, sah eine breite Gleitzeitzone für den
Arbeitsbeginn der Beschäftigten vor. Dieses Arbeitszeitmodell pass-
te allerdings nicht mehr zu den verzahnten Produktionskonzepten,
bei denen die Linien ihre Vorprodukte nicht mehr aus Lagern, son-
dern direkt vom vorgelagerten Produktionsschritt beziehen. Mitarbei-
ter, die ihre Arbeit früher beginnen wollten, mussten auf ihre Kolle-
gen warten, ein Kompromiss zwischen Leitung und Betriebsrat war
mehrfach gescheitert. Für die Präsenzzeiten an Freitagen wurde erst
nach einem Schiedsspruch eine Lösung vereinbart.

Schwierigkeiten bereitete zudem der Vertrieb, der gerade zu Jahres-
ende Auftragsspitzen erzeugte, die unter erheblichen Mehrbelastun-
gen von den Beschäftigten kompensiert werden mussten. Aus betrieb-
lichen und steuerlichen Gründen bestellten die Kunden insbesondere
zu Jahresende. Dies wurde durch den Vertrieb mit Rabattierungsak-
tionen verstärkt, die mühevoll erarbeitete Nivellierung der Produkti-
on wurde gestört. Das Lager mit einer Reichweite von zwanzig Ta-
gen wurde so auf einen Schlag geräumt, Hektik und Mehrarbeit wa-
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ren die Folge. Obwohl das Problem von mehreren Beteiligten erkannt
und beschrieben wurde, gab es keinerlei Ansätze, über die Preis- und
Vertriebsgestaltung einen gleichmäßigeren Auftragseingang über das
Jahr hinweg sicherzustellen.

Das Abdrängen von Aufwänden aus der Montage von Produkt A
in die zugehörige Logistik zeigt die Schwächen einer lokalen Pro-
duktivitätsmessung auf. Zwar konnte der Output in der Montage
gesteigert werden, die gemessene Produktivität stieg allerdings nur
um den Preis von Mehraufwänden in der Logistik, die in den Kenn-
zahlen nicht abgebildet wurden. Entsprechend wurde vom Führungs-
kreis bemängelt, dass es teilweise noch ein „Abteilungsdenken“ gebe.
So wurde nicht immer zeitnah die Verantwortung für ein Problem
von den Abteilungen aufgenommen und Meldungen entsprechend
abteilungsübergreifend weiterverfolgt. Erste Verbesserungen zeichne-
ten sich ab, so plante die Lackiererei ihre Abläufe nicht allein nach
den Abrufen aus der Montage, sondern berücksichtigte zusätzlich
die laufenden Auftragseingänge als „Blick ins Übermorgen“ (A-M2).

Ein Fortschritt war die Einbettung der betrieblichen Mitbestimmung
in das betriebliche Verbesserungswesen. Für den neuen Eigner stand
Kaizen an erster Stelle, eine erhebliche Anzahl von Kaizen-Events
wurde jährlich durchgeführt. Hier entstanden aus Sicht des Betriebs-
rates erhebliche Probleme, wenn arbeitswissenschaftlich nicht geschul-
te Beschäftigte neue Arbeitsabläufe erarbeiteten, die auf Dauer zu ei-
ner Überlastung der Werker führen würden. Deshalb wurde für die
Beschäftigten ein standardisierter Kriterienraster zur Bewertung von
Veränderungen erarbeitet. Damit sollten Veränderungen, die im Rah-
men von Kaizen-Prozessen erarbeitet wurden, auch direkt durch die
Beteiligten hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Arbeitsbedingun-
gen bewertet werden. Darüber hinaus klärte ein klarer Ablauf von Es-
kalationsstufen, wie im Fall von Veränderungen der Arbeitsprozesse
durch Kaizenprojekte die betriebliche Interessenvertretung eingebun-
den werden muss. Als Fortschritt wurde ebenfalls ein Gesprächskreis
zwischen Betriebsrat und den Meistern beschrieben, der den Informa-
tionsfluss verbessere.

Transparenz und Standardisierung

Konzepte des visuellen Managements wurden durch den neuen Eig-
ner vorgegeben und waren in den Fabrikhallen stark präsent. So wur-
de an einer Vielzahl von Produktionsstationen dokumentiert, an wie
vielen Tagen etwa ohne Unfall, ohne Fehlteile und ohne Vergröße-
rung der Lagerbestände der geplante Output tatsächlich produziert
wurde. Dennoch mussten die einzelnen Kennzahlen stets durch die
Beteiligten interpretiert werden. Produktivität wurde als tatsächliche
Ausbringung zu geplanter Ausbringung gemessen, allerdings können
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eine Vielzahl betrieblicher Gründe hier zu einem Unterschreiten der
erwarteten Produktivität führen: Krankheit, kurzfristige Umplanung
der Produktion oder der Abriss der Teileversorgung. Gleichwohl be-
wertete der Betriebsrat die Vorgabe der Kennzahlen als Leistungsvor-
gabe und forderte entsprechendes Mitspracherecht. Zudem wurden
die Transparenzmaßnahmen im Produktionsbereich seitens des Be-
triebsrats als eine Verengung aller sozialen Beziehungen auf Produk-
tivitätskennzahlen betrachtet.

In den Arbeitsprozessen war eine umfassende Erhöhung der Detail-
lierung und der Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben hin zu einer Re-
Taylorisierung (Schmiede/Schilcher 2010, S. 26) des Arbeitshandelns
nicht sichtbar. So wurde etwa die Anforderung der Zentrale, jedes
Produkt in einem Produktdatenblatt standardisiert zu beschreiben,
mit Verweis auf die extreme Teilevielfalt abgelehnt. Zudem basier-
ten insbesondere die Arbeitsprozesse in der Fertigung von Produkt B
in hohem Maß auf Erfahrungswissen bis hin zu akustischen Kontrol-
len: „die Arbeitsschritte sehr genau beschreiben? Bei einer komplexen
CNC-Maschine wäre das kompliziert, das wären ganze Bücher“ (A-
M1).

Insgesamt war die Haltung des Führungskreises zu den Maßnah-
men für mehr Transparenz und Standardisierung der Arbeitsabläufe
heterogen. Im Hinblick auf die Branche bestanden bereits hohe Anfor-
derungen zur Dokumentation, die zusammen mit den Vorgaben des
neuen Eigners, im Produktionsbereich zentrale Kennzahlen transpa-
rent zu machen, zu einer hohen Transparenz führten. Im Umgang mit
diesen Kennzahlen wurde jedoch von Teilen des Führungskreises der
betriebliche Nutzen in Frage gestellt. Zugleich wurde auch dahinge-
hend Kritik geäußert, dass im Produktionsbereich immer wieder an
bestehenden Standards vorbei gearbeitet wurde, weil dies unter den
gegebenen Umständen als besser erschien.

Als ein funktionales Instrument, die Informationsflüsse im Pro-
duktionsbereich zu verbessern und die Transparenz zu erhöhen, hat-
ten sich die täglichen Rundgänge zu Beginn der Frühschicht erwie-
sen. Hier besprachen die operativen Führungskräfte die Tagespla-
nung und trafen verbindliche Absprachen, welche Probleme durch
welche Abteilung abgearbeitet werden sollten.

Formalisierte Verbesserungsprozesse

Die Verbesserungsprozesse wurden durch den neuen Eigner stark
in den Vordergrund gerückt, sowohl als diskursive Markierung über
den Leitsatz des Produktionssystems als auch über eine hohe Anzahl
von 20–30 einwöchigen Kaizenkampagnen pro Jahr mit je vier operati-
ven Beschäftigten. Hier wurden auch externe Experten hinzugezogen,
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die neues Know-how in konkrete Veränderungsprozesse einbringen.
Mehrmals im Jahr beteiligten sich japanische Experten an größeren
Veränderungsmaßnahmen.

Die erreichten Verbesserungen wurden in Kennzahlen gefasst und
nach einiger Zeit erneut geprüft. Zunehmend wurden auch Konstruk-
tion und Entwicklung in den Kaizenprozess eingebunden, um die
Rückmeldung aus dem Produktionsbereich auch in die Produktent-
wicklung einfließen zu lassen. Gleichwohl setzten die betrieblichen
Strukturen den Kaizenprojekten Grenzen: „Aber die Fertigung ist ei-
ne andere Welt, man kann die Maschinen beim Kaizen nicht einfach
umstellen“ (A-M1). Die Logistik und die Lagerhaltung war in laufen-
de Verbesserungsprozesse nicht eingebunden und war in das Produk-
tionssystem nur wenig eingebunden.

Insgesamt wurde vom Führungskreis eine geringe Eigendynamik
der Kaizenprozesse konstatiert. Aus Sicht der Führungskräfte betei-
ligten sich die Beschäftigten aus dem Produktionsbereich kaum an
den Kaizenprojekten, kleine Verbesserungen, die im Arbeitsalltag ent-
standen, wurden auch nicht durchgängig in Standards dokumentiert.
Auf Nachfragen der Vorgesetzten wurden jedoch durchaus interessan-
te Vorschläge durch die Beschäftigten unterbreitet.

Der Betriebsrat verwies auf die wichtige Bedeutung von Vertrau-
en für die Beteiligung an Kaizenprozessen: erarbeiten die Beschäftig-
ten Veränderungen, die Investitionen notwendig machen, und blei-
ben diese Investitionen dann aus, sinke auch schnell die Bereitschaft,
sich in Verbesserungsprozesse einzubringen. Aus dieser Erfahrung
heraus, wurden Investitionen als Ergebnis der Verbesserungsprozes-
se zunehmend auch getätigt. Darüber hinaus hat sich das Instru-
ment zur Einbindung der betrieblichen Mitbestimmung in die Ver-
besserungsprozesse bewährt, das im Rahmen eines geförderten For-
schungsprojektes erarbeitet wurde. Die notwendigen Lernprozesse,
mit der Neuerung durch Kaizenprojekte umzugehen, wurden durch
eine Checkliste zur Bewertung der Folgen für die Beschäftigten insti-
tutionalisiert.

Dennoch wurde Kaizen im Betriebsrat auch kritisch gesehen: „Rahm
abschöpfen! Schnell Potentiale heben und dann, bei Problemen, wird
es wieder rückgängig gemacht!“ (A-BR2)

12.1.1.3 Effekte und Folgen des GPS

Der untersuchte Betrieb konnte durch das Produktionssystem Proble-
me mit der Qualität reduzieren und seine angegriffene Marktposition
verteidigen. Während einige produktionstechnische Probleme nach
und nach gelöst wurden, war es gelungen, die Bestände zu reduzie-
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ren und damit über die eingesparten Kosten für das Umlaufvermö-
gen direkte, finanzielle Rückflüsse aus dem Produktionssystem zu er-
reichen. In der Fertigung von Produkt B war für die kommenden Jah-
re eine weitere Reduktion des Umlaufvermögens von etwa 5-10 % pro
Jahr geplant. Die Durchlaufzeiten konnten in der Fertigung bereits
von über 50 auf etwa 30 Tage reduziert werden. Dennoch werden für
seltener bestellte Varianten von Produkt B auch immer wieder Durch-
laufzeiten von über 100 Tagen ermittelt. Die Lagerreichweite lag zum
Zeitpunkt der Fallstudie bei 20 Tagen, Zielsetzung war es, nur noch
für 10 Tage die Produkte vorzuhalten. Wie es gelingen sollte, die Lie-
feranten auf eine ebenso kurze Lieferzeit in Anbetracht der kleinen
Bestellmengen zu verpflichten, blieb offen. Hier ist zu erwarten, dass
das Produktionssystem auf Grund mangelnder Marktmacht Grenzen
erreichen wird.

Die ambitionierte Neuordnung der Wertströme bis hin zu Umzü-
gen zwischen den Standorten zeigte noch erhebliches Potential für
die Wertschöpfung im Kundentakt, das Schritt für Schritt erschlos-
sen werden sollte. Die Auflösung einer Trennung zwischen Fertigung
und Montage bei Produkt B warf neue Fragen der Arbeitsorganisa-
tion hinsichtlich des Verhältnisses von Entlohnung und Arbeitsinhal-
ten, aber auch wechselseitiger Störungen der Herstellungsprozesse
auf. Nur geringe Verbesserungen wurden im Bereich der Warenan-
nahme und der innerbetrieblichen Logistik erreicht. Die Prozesse wa-
ren hier nur in geringem Umfang strukturiert und überdies wurden
mit dem Zusammenstellen von Montagekits Arbeitsaufwände in die
Logistik abgedrängt. Diese Mehraufwände wurden in der Messung
der Produktivität jedoch nicht erfasst, eine Optimierung des Gesamt-
prozesses blieb damit aus.

In Anbetracht der angespannten Aushandlungsprozesse zwischen
den betrieblichen Akteuren war nicht absehbar, wie die Abstimmung
zwischen den betrieblichen Arrangements mit den Erfordernissen der
veränderten Arbeitsprozesse weiterentwickelt werden konnte. Im Be-
reich der Verbesserungsprozesse wurde zwar dem Betriebsrat eine in-
stitutionalisierte Rolle zugewiesen und dieser damit die betriebliche
Mitbestimmung eingebunden, dennoch gelang es bisher aus Perspek-
tive des Managements nicht zufriedenstellend, die Beschäftigten für
Verbesserungsprozesse zu aktivieren.

Auf Seiten der Beschäftigten hat die Einführung des Produktions-
systems nicht zu einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen beige-
tragen. In der Wahrnehmung des Betriebsrats hat die Gefahr des Ab-
baus von Arbeitsplätzen zugenommen und war bei der Schließung
von kleinen Nebenstandorten bereits eingetreten. Aus der Perspekti-
ve des Betriebsrates waren die wichtigsten Konfliktfelder die Beschäf-
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tigungssicherung, die Regelung der Arbeitszeiten und die Entloh-
nungsmodalitäten. Bei den konkreten Arbeitsbedingungen waren aus
Sicht des Betriebsrates keine Dequalifizierungstendenzen erkennbar.
Die Arbeitslast hatte zum Teil zugenommen, besonders problema-
tisch erschien hier die Mehrmaschinenbedienung, für die mit einem
festgelegten Verhältnis von langen und kurzen Taktzeiten eine erste
Vereinbarung gefunden wurde. Von Vertretern des Betriebsrates wur-
de die Leistungsverdichtung vor allem mit der Nutzung von Kenn-
zahlen zur täglichen Produktion in Verbindung gebracht. In den Be-
triebsbesichtigung erschienen insbesondere die unstrukturierten Ar-
beitsprozesse in der betrieblichen Logistik problematisch, die mitun-
ter zu gefährlichem Arbeitshandeln führten. Dieser Bereich schien
trotz der starken Probleme und des geringen Standes der Umsetzung
des Produktionssystems von den betrieblichen Akteuren nicht priori-
tär bearbeitet zu werden.

Durch den Betriebsrat wurde die Einführung des Produktionssys-
tems wie folgt zusammengefasst: „Das [konzerneigene] Produktions-
system ist ein Werkzeug für Entwicklungen, die so oder so gekom-
men wären. Mit dem geförderten Projekt ist es schon besser gewor-
den, wir lernen noch! Der Konzern testet eben, wie weit er gehen
kann.“ (A-BR1)

Fazit: GPS-Einführung als organisatorische Innovation von oben

In Betrieb A wurde deutlich, wie GPS als organisatorische Innovation
von oben durch die neuen Eigner eingeführt wurde. Hier machte ein
machtvoller Akteur nicht nur die Vorgabe, ein GPS einzuführen, son-
dern versetzte eigene Experten als verantwortliche Umsetzer in das
Unternehmen. Das explizite Wissen um das konzerneigene Produk-
tionssystem, etwa dokumentiert in Form eines Handbuches, wurde
mit dem Erfahrungswissen der Akteure betrieblich wirksam. Das ge-
wachsene Produktionsmodell konnte trotz umfassendem Know-how
und erheblichen Ressourcen sowie Druck nur langfristig verändert
werden. Dabei wirkten sich sowohl die technischen Restriktionen der
Produktion als auch die Konflikte um die Veränderung der betriebli-
chen Arrangements aus.

Der Stand der Umsetzung war, betriebsweit betrachtet, unterschied-
lich. In der Montage von Produkt A setzte die Einbindung der Lie-
feranten bei geringer Verhandlungsmacht einer weiteren Verschlan-
kung Grenzen. Die Umsetzung von GPS wurde hier durch fehlen-
de Marktmacht eingeschränkt, das Ziel einer starken Reduktion der
vorgehaltenen Vorprodukte konnte nicht erreicht werden. Dennoch
war innerhalb der Montage eine starke Annäherung an das Ideal der
Wertschöpfung im Kundentakt erreicht worden, teilweise um den
Preis, Aufwände in die weniger strukturierten Prozesse der Waren-
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annahme und der Logistik abzugeben. In diesem Bereich war außer
der Einbindung in den gesamten Wertstrom über Kanbankarten kei-
ne starken Veränderungen in Richtung eines Produktionssystems er-
kennbar. Die verbleibenden Potentiale in der Fertigung von Produkt
B wurden zum Zeitpunkt der Fallstudie gehoben. Hier kam es mit
dem Verschränken von Fertigungs- und Montagearbeiten in einem
durchgehenden Wertstrom zu starken Reorganisationsprozessen mit
tiefgreifenden Veränderungen der Arbeitsprozesse.

Die Aushandlungsprozesse um die GPS-Einführung werden mit
einer mikropolitischen Perspektive verstehbar. Der Betriebsrat griff,
um seiner Rolle der betrieblichen Interessenvertretung gerecht zu
werden, mit der Nutzung formaler Mitbestimmungsrechte auf die
Machtressource „organisatorische Regeln“ (Teufel 2012, S. 49) zurück.
Zudem blieben Konflikte zwischen den Abteilungen bestehen, die zu
fortwährenden „Unsicherheitszonen“ (Crozier/Friedberg 1979, S. 50)
führten und den Einsatz von Machtressourcen beförderten. So würde
eine veränderte Vertriebssteuerung die Produktion entlasten, wenn
ein entsprechendes Bonus- und Rabattsystem eine bessere Nivellie-
rung der eingelasteten Aufträge ermöglicht. Hierfür wäre jedoch eine
Anpassung des Bonussystems des Vertriebes die Voraussetzung. Es
bestanden innerhalb des GPS ungeklärte Konfliktlinien fort, die von
den Akteuren mikropolitisch bespielt wurden.

In der Gesamtschau der Fallstudie fällt auf, dass es seitens des neu-
en Eigners nicht gelang, Machtressourcen erfolgreich für das Vermit-
teln von Konsens einzusetzen (Alt 2005, S. 319). Die Anstrengungen,
eine Institutionalisierung des GPS bei allen Beschäftigten zu errei-
chen, blieben auf die Begeisterung der GPS-Experten im Führungs-
kreis und auf das Aufhängen von Sinnsprüchen beschränkt. Da die
erste Lean-Welle an dem Unternehmen vorbeigelaufen war, bestan-
den keine etablierten Anknüpfungspunkte, so dass die Legitimität
des Produktionssystems innerhalb des Betriebes eingeschränkt blieb.
Entsprechend blieben die Beschäftigten bei der Reorganisation der
Produktion, etwa bei Verbesserungsprozessen, überwiegend außen
vor. Damit wurde ein zentrales Ziel des neuen Eigners verfehlt, der
nicht zu Unrecht einen erheblichen Beitrag von Verbesserungspro-
zessen für die ökonomische Leistungsfähigkeit erwartete (vgl. Kapi-
tel 13.2.1).
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12.1.2 Mittelständisches Unternehmen mit langer Lean-Tradition

In Unternehmen B wurde bereits Mitte der 1990er Jahre mit der Um-
setzung erster Lean-Ansätze begonnen. Auf diesen Erfahrungen bau-
te ab Mitte der 2000er Jahre eine Erweiterung der Produktionskonzep-
te hin zu einem GPS auf, die jedoch in eine schwere betriebliche Krise
führte. Zum Zeitpunkt der Fallstudie arbeitete das Management an
Korrekturen und einer Weiterentwicklung des Produktionssystems.
Unternehmen B steht beispielhaft für die Weiterentwicklung erster
Lean-Ansätze zu einem GPS. Dabei zeigte sich keineswegs ein linea-
rer Prozess, vielmehr war die Entwicklung von Sackgassen, Krisen
und Auseinandersetzungen um die weitere Ausrichtung des GPS ge-
prägt.

12.1.2.1 Ausgangslage: Lange Lean-Tradition

Fokus der Produktion von Unternehmen B, als Hersteller von hoch-
wertigen Elektrogeräten, war die eigene Fertigung von Elektromoto-
ren sowie die Endmontage der Geräte. Die Fertigung der Motoren
war aufgrund der Bedienung der Anlagen und insbesondere dem Ein-
richten der Fertigungswerkzeuge mit komplexeren Arbeitsprozessen
verbunden. Um die Kapitalbindung zu reduzieren, wurden in den
vergangenen Jahren kaum Investitionen in den Maschinenpark getä-
tigt. Damit hatten die bestehenden Anlagen ein hohes Alter und eine
entsprechend erhöhte Anfälligkeit für Störungen. Reparaturen erfolg-
ten erst als Reaktion auf akute Störungen im laufenden Betrieb. Zwi-
schenzeitlich verwendete Kleinanlagen zur wirtschaftlichen Produk-
tion kleinster Losgrößen waren auf Grund von Qualitätsproblemen
wieder abgebaut worden. Die Montage der Endprodukte erfolgte in
produktspezifischen U-Zellen in stark standardisierten Arbeitsprozes-
sen. Die Flexibilität der Produktion wurde über eine Verringerung
oder Erhöhung der Besetzung der einzelnen Zellen mit Montagearbei-
tern erreicht. So konnten einzelne Zellen auf Grund der geringen Ka-
pitalbindung auch unbesetzt bleiben. Die interne Lagerhaltung wur-
de an einen externen Logistikdienstleister ausgegliedert, um so freie
Flächen im Werk zu gewinnen. Entsprechend den stark standardisier-
ten Montageprozessen lag der Anteil von Ungelernten bei etwa zwei
Drittel der Belegschaft, 5 % der Beschäftigten waren Leiharbeiter.

Die Zielsetzung der Lagerhaltung war es, europaweit für jedes Pro-
dukt unmittelbar lieferfähig zu sein. Das Angebot richtete sich aus-
schließlich an Fachhändler mit entsprechend großen Mindestbestell-
mengen, einzelne Geräte wurden nicht ausgeliefert. In einem separa-
ten Auslieferungslager wurden die Produkte in entsprechenden Los-
größen vorgehalten, die Produktion füllte die Bestände mit einer La-
gerreichweite von unter einer Woche kontinuierlich auf.
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Das Unternehmen war in den 1990er Jahren mit dem Pfad einer
starken Automatisierung durch eine computerintegrierte Fertigung
(CIM), in die im Verarbeitenden Gewerbe hohe Erwartungen gesetzt
worden waren (Jacobi 2013), in eine Rentabilitätskrise geraten. Als
Reaktion darauf wurden ab Mitte der 1990er Jahre die damals neuen
Lean-Konzepte aufgegriffen. Unter Anleitung japanischer Experten
und deutscher Unternehmensberater wurden Reorganisationen der
Produktion durchgeführt. Die erreichte Neuordnung der Produktion
umfasste eher einzelne „Inseln“, als die ganze Produktion. Dieser Pro-
zess wurde vom Betriebsrat vor dem Hintergrund einer Rentabilitäts-
krise und der Gefahr der Verlagerung der Produktion mit dem Ziel
der Beschäftigungssicherung mitgetragen und wurde in der Rück-
schau mit dem Wiedergewinnen der Wettbewerbsfähigkeit und der
Erhaltung der Arbeitsplätze positiv bewertet.

Ab den 2000er Jahren begann das etablierte Lean-Konzept, an sei-
ne Grenzen zu stoßen, insbesondere da die Einbindung der Lieferan-
ten unterblieb. Angestoßen durch einen neu eingesetzten Werkleiter,
wurden ab Mitte der 2000er Jahre Reorganisationsmaßnahmen zur
Weiterentwicklung der bestehenden Lean-Ansätze durchgeführt. Da-
bei wurden die Produktionsstrukturen tiefgreifend in Richtung des
Ideals eines GPS verändert, ohne die gewachsenen Produktionsstruk-
turen, die Markterfordernisse und die betriebliche Rolle der Beschäf-
tigten ausreichend zu berücksichtigen. Daraus erwuchsen Widersprü-
che, die mit der Wirtschaftskrise ab 2009 sichtbar wurden und mit
einer weiteren Krise des Unternehmens zur Entlassung des Werklei-
ters führten. Durch die neue Werkleitung wurden diese Veränderun-
gen rückgängig gemacht und die Umsetzung des GPS enger an den
strukturellen Gegebenheiten des Unternehmens ausgerichtet. Zum
Zeitpunkt der Fallstudie blieben jedoch erhebliche Herausforderun-
gen bestehen.

Aus Sicht des Betriebsrates führte die erste Phase zur Einführung
eines GPS zu erheblichen Mehrbelastungen der Beschäftigten. Es wur-
den Schritte unternommen, um diese Belastungen durch Experten ge-
nauer kartieren zu lassen und durch eine tägliche Gymnastik einen
Beitrag zur Gesundheit der Beschäftigten zu erreichen. Gleichwohl
nahm der Betriebsrat vor dem Hintergrund eines drohenden Arbeits-
platzabbaus und der Verlagerung weiterer Produkte an einen beste-
henden Near-Shore-Standort keine Blockadehaltung ein.

Die Führungskräfte waren überwiegend seit mehreren Jahren für
das Unternehmen tätig und waren an den unterschiedlichen Phasen
der Implementierung eines GPS beteiligt. Dabei kam es zu Ausein-
andersetzungen um die weitere Ausrichtung und Weiterentwicklung
des GPS. Die Führungskräfte vertraten vor allem die funktionale Per-
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spektive ihres Verantwortungsbereiches. Vor dem Hintergrund der
Krise des GPS wurde zunehmend auch die Notwendigkeit von Kor-
rekturen an den Reorganisationsmaßnahmen gesehen, die sie selbst
eingeführt hatten.

Das Unternehmen war in Familienbesitz, allerdings waren die Ei-
gentümer operativ nicht tätig. Sie verfolgten eine eher langfristig ori-
entierte Strategie und räumten die notwendige Zeit für das Überwin-
den der Krise ein.

12.1.2.2 Aneignung und Umsetzung des GPS

Als früher Nutzer von Lean-Konzepten war zunächst das Wissen von
externen Beratern zentral. Hier brachten zu Beginn der 1990er Jah-
re japanische Lean-Berater der ersten Stunde Konzepte und Ideen
in die Reorganisation der Produktion ein. Dabei passten die japani-
schen Konzepte, die verlorene Effizienz durch Reorganisationen und
nicht durch Investitionen in neue Anlagen zurückzugewinnen, zu
dem Ziel, die Kapitalbindung zu senken und keine neuen finanziellen
Risiken einzugehen. Daraus entwickelte sich eine zunehmende Um-
setzung von Reorganisationskonzepten aus dem Spektrum der Lean
Production durch die operativen Führungskräfte, etwa im Rahmen
von jährlichen Workshops mit japanischen Experten. Der Betriebsrat
war wesentlich mit vormaligen Führungskräften besetzt, die eine be-
sondere Offenheit für neue Managementkonzepte hatten.

Als die Umsetzung schlanker Produktionskonzepte an erste Gren-
zen stieß, unter anderem weil die Einbindung der Lieferanten nur
gering ausgeprägt war, begann unter einem neuen Werkleiter eine
Auseinandersetzung mit dem Idealbild eines Produktionssystems. So
wurden neuere Ideen aus dem Spektrum von GPS aufgegriffen wie
das sogenannte Kata-Konzept, bei dem Verbesserungen im laufenden
Produktionsprozess erarbeitet werden sollen (Rother 2009). Zudem
wurden für die Neuordnung des Fabriklayouts auch neue Mitarbeiter
eingestellt, die als Universitätsabsolventen entsprechend ausgebildet
waren.

Von den Beschäftigten in der Produktion wurden erfahrene Pro-
duktionsbeschäftigte mit Aufgaben zur operativen Umsetzung des
Produktionssystems betraut. Trotz des langen zeitlichen Horizonts
der Auseinandersetzung mit Lean und später mit GPS, waren die
Werker kaum mit der Umsetzung und Weiterentwicklung des Pro-
duktionssystems betraut. Mit einem hohen Anteil Angelernter und
stark ausgetakteten Arbeitsvollzügen, insbesondere in der Montage,
war die Einbindung der Beschäftigten in das GPS nur gering aus-
geprägt. Zum Zeitpunkt der Fallstudie gab es keine Beteiligung der
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Beschäftigten an Verbesserungsprozessen.

In dieser Fallstudie wird sichtbar, wie abstrakt Kernideen und Me-
thoden eines GPS sind. Zwar zeigte sich immer wieder eine große
Offenheit für neue Organisationskonzepte, in der Umsetzung vom
expliziten Wissen hin zu konkreten Veränderungen der Produktion
gab es jedoch Probleme bis hin zu betrieblichen Krisen. Es fehlte bei
einigen Reorganisationsprozessen die notwendige Interpretation und
Anpassung an die Gegebenheiten der Produktion und die betrieb-
lichen Arrangements. Im Rahmen der Verbesserung der abteilungs-
übergreifenden Abstimmung setzte zwischen den Führungskräften
ein Aushandlungsprozess ein, der auf eine reale Klärung von Schnitt-
stellen und mithin auf die Weiterentwicklung des GPS zielte.

Wertschöpfung im Kundentakt

Die Umsetzung des GPS-Leitbildes einer Wertschöpfung im Kunden-
takt war je nach Produktionsbereich unterschiedlich weit fortgeschrit-
ten. In der Fertigung wurden die Maschinen bereits frühzeitig neu an-
geordnet, sodass eine Mehrmaschinenbedienung möglich wird. Auf
Grund des Einsatzes von Schmiermitteln bestand Rutsch- und damit
eine erhöhte Unfallgefahr, da über die engen Gänge auch die Rüst-
vorgänge abgewickelt werden mussten. Die Endmontage fand in pro-
duktspezifischen U-Zellen statt, die durch diese Spezialisierung das
Ziel kurzer Lauf- und Greifwege umsetzten. Die Beladung mit Vor-
produkten erfolgte über eigene Logistikgänge von außen. Die Folge
waren stark verdichtete Arbeitsprozesse mit kurzen Taktzeiten. Der
Bau und Betrieb von Montagezellen wurde als Kernkompetenz auf-
gefasst und entsprechend mit Beschäftigten des Unternehmens intern
realisiert.

Im Rahmen der Weiterentwicklung bestehender Lean-Ansätze zu
einem GPS wurden die Produktionsanlagen so angepasst, dass mög-
lichst kleine Losgrößen unterschiedlicher Produkte wirtschaftlich pro-
duziert werden konnten. Dazu wurden etwa experimentelle Kleinst-
anlagen, etwa für das Pulverbeschichten, in Betrieb genommen. Da-
mit war die Produktion zwar in der Lage, kleinste Losgrößen her-
zustellen, diese waren jedoch kleiner als die Mindestbestellmenge für
die kommerziellen Händler. Diese konnten keine Einzelstücke ordern
und benötigten dies auf Grund der Vertriebsstrukturen auch nicht.
Auf Grund der Kleinstanlagen kam es jedoch immer wieder zu Quali-
tätsproblemen, die in den weiteren Wertschöpfungsschritten zu Fehl-
teilen wurden. Nach dem Wechsel der Werksleitung und der Neuaus-
richtung des GPS wurde entschieden, „wieder - und zwar bewusst -
auf eine wirtschaftliche Losgröße zu gehen“ (B-M1) und so die Kos-
ten einer Wertschöpfung im Kundentakt wieder zu reduzieren. Die
weitere Neuorganisation des Fabriklayouts wurde zunächst zurück-
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gestellt. Anstatt einer laufenden kleinteiligen Anpassung sollte eine
vollständig neue Anordnung der Maschinen, Anlagen und U-Zellen
erarbeitet werden, um dann durch einen großangelegten Umzug Ver-
besserungen zu erreichen.

Der langen Historie einer an Lean und später an GPS orientierten
Produktion zum Trotz, wurden die interne Logistik und die Lieferan-
ten bisher kaum in die Weiterentwicklung des Produktionssystems
eingebunden. So fungierte die innerbetriebliche Logistik als Flexibi-
litätspuffer der Produktionsplanung, um so die Wertschöpfung im
Kundentakt in Fertigung und Montage aufrecht zu erhalten. Bis zu
30 % der Teileversorgung im laufenden Produktionsprozess waren
das Ergebnis einer Ad-hoc-Planung durch die operativen Beschäftig-
ten der Logistik.

Zudem bestand keine Einbindung der Lieferanten weder hinsicht-
lich einer Lieferung im Kundentakt des Werkes noch hinsichtlich ei-
ner durchgängigen Qualitätssicherung. Dies wurde durch eine große
Teilevielfalt und die geringe Verhandlungsmacht gegenüber Lieferan-
ten weiter verstärkt. In der Folge wurde die Produktion durch die
erste Lean-Welle zwar „verschlankt“, dabei wurden jedoch einige
Funktionen an Lieferanten „rausgedrückt“ (B-M1), ohne dass diese
über entsprechende Kompetenzen verfügten. Diesem Muster folgte
auch die Entscheidung, die Flächen für die extensive Lagerhaltung
von Vorprodukten zu verkleinern, um so die Kennzahl der Flächen-
produktivität zu verbessern. Dazu wurde die bestehende Lagerhal-
tung an einen externen Standort ausgegliedert und sollte dort von
einem externen Dienstleister betrieben werden. War die Logistik zu-
vor schon kaum in die Veränderung der Wertschöpfungsprozesse ein-
gebunden, wurden die Logistikprozesse nun zu einer „Achillesferse“
(B-BR1) der Produktion. Der Logistikdienstleister übernahm Prozesse,
die zuvor nur durch ständige Anpassungen am Standort funktioniert
hatten. Ohne Erfahrung in einer Just-in-Time-Belieferung und mehre-
ren Kilometern Abstand zum Werk, gelang es dem Logistiker nicht,
eine kontinuierliche Teileversorgung sicherzustellen. Es kam zu ei-
nem Zusammenbruch der Teileversorgung in der Produktion bis hin
zu vollständigen Produktionsausfällen. Erst nach und nach wurden
funktionierende Arbeitsabläufe zwischen den Mitarbeitern des Wer-
kes und jenen des Logistikdienstleiters entwickelt.

Abteilungsübergreifende Abstimmung

Bei der Weiterentwicklung der Produktionsstrukturen lag der Fokus
auf Veränderungen im unmittelbaren Produktionsbereich, die ange-
lagerten Bereiche waren kaum eingebunden. Daraus ergaben sich er-
hebliche Probleme für eine störungsfreie Produktion und eine Viel-
zahl von ungeklärten Schnittstellen, die einer weiteren Abstimmung
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bedürfen. Es bestanden zum Zeitpunkt der Fallstudie keine ausrei-
chenden Systeme zur Schulung der Mitarbeiter, um die Kompeten-
zen auf mehr Beschäftigte zu verteilen und im Produktionsprozess
an Flexibilität zu gewinnen.

Die geringe Einbindung des externen Logistikdienstleisters zeigte
sich ebenfalls bei weiteren Lieferanten: „Wir sind hier ziemlich lean,
wie Toyota, aber wir gehen nicht zum Lieferanten“ (B-M5). Es be-
stand keine ausreichende Dokumentation der gelieferten Teile, um
so die Basis für eine Qualitätssicherung am Wareneingang zu legen.
Zudem lag die Auswahl der Lieferanten beim zentralen Einkauf, der
mit der Verteilung des Einkaufsvolumens auf Einsparungen abzielte.
Es wurde nicht ausreichend berücksichtigt, ob die Lieferanten die zu-
nehmend geforderten hohen Genauigkeiten auch tatsächlich fertigen
konnten.

Innerhalb des Werks hatte eine Verbesserung der abteilungsüber-
greifenden Abstimmung eingesetzt. Im Verlauf der Fallstudie wurde
deutlich, dass eine abteilungsübergreifende Abstimmung nicht ein-
fach durch GPS-Methoden umgesetzt werden kann, sondern Aus-
druck der gelebten betrieblichen Praxis ist und auch immer wieder
neu austariert werden muss. Dazu wurde durch den neuen Werklei-
ter ein tägliches Meeting eingerichtet, in dem der aktuelle Produk-
tionsplan und etwaige Probleme diskutiert wurden und Verantwort-
lichkeiten klar verteilt werden sollten: „Wir helfen uns gegenseitig ...
wieder“ (B-M2). Diese Form der Abstimmung war nicht institutiona-
lisiert, es bestanden keine dauerhaften Kennzahlensysteme, die etwa
die Verschiebung von Arbeitsaufwänden in angelagerte Abteilungen
transparent machen würden.

Die Produktentwicklung war aus dem Standort ausgegliedert. Ei-
ne erste Verbesserung der Einbindung der Produktion erfolgte durch
eine Prototypeninsel, die frühzeitig Entwürfe auf Probleme im Pro-
duktionsprozess hin prüft. Zum Zeitpunkt der Fallstudie war die
Weiterentwicklung der Produkte hin zu immer kleineren Fertigungs-
toleranzen absehbar. Dies war nicht ausreichend auf den alternden
Maschinenpark hin abgestimmt, neue Investitionen waren für diese
Produkte notwendig.

Transparenz und Standardisierung

Die Transparenz und Standardisierung von Arbeitsprozessen war im
Werk je nach Bereich unterschiedlich ausgeprägt. So war die Standar-
disierung der Arbeitsabläufe in den Montagezellen weit fortgeschrit-
ten, während etwa in der Fertigung viele Prozesse implizit blieben.
Es bestand keine Einigkeit darüber, ob der Grad der Explizierung
von Prozessen passend sei. So wurde im Führungskreis einerseits die
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Meinung geäußert, bereits „überstandardisiert“ zu sein und mit den
häufigen Wechseln keine nachhaltige Praxis zu erreichen. Auf der
anderen Seite wurde die Position vertreten, an vielen Stellen Prozes-
se nicht ausreichend dokumentiert zu haben und auch nicht ausrei-
chend disziplinarisch auf die Befolgung von Standards in den Arbeits-
vollzüge zu achten. Im Produktionsbereich bestanden eine Vielzahl
von Maßnahmen für das Sicherstellen von Transparenz, dennoch er-
schien die betriebliche Wirkung eher gering, da auch viele veraltete
Schaublätter aushingen.

Der Informationsfluss wurde wesentlich durch das täglich stattfin-
dende Meeting sichergestellt. Dazu sammelten die Vorarbeiter mor-
gens die Produktionszahlen des Vortages ein, um geplante Menge mit
produzierter Menge abzugleichen. Im Anschluss fand in der Werk-
halle ein Meeting der operativen Führungskräfte statt, um die ge-
plante Produktionsmenge im Vergleich zur produzierten Menge zu
diskutieren. Dabei ergab sich jedoch nicht im eigentlichen Sinne eine
Produktivitätsmessung, sondern vielmehr eine Diskussionsgrundla-
ge, welche Produkte und Produktionsprozesse genauer besprochen
werden sollten. So wurde bei über einem Drittel der Produktionslose
die geplante Menge nicht erreicht. Die Gründe hierfür reichten von
Krankheit eingeplanter Mitarbeiter, Ausleihe von Mitarbeitern an an-
dere Abteilungen bis hin zu aus Qualitätsgründen gesperrten Teilen.
Aus diesem Meeting wurden Aufgaben und Verantwortlichkeiten ab-
geleitet, insbesondere zur Bearbeitung der noch andauernden Krise
in der Belieferung durch den externen Logistiker.

Weiter entwickelt waren die Routinen im Fall von Produktionsstö-
rungen. So galten klare zeitliche Regeln, wie viele Minuten der Wer-
ker auf eine Kompensation der Störung verwenden sollte. Danach
wurde eine fixe Eskalationsroutine in Gang gesetzt, die von den Vor-
arbeitern bis zur Instandhaltungsabteilung des Werkes reicht. Der
Betriebsrat begrüßte diese klaren Regeln als Entlastung, da die Be-
schäftigten bei auftretenden Problemen über klare Handlungsanwei-
sungen verfügen und die Verantwortung auch entsprechend abgeben
könnten. Dies basierte jedoch auf einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit mit den Vorgesetzten und hing mit deren Führungsverhalten
zusammen.

Formalisierte Verbesserungsprozesse

In dem untersuchten Betrieb wurden ab Mitte der 1990er Jahre neue
Organisationsmethoden von japanischen Experten eingebracht. Die
operativen Führungskräfte nahmen die neuen Leitbilder auf und or-
ganisierten so die Produktion um. Daraus entwickelte sich ein exper-
tenzentrierter Verbesserungsprozess, an dem die operativen Beschäf-
tigten kaum beteiligt waren. Zum Zeitpunkt der Fallstudie ruhten die



200 Teil V Empirische Ergebnisse

Kaizenprozesse unter Beteiligung der Belegschaft vollständig.

Bei den Beschäftigten dominierte zum Zeitpunkt der Fallstudie die
Gruppe der Un- und Angelernten, deren Einbindung in Verbesse-
rungsprozesse gering oder gar nicht vorhanden war. Die dominan-
te Form der Beteiligung an Verbesserungsprozessen waren Verbesse-
rungsvorschläge, die trotz einer Vorselektion durch die erfahrenen
Vorarbeiter nur wenig Impulse für die Umgestaltung der Produktion
brachten.

Mit der Weiterentwicklung hin zu einem GPS wurde auch der Ver-
such unternommen, sogenannte „Katas“ als kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse einzuführen. Im Rahmen solcher „Katas“ sollen die
Beschäftigten erweiterte Kompetenzen erwerben, um Verbesserungs-
möglichkeiten selbständig im laufenden Prozess zu erkennen und
umzusetzen (Rother 2009). Diesen Lernprozess sollen die Vorgesetz-
ten in der Rolle eines Coachs unterstützen. Dies wurde etwa in der
Montage umgesetzt, indem die Beschäftigten neben ihren kurz ge-
takteten Montageaufgaben zusätzlich und parallel nach Verbesserun-
gensmöglichkeiten suchen und diese schriftlich dokumentieren soll-
ten. Diese Form der Verbesserungsprozesse brachte keine nennens-
werten Verbesserungen und wurde zum Teil sehr kritisch bewertet.
Mit der Neuorganisation des Produktionssystems wurde das Kata-
System eingestellt und die Kaizenprozesse vor dem Hintergrund der
Krise der Logistik vorläufig pausiert.

Die betriebliche Rolle, die den Beschäftigten insbesondere mit den
Tätigkeiten in stark standardisierten und kurz getakteten Arbeitspro-
zessen zugewiesen wurde, passte nicht ohne weiteres mit der Aufga-
be zusammen, sich an Verbesserungsprozessen zu beteiligen. Einer
Beteiligung stand etwa entgegen, dass einerseits keine Arbeitszeit
für Kaizen-Events reserviert wurde und andererseits keine Konzep-
te für eine Weiterqualifikation insbesondere der Angelernten bestan-
den. Die notwendigen Veränderungen, um die Beschäftigten stärker
als bisher in Verbesserungsprozesse einzubinden, waren zum Zeit-
punkt der Fallstudie jedoch auf Grund der zu bewältigenden Krise
kein Thema. Die operativen Führungskräfte wurden durch die Krise
der Logistik sowie häufige Ausfälle des Maschinenparks gebunden.

12.1.2.3 Effekte und Folgen des GPS

In der Fallstudie wurden insbesondere die Kosten eines GPS sicht-
bar. Umfassende Reorganisationsmaßnahmen der Produktion kön-
nen durchaus als „Operation am offenen Herzen“ (Som et al. 2012,
S. 165) aufgefasst werden und erhebliche Probleme sowie Kosten im
laufenden Betrieb verursachen. Dennoch wurden die Reorganisati-
onsprozesse von allen Betriebsparteien als eine Reaktion auf den Ver-
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lust von Wettbewerbsfähigkeit wahrgenommen.

Mit der ersten Lean-Welle war es gelungen, die drohende Schlie-
ßung des Werks abzuwenden. Vor diesem Hintergrund wurden die
erreichten Veränderungen von der Mehrheit der Gesprächspartner
einschließlich des Betriebsrats positiv bewertet. Dennoch stieß die-
ses Rationalisierungsmuster vermittels einzelner schlanker Produkti-
onsinseln an seine Grenzen und sollte deshalb mit dem „nächsten
Schritt“, der Implementierung eines GPS, weiterentwickelt werden.

Diese Weiterentwicklung erfolgte in Form einer faktisch dogma-
tischen Umsetzung der GPS-Leitbilder ohne eine ausreichende Ab-
stimmung auf die betrieblichen Gegebenheiten. Die kleineren Losgrö-
ßen verursachten Mehrkosten durch Qualitätsprobleme, während es
gleichzeitig auf Seite des Vertriebs gar keine Abnehmer und damit
auch keinen Mehrwert dieser Reorganisation gab. Mit großer Auf-
merksamkeit und entsprechend erheblichem Ressourceneinsatz wur-
den bei den Beschäftigten im Montagebereich durch das Kata-System
kleinere Effizienzsteigerungen erreicht, die sich allerdings nicht signi-
fikant im Ergebnis niederschlugen. Zugleich wurden Mehraufwände,
die in der Logistik anfielen, nicht gemessen und nicht in die Optimie-
rung einbezogen. Der Versuch, die Kosten für die Lagerhaltung mit
entsprechend hohem Platzbedarf zu externalisieren, führte zeitweise
zu einem Zusammenbruch der Produktion. Die großen Anstrengun-
gen, die Folgen dieser Entscheidungen zu bewältigen, beschäftigten
den Betrieb zum Zeitpunkt der Fallstudie vollständig.

Über die negativen betriebswirtschaftlichen Effekte hinaus hatten
die Veränderungen in Richtung des Produktionssystems erheblichen
Einfluss auf die Arbeitsbedingungen. Der Betriebsrat stand hier im-
mer wieder vor der Herausforderung, Veränderungen der Arbeits-
bedingungen gegen die Gefahr des Arbeitsplatzabbaus abzuwägen.
Dabei wurden die Arbeitsbedingungen sowohl in der Montage als
auch in der Fertigung als monoton und belastend beschrieben. Des-
halb wurde auf Initiative des Betriebsrates eine regelmäßige Gymnas-
tik im Produktionsbereich innerhalb der bezahlten Arbeitszeit ein-
geführt. Eine zunehmende Arbeitsverdichtung mit geringen Hand-
lungsspielräumen wurde dennoch vom Betriebsrat kritisiert. Als Ent-
lastung werden die klaren Eskalationsregeln im Fall von Störungen
bewertet, da die Beschäftigten bei Problemen auf feststehende Routi-
nen zurückgreifen können. Im Rahmen der Probleme durch die Ex-
ternalisierung der internen Logistik kompensierten die Beschäftigten
durch ihre Überstundenkonten teilweise die Kosten des Zusammen-
bruchs der Teileversorgung.
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Fazit: In langen Wellen zum GPS

In dem untersuchten Betrieb B setzten sich bereits frühzeitig externe
Experten und interne Führungskräfte mit dem expliziten Wissen um
Lean auseinander. Daraus entstanden erste schlanke Montage- und
Fertigungsinseln mit einer hohen Standardisierung und einer engen
zeitlichen Taktung innerhalb der einzelnen Produktionsschritte. Ob-
schon damit Effizienzspielräume erschlossen werden konnten, mit de-
nen eine erste Rentabilitätskrise abgewendet wurde, stieß diese Form
der Rationalisierung in den 2000er Jahren mangels Marktmacht ge-
genüber den Lieferanten an ihre Grenze.

Aufbauend auf diesem Expertenwissen wurde die Umsetzung der
GPS-Leitbilder vorangetrieben. Erhebliche Beharrungskräfte der ge-
wachsenen Produktionsstrukturen wurden sichtbar, insbesondere auch
Pfadabhängigkeiten vorheriger Entscheidungen. So wurde das Ide-
al kurzer Lauf- und Greifwege für eine „verschwendungsfreie“ Pro-
duktion durch das Erstellen einer Vielzahl produktspezifischer Mon-
tageinseln sichergestellt, ein erheblicher Platzverbrauch war die Folge.
Dies wiederum sollte durch eine Externalisierung der Lagerhaltung
für Vorprodukte kompensiert werden, schwerwiegende Probleme bis
hin zum Abriss der Teileversorgung und Produktionsausfällen waren
die Folge. Zudem blieb es schwierig, das bestehende Fabriklayout mit
der Trennung von Fertigung und Montage zu komplettbearbeitungs-
fähigen Linien umzubauen.

In dieser Fallstudie wird deutlich, dass das Wissen um Reorganisa-
tionskonzepte im Hinblick auf den formulierten Zielzustand dogma-
tisch angewendet werden kann. Die Produktion sollte so umgestaltet
werden, dass sie alle Produkte wirtschaftlich mit einer Losgröße von
einem Stück herstellen kann. Das formulierte Ziel „überholte“ den
tatsächlichen Rhythmus der Marktnachfrage hin zu Losgrößen, die
in der Form nicht nachgefragt wurden. Dafür wurden experimentel-
le Anlagen verwendet, die zu Qualitätsproblemen und zu erheblichen
Mehrkosten führten.

Diese Übertreibung in der Anwendung von GPS ist als institutio-
nelle Isomorphie interpretierbar (DiMaggio/Powell 1983, S. 150). Un-
ter der Unsicherheit, wie die bestehenden Ansätze einer schlanken
Produktion weiterentwickelt werden sollten, fand eine Orientierung
an Zielbildern statt, die so zu den Produktionsstrukturen nicht pass-
fähig waren. Dabei waren diese ambitionierten Pläne zu dem eta-
blierten Wissen um Lean in hohem Maße passfähig. Das Abwenden
der Werksschließung in den 1990er Jahren wurde auf die Einführung
schlanker Produktionskonzepte zurückgeführt und diese Legitimität
auf das neue Reorganisationskonzept GPS übertragen. Daraus ent-
standen im Kern dysfunktionale Prozesse in den Kernbereichen der
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Produktion, die zu einem Zusammenbruch der Firma zu führen droh-
ten und damit eine Abkehr von diesem Pfad erzwungen haben. Ein
dauerhaftes Aufrechterhalten dieser Prozesse war ökonomisch nicht
möglich und erzwang eine Abkehr von den etablierten „Glaubenssät-
zen“ (Preisendörfer 2011, S. 153).

Die mikropolitische Bühne entstand in Unternehmen B vor allem
aus den Unsicherheitszonen ungeklärter Schnittstellen zwischen den
Abteilungen und auch dem externen Logistiker. Mit dem faktischen
Zusammenbruch des bestehenden Organisationskonzeptes brachen
eine Vielzahl ungeklärter Fragen der Organisation auf und verban-
den sich mit dem Druck der Krise zu tiefgreifenden betrieblichen
Auseinandersetzungen. Neben einer Verbesserung des Arbeitsklimas
im Führungskreis setzte der Werkleiter mit den morgendlichen Mee-
tings ein einfaches Instrument ein, um Problemen klare Verantwort-
lichkeiten zuzuweisen. In der Folge nahm das Zuschieben von Ver-
antwortung ab. Die wesentlichen Kosten der Fehlentwicklung des
GPS hatten die Beschäftigten zu tragen, gleichwohl verzichtete der
Betriebsrat auf den Einsatz mikropolitischer Machtressourcen.

Auch wenn in dem untersuchten Betrieb seit über zwei Dekaden ei-
ne Auseinandersetzung mit den Produktionskonzepten Toyotas und
deren spätere Weiterentwicklung zu einem GPS stattfand, blieb die
Umsetzung ein Balanceakt zwischen ökonomisch nachhaltigen Ratio-
nalisierungsschritten und der dogmatischen Anwendung neuer Or-
ganisationskonzepte, die unmittelbar Schaden anrichten.

12.2 GPS aus der Perspektive von GPS-Beratern

Die Interviews mit den GPS-Beratern basierten auf einem Interview-
leitfaden (vgl. Anhang A4) und zielten als Experteninterviews auf die
Rekonstruktion der Perspektive der Berater (vgl. Kapitel 9.1). Damit
sollte die Rolle von externen Experten bei der Umsetzung von GPS
extensiv in den Blick genommen werden. Basis der Interviews bil-
dete die Konzeption von GPS als einem mehrdimensionales Leitbild
der Fabrikorganisation, so dass eine gemeinsame Gesprächsgrundla-
ge bestand und zudem die Vergleichbarkeit über die Interviews hin-
weg gegeben war.

In der Auswertung ließ sich das Bild von GPS zwischen organisato-
rischer Innovation, mikropolitischer Bühne und Fassade weiter erhär-
ten. Dabei erwies sich aus der Perspektive der Berater als in hohem
Maße anschlussfähig, GPS in vier Leitbilder zu gliedern und damit
konkrete betriebliche Handlungsfelder zu benennen.
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Aus Perspektive einer organisatorischen Innovation bringen exter-
ne Berater ihr Wissen in die Einpassung der Reorganisationskonzep-
te ein und wirken damit auf eine gleichbleibende Praxis über unter-
schiedliche Betriebe hinweg hin (Wright et al. 2012). Diese Perspek-
tive, das öffentlich zugängliche Wissen oder auch die Konzepte von
Konzernen (GPS-Berater 3) für die Betriebe überhaupt erst nutzbar
zu machen, wurde durch die Berater immer wieder betont:

„Die Leute versuchen zu kopieren, indem sie zu Semina-
ren gehen, im Buch lesen, irgendetwas hören, und versu-
chen das auf ihr Unternehmen zu übertragen, und das
klappt in den meisten Fällen nicht, dann sind sie ganz
frustriert.“ (GPS-Berater 5)

In der Anwendung interpretieren die GPS-Berater einzelne GPS-
Methoden, wie das Wertstromdesign, ähnlich und kommen zu repro-
duzierbaren Interpretationen (GPS-Berater 1, GPS-Berater 2). So kön-
nen die Berater auf Lösungen und Ideen vormaliger Beratungspro-
jekte aufsetzen und eingeschlagene Lösungspfade weiterentwickeln.
Gleichwohl zeichnet sich aus Perspektive der Berater eine zunehmen-
de Diffusion des Wissens um GPS ab, bei der etwa der Eintritt neu-
er Universitätsabsolventen neue Organisationskonzepte in die Unter-
nehmen bringt (GPS-Berater 2). Damit verschiebt sich ihre Rolle von
der Anwendung einzelner GPS-Methoden hin zu einer Begleitung
während des gesamten Veränderungsprozesses. Diese Lernprozesse
haben in der Interpretation von Lean ebenfalls zu Veränderungen ge-
führt:

„1990 war das, Lean ist schlank, schlank heißt wenig Leu-
te, das war ein Alibi, um Leute abzubauen. Dann haben
die gesagt: „Wir wollen schlank werden!“ Da wusste man
schon, der will 20 % der Leute abbauen. (...) Und dann,
glaube ich, war das mehr so ein methodengetriebener An-
satz, da gibt es eine Wertstromanalyse, da gibt es KVP, da
gibt es 5 S, da gibt es das, und dann hat man modulartig,
Module favorisiert. Danach kam dann der Ansatz, dass
man einiges in ein Gesamtsystem (...) zusammenfasst, und
dann kam der ganzheitliche Ansatz. Und in dem Zusam-
menhang, der auch schon bei dem KVP durchkam, kam
dann die Frage: Erfolgsfaktor ist aber wie nehme ich die
Menschen mit!“ (GPS-Berater 1)

Die Einführung eines GPS bleibt für die Betriebe eine Veränderung,
die über Jahre in gewachsene Produktionsstrukturen eingepasst wer-
den muss. Daraus ergeben sich Pfadabhängigkeiten, bei denen sich
das Produktionsmodell nicht unmittelbar anpassen lässt:

„Bei Fluss und Takt liegt es ja daran, dass viele Unter-
nehmen, auch wenn sie es verstanden haben, gar nicht
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so schnell dahin kommen, weil sie die falschen Maschi-
nen haben. Die Problematik ist ja, dass heute Maschinen
völlig falsch, also nicht nach dem Lean-Anspruch, bestellt
werden, sondern, hart gesagt, teilweise ohne Sinn und Ver-
stand.“ (GPS-Berater 5)

Dies wird durch die produkt- und branchenspezifischen Produkti-
onsstrukturen aber auch die Kultur verstärkt. So lässt sich eine Kam-
pagne für mehr Ordnung und Sauberkeit in der pharmazeutischen
Wirkstoffherstellung sehr viel leichter durchsetzen als in einer Schwei-
ßerei (GPS-Berater 1, 2). In diesen Unwägbarkeiten wird die Einfüh-
rung eines GPS zu einem komplexen und damit aufwändigen Reor-
ganisationsprozesses. Dabei wird der notwendige Aufwand in den
Betrieben häufig unterschätzt (GPS-Berater 1, 2, 5). Die Unsicherheit
bezüglich des Aufwandes erhöht jedoch die Wahrscheinlichkeit, dass
mit der Einführung eines GPS begonnen wird:

„[Aufwände werden] immer unterschätzt, aber das ist ja
auch ein selbstmotivierendes Element, und von daher si-
cher auch von vielen der Beteiligten selbst so wahrgenom-
men. Man geht erst einmal mit einer optimistischen Schät-
zung, was den Aufwand angeht, an die Sache heran. Der
Aufwand für die Einführung ist ja oft erheblich, je nach-
dem, auf welcher Stufe sie schon angelangt sind. Wenn
jetzt Fertigungslayouts verändert werden, wenn also rich-
tig investiert wird, oder wenn Montagezellen ergonomisch
eingerichtet werden sollen und Ähnliches, dann ist das ja
ein erheblicher Aufwand, sodass betriebswirtschaftlich da
ja erst einmal eine deutliche Hürde aufgebaut wird und
wo die Leistung dann darin besteht, über den Berg zu
kommen und dann hinterher auch die Effekte zu realisie-
ren, und das braucht bei Manchen schon mehr Atem als
sie zur Verfügung haben.“ (GPS-Berater 4)

Ein neuer Manager kann mit der Einführung oder Veränderung ei-
nes GPS eine „Duftmarke setzen, indem er erst einmal wieder die Uh-
ren zurückdreht, anders stellt, andere Methoden einführt etc.“ (GPS-
Berater 4). Dabei lässt sich für die Akteure keine dominante Rolle
festmachen, vielmehr agieren etwa Betriebsrat und Management bei
einer GPS-Einführung von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich:

„Man findet eine Heterogenität in alle Richtungen. Es gibt
Betriebsräte, die selbst den Impuls aufnehmen und die In-
itiative ergreifen in dem Sinn: da kommt jetzt etwas ins
Haus, da wollen wir was tun. Man findet Betriebsräte,
Gremien, die bekommen von ihrem betreuenden Gewerk-
schaftssekretär die Aufforderung, in der Frage aktiv zu
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werden. Und es gibt Betriebsräte, die beispielsweise wahr-
nehmen, dass punktuelle Veränderungen durchgeführt wer-
den, Betriebsänderungen punktuell stattfinden, die sie für
regelungsbedürftig halten, ohne die Dimension oder das
Ausmaß der gesamten Betriebsänderung überschauen zu
können. Und die dann im Laufe des Beratungsprozesses
überhaupt erst ein Verständnis dafür entwickeln, welcher
Zug da auf sie zurollt und sich dann natürlich bemühen,
den Zug in die richtige Richtung zu lenken. Es gibt al-
so alle Varianten. Das gilt genauso für das Management.
Vom mitbestimmungsseitigen Ignoranten bis zum Mana-
ger, der erkennt, dass ein hergestelltes Commitment auch
seine eigene Zielsetzung verstärkt, und dazwischen alle
Versionen von Verhalten, die man sich vorstellt.“ (GPS-
Berater 4)

Die Berater geraten in unterschiedliche mikropolitische Konstella-
tionen und agieren dort auch im Hinblick auf ihre Eigeninteressen
und dem Gewinnen der Gunst mächtiger Akteure. Den Wissensvor-
sprung, etwa um den notwendigen Aufwand einer GPS-Einführung,
nutzen die Berater durchaus aus, um so Aufträge zu gewinnen. Zu-
gleich wurden von den Beratern immer wieder Beispiele genannt, bei
denen die Beschäftigten in den Betrieben durch die Veränderungen
im Rahmen eines GPS in eine widersprüchliche Rolle abgedrängt
wurden und dies mit Widerstand und Subversion quittierten. Die
Vorgesetzten sehen ihre Aufgabe häufig als erfüllt an, wenn die Be-
schäftigten über Veränderungen informiert wurden, während die Vor-
gesetzten selbst notwendige Themenbereiche, wie die Passfähigkeit
von Strategie und GPS und auch die operative Arbeit, nicht verfolgen
(GPS-Berater 2). Dabei bietet die GPS-Einführung auch die Chance,
die Kontrolle über das Arbeitshandeln der Beschäftigten zu erhöhen:

„Standardisierung und methodisches Herangehen erhöht
die Kontrolle. Das ist naturwüchsig aus der Sicht derje-
nigen, die über ein System herrschen sollen, für sie im
Fokus.“ (GPS-Berater 4)

Dem steht gegenüber, dass zugleich die Beteiligung an Verbesse-
rungsprozessen erhöht werden soll und hier Spielräume für die Be-
schäftigten entstehen, die für Widerstand genutzt werden können:

„Weil die Beschäftigten selbstverständlich schlau sind und
schnell erkennen, in welche Richtung das Ganze geht, und
wenn einer kommt und will den Rahm abschöpfen und
lässt nur die Sauermilch zurück, dann gibt es halt keinen
Rahm mehr.“ (GPS-Berater 4)
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Diese komplexe Gemengelage aus Interessen und Machtausübung
wird durch die Machtverhältnisse, die durch Märkte vermittelt wer-
den, weiter kompliziert. So sind betriebliche Krisen häufig der Anlass
für die Eigner oder auch das Management, Reorganisationsprozesse
durchzusetzen (GPS-Berater 2, 3). Hier ist ebenfalls der Druck großer
Kunden, etwa durch Audits, hinzuzunehmen (GPS-Berater 3). Umge-
kehrt zeigt sich gerade für mittlere Unternehmen, dass in Ermange-
lung von Marktmacht die Lieferanten nicht bereit sind, im Rhythmus
des Marktes ihrer Kunden zu liefern und die eigene Produktion ent-
sprechend anzupassen.

Dieser Druck von außen führt in den Betrieben zu Reorganisations-
prozessen, die eine Fassade bleiben:

„Das heißt, ich erlebe einfach, dass zu wenig mit den Mit-
arbeitern gewisse Dinge erarbeitet werden. Und dass vie-
les gerade in der Zulieferindustrie Makulatur ist, weil sie
das für ihr Audit usw. einfach (. . . ) brauchen.“ (GPS-Berater
5)

Auch jenseits dessen werden immer wieder GPS-Methoden um-
gesetzt, die dann nicht mit den notwendigen Zeitressourcen verse-
hen werden, um wirksam zu sein. So bleibt ein KVP eine Fassa-
de, wenn für die Verbesserungsprozesse keine Arbeitszeit eingeplant
wird (GPS-Berater 1). Dies gilt ebenfalls für das System als Ganzes,
das, einmal errichtet, einer ständigen Anpassung und Überarbeitung
bedarf. Ist dies nicht der Fall, entwickelt sich das faktische Arbeits-
handeln unter dem formell geplanten Produktionssystem hinweg und
das GPS wird zu einer Fassade ausgehöhlt (GPS-Berater 4). Zugleich
wird mit der optischen Repräsentation des GPS im Produktionsbe-
reich in Form von „bunten Wänden mit den Verkehrszeichen etc.,
Stoppschildern usw. (...) viel Aufwand betrieben“ (GPS-Berater 4).

Bei der Verbreitungsdynamik haben Vorreiter eine große Bedeu-
tung. Führt in einem Teilbereich einer Industrie, in der GPS bisher kei-
ne Rolle spielten, ein Unternehmen ein GPS ein, folgen die anderen
Unternehmen in hoher Geschwindigkeit „nach dem Dominoeffekt“
(GPS-Berater 4). Hier zeigt sich auch das Übernehmen von Struktu-
ren im Sinne einer institutionellen Isomorphie. So werden Leitbilder
von Vorreitern übernommen, die sich bei diesen bereits als unpassend
erwiesen haben:

„die KMU-Tendenz immer weiter dahin geht, das auszu-
lagern, um einigermaßen schlank zu funktionieren, wäh-
renddessen die großen Konzerne, nachdem sie das früher
outgesourct haben, jetzt dazu tendieren, wieder alles rein-
zuholen.“ (GPS-Berater 3)
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GPS ist mit etablierten Diskursen passfähig, etwa hinsichtlich der
Vorteile einer geringen Fertigungstiefe (Brinkmann 2011, S. 62). Ge-
genteilige Ergebnisse wissenschaftlicher Studien (Kinkel/Lay 2003;
Kinkel et al. 2015) konnten die Dominanz dieser Vorstellung bisher
nicht brechen. Erst die eigenen Erfahrungen mit den konkreten Pro-
blemen bewegen die größeren Unternehmen zur Umkehr. Kleinere
Unternehmen folgen weiterhin der dominant erscheinenden Idee ei-
ner niedrigen Wertschöpfungstiefe. Die Tendenz die Marktgrenzen
mit wenig durchdachten Outsourcing-Entscheidungen weiter in die
eigene Produktion hinein zu verlegen, setzt sich damit bei kleinen
und mittleren Unternehmen fort (Brinkmann 2011, S. 64–65).

12.3 Fazit: Die betriebliche Aneignung von GPS zwischen or-
ganisatorischer Innovation, Macht und Fassaden

Die Interviews mit den Beratern unterstreichen das komplexe Wech-
selverhältnis von GPS zwischen organisatorischer Innovation, mikro-
politischer Bühne und Fassade, das in dieser Form bereits in den
beiden Fallstudien in ganz unterschiedlicher Ausprägung deutlich
wurde. Dabei lassen sich die Aneignungsprozesse in den Betrieben
als organisatorische Innovation auffassen, bei deren Einführung Lern-
prozesse und eine Interpretation des Organisationsprogrammes not-
wendig sind. Diese betrieblichen Aneignungsprozesse werden aller-
dings durch Machtfelder erheblich beeinflusst und haben immer wie-
der den Charakter von Fassaden oder nicht passfähigen Strukturen,
die dem Betrieb übergestülpt werden. In den Fallstudien wird das
Wechselspiel zwischen den Untersuchungsdimensionen deutlich.

Für die beiden Fallstudienbetriebe zeigt sich, dass das explizite Wis-
sen um GPS, selbst wenn es von erfahrenen Experten in den Betrieb
eingebracht wird (vgl. Kapitel 12.1.1) oder auf eine jahrzehntelan-
ge Erfahrung mit schlanken Produktionskonzepten zurückgeht (vgl.
Kapitel 12.1.2), einer umfassenden Interpretation und Anpassung be-
darf. Die externen Experten nehmen eine bedeutsame Rolle ein, auch
wenn sich das Wissen um Einzelelemente zunehmend in den Betrie-
ben verbreitet (vgl. Kapitel 12.2). Die Veränderung der bestehenden
Produktionsstrukturen kann im Sinne eines Produktionsmodells in-
terpretiert werden, bei dem die bestehenden Produktionsstrukturen
sowie die betrieblichen Arrangements erst nach und nach an die Leit-
bilder eines GPS angepasst werden. Wenn dies nicht gelingt, kann es
zu schweren betrieblichen Krisen kommen. Gleichwohl zeigt sich in
den Fallstudien das Potential einer erheblichen Stärkung der Wettbe-
werbsfähigkeit. So gelang es in beiden Fallstudienbetrieben trotz be-
grenzter Marktmacht das Umlaufvermögen erheblich zu reduzieren
und damit Rückflüsse aus dem Produktionssystem zu erreichen. Die-
sen ökonomischen Effekten zum Trotz war kein widerspruchsfreies
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Kennzahlensystem erkennbar, nicht einmal der Versuch, die Kosten
des GPS zu erfassen. Als eine Folge war das Auslagern von Aufwän-
den aus Arbeitsprozessen mit Produktivitätsmessung in Bereiche oh-
ne Messung in beiden Betrieben sichtbar.

Die Aneignungsprozesse von GPS sind jedoch von Macht durchzo-
gen. So entstehen mit der Einführung von GPS Unsicherheitszonen,
aus denen heraus Akteure Machtressourcen mobilisieren, um ihre
Lesart von GPS durchzusetzen. Dabei ergeben sich je nach Betrieb
ganz unterschiedliche Konfliktlinien, die nicht mit den betrieblichen
Rollen gleichgesetzt werden können. Machtkonflikte stehen dem prin-
zipiellen Funktionieren eines GPS im Weg. Die angestrebte Reduktion
des Umlaufvermögens nach dem GPS-Leitbild einer Wertschöpfung
im Kundentakt stößt an ihre Grenzen, wenn Vorprodukte der Lie-
feranten bevorratet werden müssen. Da für die Lieferanten jedoch
eine Lieferung im Kundentakt mit Kosten verbunden ist, scheitert ei-
ne übergreifende Einbindung an der Machtfrage, wem diese Kosten
auferlegt werden. Zudem zielen GPS mit der Beteiligung an Verbesse-
rungsprozessen auf eine Einbindung der Beschäftigten in die Prozes-
soptimierung, während gleichzeitig aus den Arbeitsprozessen für die
Beschäftigten eine betriebliche Rolle entsteht, die einer dauerhaften
Beteiligung entgegensteht. Dieser Widerspruch wird deshalb in der
quantitativen Befragung der Betriebsräte in Kapitel 13.1 eingehend
untersucht.

Die Verbreitung von GPS und das Aufgreifen der Veränderungspro-
zesse innerhalb der Betriebe zeigen immer wieder Züge einer Fassa-
de bzw. eines Überstülpens nicht passfähiger Konzepte mit entspre-
chenden Kosten, die bis zur Gefährdung der Existenz gehen können.
Innerhalb der Betriebe werden viele Konzepte aufgegriffen, aber der
Praxis nach nicht mit Leben gefüllt, sie bleiben eine Fassade. Zugleich
drohen etablierte Konzepte, wenn sie nicht ständig mit entsprechen-
dem Ressourcenaufwand angepasst werden, von der betrieblichen
Praxis überholt zu werden. Dadurch „verfallen“ etablierte Konzepte,
ihre Repräsentation im Produktionsbereich wird zur Fassade ausge-
höhlt. Zudem wirken Vorbilder als Katalysatoren, dabei bleiben ein-
mal etablierte Leitbilder wirksam, selbst wenn die Vorbildunterneh-
men von dieser Praxis längst abgerückt sind. Dieses Muster zeigte
sich für das Vorbild des Toyota Produktionssystems (Pardi 2007).

Die qualitativen und quantitativen Erhebungen verhalten sich kom-
plementär zueinander (vgl. Kapitel 10). Somit lassen sich die gewon-
nen Ergebnisse miteinander in Beziehung setzen (vgl. Tabelle 33), oh-
ne die qualitativen Ergebnisse damit implizit zu einer nicht begründ-
baren Verallgemeinerung heranzuziehen (Muno 2009, S. 121).
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Untersuchungs-
dimension Quantitative Ergebnisse Qualitative Ergebnisse

Organisatorische
Innovation

7,5 % der Betriebe werden im Sinne
des Programmes GPS reorganisiert

Extensive Umsetzung von GPS mit Pfadabhängigkeiten
durch gewachsene Produktionsstrukturen

Macht Auf die Verbreitung der GPS-
Leitbilder wirken machtvolle Ak-
teure ein

GPS-Interpretation entsteht in Machtfeldern, die Markt-
macht gegenüber Lieferanten und die Rolle der Beschäftig-
ten beeinflussen die Umsetzung von GPS

Fassade In 20 % der Betriebe wird GPS nur
als Fassade genutzt

Vorreiter erzeugen Druck zur Übernahme von GPS, in der
betrieblichen Praxis kommt es zu einem Überstülpen nicht
passfähiger Konzepte mit entsprechenden Kosten

Tabelle 33: Zusammenfassung: Qualitative und quantitative Ergebnisse zur Verbreitung von GPS

Im Hinblick auf die Interpretation von GPS als organisatorische
Innovation sind die Erkenntnisse aus den Fallstudien und den Exper-
teninterviews in hohem Maße passfähig zu den quantitativen Ergeb-
nissen der Diffusion. So zeigten sich für das Verarbeitende Gewerbe
Wechselwirkungen zwischen den Produktionsstrukturen und der Ver-
breitung einzelner GPS-Leitbilder (vgl. Kapitel 11.2.3) sowie eine eher
langsam verlaufende Diffusion von Organisationsmethoden, die in
den wissenschaftlichen Debatten längst im „Mainstream“ angekom-
men waren (vgl. Kapitel 11.2.2). In den Fallstudien und den Experten-
interviews wurden die erheblichen Herausforderungen sichtbar, ge-
wachsene Fabriklayouts und auch einen bestehenden Maschinenpark
auf die neuen Anforderungen der GPS-Leitbilder auszurichten. Ent-
sprechend handelt es sich bei der Einführung von GPS um langfris-
tige und ressourcenintensive Reorganisationsprozesse, die nur von
wenigen Betrieben umfassend angegangen werden.

In den quantitativen Untersuchungen wird der Einfluss von Macht-
feldern deutlich. In der multivariaten Analyse zeigte sich der Ein-
fluss von Kunden auf die Diffusion von GPS, aber auch die Nutzung
von Fassaden, um Forderungen mächtiger Akteure, wie der Konzern-
zentrale, formell zu erfüllen. In den Betriebsfallstudien und in den
Experteninterviews mit GPS-Beratern wurden diese Aspekte weiter
ausgeleuchtet. Als Akteure der Verbreitung wurden neue Eigner, be-
triebliche Krisen, aber auch Kunden mit Marktmacht sichtbar. In den
Betrieben ergibt sich bei der GPS-Einführung kein linearer Prozess,
sondern vielmehr eine mikropolitische Bühne, auf der die Interpreta-
tion und Umsetzung von GPS durch Machtfelder geformt wird. Es
zeigt sich insbesondere, dass die Beschäftigten mit der erhöhten Be-
teiligung an Verbesserungsprozessen eine Aufwertung ihrer betrieb-
lichen Rolle erfahren, während gleichzeitig eine detaillierte Verrege-
lung Handlungsräume in den Arbeitsvollzügen verkleinert.

Hierzu passt das Ergebnis einer Verbreitung von GPS als Fassade
in der quantitativen Erhebung (vgl. Kapitel 11.1.3). So droht die um-
fassende Einführung eines GPS in der betrieblichen Praxis an den
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Kosten einer Revision gewachsener Produktionsstrukturen und an
mikropolitischen Konflikten zu scheitern. Aus den Fallstudien und
den Experteninterviews wird deutlich, dass solche Fassaden nicht als
konzertiertes Ablenkungsmanöver entstehen, sondern das Ergebnis
ganz unterschiedlicher betrieblicher Konstellationen von dem Erfül-
len eines Audits bis hin zum Scheitern der realen Umsetzung sein
können. Zugleich wirkt die nach außen repräsentierte Umsetzung ei-
nes GPS, ganz gleich ob erfolgreich oder gescheitert, als institutio-
neller Druck auf andere Unternehmen. Greifen diese GPS auf, kann
das Überstülpen nicht passfähiger Organisationsstrukturen zu erheb-
lichen Kosten bis hin zu betrieblichen Krisen führen. Dabei entsteht
eine besondere Gefahr durch ungeeignete Kennzahlensysteme: „Fi-
nanzielle Trennwände und Strukturen gewinnen an der Stelle der
funktional-organisatorischen an Wirkung“ (Schmiede 2015a, S. 328).
So können lokal begrenzte Kennzahlen dazu führen, dass Kosten in
nicht erfasste Bereiche verlagert werden. Produktivitätssteigerungen
werden nur in den Kennzahlen erreicht, indem Aufwände an andere
Stellen verschoben werden.





13
Effekte und Folgen von GPS

Für die Verortung von GPS zwischen organisatorischer Innovation,
Macht und Fassade ist insbesondere auch die Analyse der Folgen
von GPS notwendig. So zielen organisatorische Innovationen auf die
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen und lassen
sich damit auch an ihrer Wirkung messen. Zugleich werden im Zu-
ge der Neuverteilung von Vor- und Nachteilen Machtprozesse sicht-
bar. Deshalb werden auch die Folgen für Konkurrenten, Beschäftigte,
Kunden oder Lieferanten in den Blick genommen. Das Ausbleiben
von Effekten, während zugleich Reorganisationsprozesse nach außen
repräsentiert werden, kann auf die Errichtung von Fassaden hindeu-
ten. Die Analyse der Folgen von GPS erlaubt eine Bewertung hin-
sichtlich der drei Untersuchungsdimensionen organisatorische Inno-
vation, Macht und Fassade (vgl. Tabelle 34).

Untersuchungsdimension Empirische Analyse der Effekte

Organisatorische Innovation Ökonomisch vorteilhaft, Kosten-/Nutzenanalyse

Macht Neuverteilung von Lasten

Fassade keine direkten Effekte

Tabelle 34: Wirkung von GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht
und Fassade

Für diesen Untersuchungsschritt wurde sowohl die PI-Erhebung
2012 als auch die BR-Befragung 2012 hinsichtlich der Folgen für die
Beschäftigten und dem ökonomischen Nutzen für die Betriebe ausge-
wertet.

Hinsichtlich der Folgen für die Beschäftigten wird insbesondere un-
tersucht, wie die Produktionsstrukturen und die mikropolitische Kon-
stellation beim Einführungsprozess die Folgen der GPS-Veränderungen
moderieren (vgl. Kapitel 13.1). In der Analyse wird sichtbar, wie be-
triebliche Machtfelder die Folgen einer organisatorischen Innovation
formen (vgl. Kapitel 13.1.5).

Die PI-Erhebung 2012 ermöglicht eine repräsentative Analyse des
Verarbeitenden Gewerbes und damit eine valide Überprüfung der
ökonomischen Effekte von GPS. Hier stellt sich die besondere Heraus-
forderung, bei der Untersuchung den Unterschieden in der betrieb-
lichen Leistungsfähigkeit auf Grund struktureller Gegebenheiten in
multivariaten Modellen Rechnung zu tragen. Im Ergebnis zeigt sich,

213
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dass GPS tatsächlich eine signifikante Wirkung auf zentrale ökono-
mische Kenngrößen der Betriebe haben, allerdings auch signifikante
Kosten nach sich ziehen (vgl. Kapitel 13.2).

Im Ergebnis lassen sich die Perspektiven zur Verortung von GPS
zwischen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade heranzie-
hen. Es zeigt sich, dass GPS eine signifikant positive Wirkung auf
zentrale Leistungsdimensionen haben. Zugleich erfahren die Beschäf-
tigten eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen hinsichtlich Ge-
sundheit und Arbeitslast sowie eine Aufwertung hinsichtlich Qualifi-
kationsförderlichkeit und Einfluss auf betriebliche Abläufe (vgl. Kapi-
tel 13.3). Diese Ergebnisse zu den Effekten von GPS vervollständigen
die empirische Untersuchung (vgl. Kapitel 14).

13.1 Folgen von GPS für die Beschäftigten

GPS ordnen und verstärken vielfältige Trends der Organisation der
Produktion (vgl. Kapitel 5). Betriebe, die ihre Reorganisationsprozes-
se an den Leitbildern eines GPS ausrichten, verändern ihre Produk-
tion signifikant umfassender als vergleichbare Betriebe (vgl. Kapi-
tel 11.1). Dies geht mit erheblichen Veränderungen der Arbeitsabläu-
fe einher und bedeutet mithin neue Arbeitsbedingungen mit neuen
Be- und Entlastungen für die Beschäftigten. So wurden in einer ex-
plorativen Erhebung des IMU-Institutes Teilelemente von GPS von
Betriebsräten sowohl positiv als auch negativ bewertet (Pfäfflin et al.
2011). Betriebsräte stehen vor der Herausforderung, im Rahmen einer
GPS-Einführung eine Vielzahl von Veränderungen bewerten und ein-
ordnen zu müssen (Gerst 2014).

Im Verarbeitenden Gewerbe sind 15 % der Beschäftigten direkt und
9 % der Beschäftigten indirekt mit einem GPS konfrontiert (vgl. Ab-
bildung 17, S. 142). Die Veränderungen der Arbeitsorganisation und
deren Folgen für die Beschäftigten betreffen damit einen erheblichen
Anteil der Erwerbstätigen in Deutschland. Vor diesem Hintergrund
erlaubt die Auswertung der Umfrage unter Betriebsräten (vgl. Kapi-
tel 8.3) erstmals eine genaue Analyse der Folgen von GPS, bei der
sowohl der betriebliche Kontext als auch die Akteurskonstellation
während der GPS-Implementierung mit berücksichtigt wird (vgl. Ka-
pitel 13.1.5).

Es stellt sich die Frage, ob GPS auch für die Beschäftigten eine
emergente Wirkung haben und so über die Effekte der Einzelmetho-
den hinausgehen (vgl. Tabelle 42). So ist vorstellbar, dass GPS als
emergentes System die Belastungen für die Beschäftigten erheblich
verstärken und damit über bisherige Ansätze der Lean Production
in ihren Folgen hinausgehen (Pfeiffer 2007, 47ff.). Es kann jedoch
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Abbildung 29: BR-Befragung 2012: Modellbildung Folgen für die Beschäftigten

auch die Annahme aufgestellt werden, dass im Rahmen eines GPS
die Produktions- und Arbeitsprozesse genauer geplant werden und
damit beispielsweise Bruchstellen in der Planung verringert werden,
die sonst von den Beschäftigten durch Mehrarbeit unter Zeitdruck
laufend kompensiert werden mussten. GPS würden hier eine Entlas-
tung der Beschäftigten bewirken (Hafner 2009, S. 153). Diese Aspekte
werden zunächst für die einzelnen GPS-Leitbilder getrennt deskriptiv
und multivariat analysiert und mit dem Stand der Forschung in Be-
ziehung gesetzt . Auf diese Kartierung der Folgen der einzelnen GPS-
Leitbilder stützt sich im Anschluss die Diskussion der Folgen von
GPS als Ganzes sowie eine Einordnung in Hinblick auf die Untersu-
chungsdimensionen organisatorische Innovation, Macht und Fassade
(vgl. Kapitel 13.1.5).

Zur Analyse der Auswirkungen der Akteurskonstellation bei der
GPS-Einführung sowie den Produktionsstrukturen auf die Folgen von
GPS, werden sogenannte „moderierende“ Einflüsse statistisch über-
prüft. Dadurch wird sichtbar, ob die direkten Folgen der einzelnen
GPS-Veränderungen durch bestimmte Konstellationen verschärft oder
abgemildert werden (Müller 2009, S. 237–238). Dies ermöglicht es,
den Einfluss von GPS auf die Arbeitsbedingungen differenziert aufzu-
schlüsseln und den betrieblichen Kontext der Veränderungsprozesse
mit in den Blick zu nehmen. Hierfür wurde für alle Be- und Entlas-
tungen bei den Arbeitsbedingungen das in Abbildung 29 dargestellte
Modell gebildet. Kerngedanke ist hier die zusätzlichen Be- und Ent-
lastungen durch die moderierenden Einflüsse auf die Arbeitsbedin-
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Konstrukt Variable

GPS-Veränderungen: Veränderungen zu einer Wertschöpfung im Kundentakt

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen

Haupteffekt: je Modell 1 der 5 GPS-Veränderungen

Weitere GPS-Veränderungen Veränderungen zu einer Wertschöpfung im Kundentakt

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen

Moderationseffekte: jeweils multipliziert mit dem Haupteffekt

Produktionsstrukturen Produktkomplexität niedrig

Seriengröße klein

Anzahl der Beschäftigten

Moderationseffekte: jeweils multipliziert mit dem Haupteffekt

Einführungsprozess GPS Berater: Gesamtplanung

Berater: Teilelemente

Zentrale: detaillierte Vorgaben

Zentrale: Überprüfung

Partizipativer Einführungsprozess mit mittlerer/hoher Einbindung der Beschäf-
tigten/des BR

Kein GPS eingeführt

Moderationseffekte: jeweils multipliziert mit dem Haupteffekt

Die Modellbildung mit Konstrukt, Items und Art der Variablen ist in Tabelle A27 detailliert dokumentiert

Tabelle 35: BR-Befragung 2012: Multivariate Modelle zu den Folgen von GPS Modellbildung

gungen zu erfassen.

In der Auswertung ergaben sich 60 multivariate Regressionsmodel-
le mit fünf Veränderungsbereichen im Rahmen eines GPS zu je sechs
Dimensionen zur Erfassung der Arbeitsbedingungen, die jeweils eine
Verbesserung oder Verschlechterung erfahren haben können. In der
Zusammenfassung ergibt sich eine breite Analyse der Wechselwir-
kungen von GPS mit der betrieblichen Ausgangslage im Hinblick auf
die Beschäftigten. Dabei wurden alle Merkmalskombinationen ausge-
wertet und auch dokumentiert, auch wenn die Modelle erwartungs-
gemäß nicht für alle Zusammenhänge signifikante Erkenntnisse lie-
fern. Die ordinal skalierten Variablen wurden für die Auswertung
zu dichotomen Variablen zusammengefasst, indem die Ausprägun-
gen „stark verbessert“ und „eher verbessert“ zu Verbesserung im Ver-
gleich zu unverändert und verschlechtert, sowie die Ausprägungen
„eher verschlechtert“ und „stark verschlechtert“ zu Verschlechterung
im Vergleich zu Verbesserung und keine Veränderungen zusammen-
gefasst wurden. Damit wurde für jede Merkmalskombination das in
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Tabelle 35 dargestellte Modell gebildet. Diese multivariate Analyse
der Folgen wird anschließend zusammengeführt, um zu überprüfen,
wie sich die einzelnen GPS-Leitbilder wechselseitig beeinflussen, wel-
chen Einfluss die Akteurskonstellation sowie die Produktionsstruktu-
ren haben (vgl. Kapitel 13.1.5).

13.1.1 Wertschöpfung im Kundentakt: Folgen für die Beschäftigten

Die Ausrichtung der Produktion an einer Wertschöpfung im Kun-
dentakt sieht vor, marktsynchron zu produzieren. Dies bedeutet ei-
ne grundlegende Verschiebung der zeitlichen Ordnung der Produkti-
on, weg von einer Auslastungsorientierung, hin zu einer Produktion
im Rhythmus der Marknachfrage. Dabei wird die zeitliche Ordnung
der Produktion eng mit den eingehenden Bestellungen verzahnt und
prinzipiell wertstromaufwärts ausgerichtet (vgl. Kapitel 5.2.1). Es wird
nur produziert, was in den nachfolgenden Wertschöpfungsschritten
auch abgerufen wird. Damit werden die unterschiedlichen Arbeits-
schritte in eine homogene zeitliche Ordnung gebracht, sie werden
zeitlich miteinander verkoppelt. Dies bedeutet eine höhere Synchro-
nität der gesamten Produktion und damit auch eine höhere Verkopp-
lung der Arbeitsschritte untereinander, Puffer sollen reduziert wer-
den. In der Folge stehen die Beschäftigten unter der Belastung, dass
die nachgelagerten Produktionsschritte still stehen, wenn die eigene
Arbeitsleistung in Anbetracht einer zu hohen Arbeitslast oder eines
Fehlers nicht ausreicht, um die Versorgung der nachfolgenden Statio-
nen sicherzustellen. Dies wurde bereits in den ersten Diskussionen
um Lean Production als „Management by stress“ kritisiert (Adler et al.
1997).

Entsprechend sind bei einer Veränderung hin zu einer Wertschöp-
fung im Kundentakt insbesondere erhöhte Belastungen bei der gefor-
derten Arbeitsleistung, aber auch gesundheitliche Stressoren zu er-
warten. Nachdem die Betriebsräte verschiedene typische Veränderun-
gen der Produktion hin zu einer Wertschöpfung im Kundentakt für
ihren Betrieb bewertet hatten, schätzten sie die Folgen dieser Verände-
rungen für die Beschäftigten ein. Abbildung 30 zeigt, welcher Anteil
an Betriebsräten die Veränderungen hin zu einer Wertschöpfung im
Kundentakt in seinem Betrieb in ihrer Wirkung als eine Verschlechte-
rung oder eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in seinem Be-
trieb bewertet.

Der Schwerpunkt der Folgen der Veränderungen liegt nach den
Angaben der Betriebsräte mit Mehrbelastungen bei Gesundheit und
Arbeitslast im Bereich der Belastungen. Mehr als jeder vierte Betriebs-
rat bewertet die Veränderungen als eine starke Verschlechterung. So
erhöhen GPS die Bindung an einen übergeordneten Takt und erhö-
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Bewertung der Folgen einer Wertschöpfung im 

Kundentakt

f (Anteile an allen Antworten)
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Abbildung 30: BR-Befragung 2012: Folgen einer Wertschöpfung im Kunden-
takt für die Beschäftigten

hen damit die Arbeitsbelastung (Buch 2006, S. 58). Dies deckt sich
mit dem Ergebnis, dass im Vergleich zu anderen Veränderungsbe-
reichen die GPS-Methoden zur Umsetzung einer Wertschöpfung im
Kundentakt sehr viel häufiger als belastend bewertet wurden (Pfäfflin
et al. 2011, S. 92). Die Annahme einer erheblichen Arbeitsverdichtung
und damit verbundenen gesundheitlichen Belastungen durch die Ein-
führung eines GPS lässt sich durch die BR-Befragung für das GPS-
Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt bestätigten. Ambivalen-
te Ergebnisse zeigen sich hinsichtlich der Qualifikationsförderlichkeit
sowie dem Einfluss auf betriebliche Abläufe. So bewertet beinahe je-
der dritte Betriebsrat die Folgen einer Wertschöpfung im Kundentakt
positiv hinsichtlich der Möglichkeiten, Wissen und Können zu erwei-
tern, also die Qualifikationen der Mitarbeiter zu verbessern.

Die multivariate Analyse beleuchtet die Folgen einer Wertschöp-
fung im Kundentakt im Hinblick auf moderierende Einflussgrößen,
die Veränderungen der Arbeitsbedingungen weiter verstärken oder
verringern. Die Ergebnisse der zwölf Regressionsmodelle, sind in Ta-
belle 36 zusammenfassend dargestellt. Die Modelle sind hinsichtlich
Modellbildung, Modellfit sowie den Ergebnissen der einzelnen Mo-
delle in Kapitel A2.2 dokumentiert.

Es zeigt sich, dass die Akteurskonstellation im Einführungsprozess
Gesundheit und Arbeitslast nicht beeinflusst (vgl. Tabelle 36). Auch
bei einer partizipativen GPS-Einführung gelingt es über den Durch-
schnitt der Betriebe hinweg nicht, eine signifikant geringere Belas-
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Abhängige Variable: Be-/Entlastungen in den Bereichen

Gesund-
heit

Arbeits-
last

Entloh-
nung

Arbeits-
plätze

Betriebl.
Einfluss

Qualifi-
kation

Haupteffekt:

Wertschöpfung im Kundentakt – – +
Weitere GPS-Veränderungen:

Abteilungsübergr. Abstimmung +
Detailliertere Arbeitsvorgaben – –
Verbindlichere Arbeitsvorgaben

Beteiligung form. Verbesserung +
Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig –
Seriengröße klein

Anzahl der Beschäftigten

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung +
Berater: Teilelemente

Zentrale: Detaillierte Vorgaben

Zentrale: Überprüfung

Partizipative Einführung +
Kein GPS eingeführt –

Multivariate Modelle Belastung Tabelle A33 Tabelle A33 Tabelle A33 Tabelle A34 Tabelle A34 Tabelle A34

Multivariate Modelle Entlastung Tabelle A35 Tabelle A35 Tabelle A35 Tabelle A36 Tabelle A36 Tabelle A36

Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Ausgangs-

lage. Um den Einfluss der weiteren erklärenden Variablen neben dem Haupteffekt zu überprüfen, wurde ein Modell mit Moderatorvariablen gebildet. Hierzu

werden alle moderierenden Variablen mit dem Haupteffekt multipliziert. + steht für die Verringerung von Belastungen oder die Verstärkung von Entlastungen,

– für die Verringerung von Entlastungen oder die Verstärkung von Belastungen. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A27, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A28

Tabelle 36: BR-Befragung 2012: Multivariate Analyse der Folgen einer Wertschöpfung im Kunden-
takt für die Beschäftigten

tung bei Gesundheit und Arbeitslast zu erreichen. Dies wiegt umso
schwerer, als die Demographie-Festigkeit der entwickelten Produkti-
onssysteme bisher wenig beachtet wird. Hier droht die Gefahr, Mon-
tagesysteme zu entwerfen, die in wenigen Jahren mit der gealterten
Belegschaft nicht mehr besetzt werden können und damit erhebli-
che Investitionen in entsprechende Anpassungen notwendig machen
(Reinhart et al. 2010).

Für gleichzeitig eingeführte GPS-Veränderungen werden Wechsel-
wirkungen für die Folgen einer Wertschöpfung im Kundentakt deut-
lich. Bei einer verstärkten Beteiligung an Verbesserungsprozessen wird
von den Betriebsräten eine geringere Erhöhung der Arbeitslast durch
eine Wertschöpfung im Kundentakt beschrieben (vgl. Tabelle 36). Hier
gelingt es in einem engen Rahmen, durch die Beteiligung der Beschäf-
tigten die Leistungsverdichtung einer Wertschöpfung im Kundentakt
zumindest zu verringern. Dies zeigt, dass die Gefahr einer zuneh-
menden Selbstrationalisierung (Bahlow et al. 2011, S. 20), bei der in
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Verbesserungsprozessen die letzten Mikropausen durch die Beschäf-
tigten selbst wegrationalisiert werden, mit den Ergebnissen der BR-
Befragung nicht bestätigt werden kann.

Die Entlohnung wird in den meisten Betrieben nicht an die neue
Steuerungslogik der Produktion angepasst. Dieses Ergebnis deckt sich
mit den Befunden aus den Fallstudien, wonach die Entgeltordnung
nicht verändert wird (vgl. Kapitel 12.1.1), da zwischen den Betriebs-
parteien keine Einigung erzielt wird. In der Breite der Betriebe zeigt
sich damit vor dem Hintergrund einer Wertschöpfung im Kunden-
takt weder die Gefahr einer niedrigeren Eingruppierung noch eine
Erhöhung der Entgelte auf Grund von gesteigertem Arbeitsoutput
(Bahlow et al. 2011, S. 43). Die Gefahr eines Abbaus von Arbeitsplät-
zen sahen die Betriebsräte signifikant häufiger, wenn die Wertschöp-
fung im Kundentakt mit einer stärkeren Detaillierung verbunden war
(vgl. Tabelle 36). Hier droht, eine enge Taktung mit hoher Detaillie-
rung der Ersetzbarkeit regulärer Beschäftigter Vorschub zu leisten.

Eine Veränderung hin zu einer Wertschöpfung im Kundentakt hat
für die Beschäftigten hinsichtlich der Ressourcen einen ambivalenten
Charakter. In Betrieben ohne GPS ist die positive Wirkung einer Wert-
schöpfung im Kundentakt auf den Einfluss der Beschäftigten verrin-
gert (vgl. Tabelle 36). Die Einführung eines GPS wird hier als organi-
sationaler Rahmen greifbar, der signifikant häufiger zu einer Einbin-
dung der Beschäftigten führt als in Betrieben ohne GPS. Bei niedriger
Produktkomplexität führt eine Wertschöpfung im Kundentakt signifi-
kant häufiger zu Belastungen im Bereich des betrieblichen Einflusses.
Die Produktion wird für einfache Produkte durch GPS in höherem
Maße ausgetaktet und damit der Handlungsspielraum der Beschäf-
tigten verkleinert.

Vergleichbare Ergebnisse zeigen sich für Auswirkungen auf die
Qualifikation. Erfolgen Veränderungen hin zu einer Wertschöpfung
im Kundentakt in Kombination mit detaillierten Arbeitsvorgaben oder
geringer Produktkomplexität, ergeben sich Verschlechterungen hin-
sichtlich der Möglichkeiten, Wissen und Können zu erweitern. Erfolgt
die GPS-Einführung hingegen im Rahmen einer Gesamtplanung, auch
mit der Unterstützung von externen Beratern, mit einer hohen Parti-
zipation der Beschäftigten oder mit einer stärkeren abteilungsüber-
greifenden Abstimmung, wird die Qualifikation der Beschäftigten
insgesamt gestärkt. Die Betriebe scheinen hier tendenziell komplexe
Produktionsprozesse im Rhythmus der Marktnachfrage umzusetzen,
dabei ist nicht Monotonie die Folge, sondern ein Anwachsen der be-
trieblichen Komplexität und damit auch neue Anforderungen an die
Beschäftigten wie etwa der Umgang mit häufigen Produktwechseln
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(Lacher 2006, S. 79).

13.1.2 Abteilungsübergreifende Abstimmung: Folgen für die Beschäftigten

GPS sollen Veränderungsprozesse stärker als bisher verzahnen und
so eine Entwicklung hin zu einer abteilungsübergreifenden Abstim-
mung anstoßen (vgl. Kapitel 5.2.2). Dies kann unterschiedliche Fol-
gen für die Beschäftigten haben. Abstimmungsprozesse zwischen Ab-
teilungen eröffnen auch Spielräume und können so dazu beitragen,
als „organisationale Puffer“ Belastungen zu reduzieren. Umgekehrt
bedeuten wiederkehrende Probleme an Schnittstellen, die unter Zeit-
druck und durch Mehrarbeit von den Beschäftigten bewältigt werden
müssen (Hafner 2009, S. 153), auch zusätzliche Belastungen. Grenzt
man die Analyse auf diejenigen Betriebe ein, in denen die Betriebsrä-
te eine Verbesserung der abteilungsübergreifenden Abstimmung aus-
machten, wird die ambivalente Deutung bestätigt (vgl. Abbildung 31).
Hier zeigen sich erhebliche Mehrbelastungen bei Gesundheit und Ar-
beitslast, allerdings auch Verbesserungen bei der Arbeitsplatzsicher-
heit und insbesondere bei dem Einfluss auf betriebliche Abläufe und
die Qualifikationsförderlichkeit.
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Abbildung 31: BR-Befragung 2012: Folgen einer verbesserten abteilungs-
übergreifenden Abstimmung für die Beschäftigten

In einer vertiefenden Analyse (vgl. Tabelle 37) zeigt sich, dass ei-
ne Verbesserung der abteilungsübergreifenden Abstimmung im Be-
reich der Gesundheit entlastend wirkt. Wenn Berater im Rahmen ei-
ner GPS-Einführung Einzelthemen eigenständig umsetzen (vgl. Ta-
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belle 37), ist dieser Effekt jedoch verringert. Hier scheint die Bera-
tungspraxis in den Betrieben zur Reduktion von Puffern und damit ei-
ner Ausdehnung einer übergreifenden Taktung der Arbeit zu führen.
Demgegenüber wird die Zunahme der Arbeitslast bei einer partizipa-
tiven GPS-Einführung von den Betriebsräten als geringer beschrieben
(vgl. Tabelle 37).

Abhängige Variable: Be-/Entlastungen in den Bereichen

Gesund-
heit

Arbeits-
last

Entloh-
nung

Arbeits-
plätze

Betriebl.
Einfluss

Qualifi-
kation

Haupteffekt:

Abteilungsübergr. Abstimmung + +
Weitere GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung im Kundentakt – –
Detailliertere Arbeitsvorgaben

Verbindlichere Arbeitsvorgaben –
Beteiligung form. Verbesserung + + +

Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig +
Seriengröße klein –
Anzahl der Beschäftigten

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung

Berater: Teilelemente –
Zentrale: Detaillierte Vorgaben

Zentrale: Überprüfung +
Partizipative Einführung + + +
Kein GPS eingeführt

Multivariate Modelle Belastung Tabelle A37 Tabelle A37 Tabelle A37 Tabelle A38 Tabelle A38 Tabelle A38

Multivariate Modelle Entlastung Tabelle A39 Tabelle A39 Tabelle A39 Tabelle A40 Tabelle A40 Tabelle A40

Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Ausgangs-

lage. + steht für die Verringerung von Belastungen oder die Verstärkung von Entlastungen, – für die Verringerung von Entlastungen oder die Verstärkung von

Belastungen. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle 35, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A29

Tabelle 37: BR-Befragung 2012: Multivariate Analyse der Folgen einer verbesserten abteilungsüber-
greifenden Abstimmung für die Beschäftigten

Die Gefahr eines Abbaus von Arbeitsplätzen steigt insbesondere,
wenn die abteilungsübergreifende Abstimmung mit einer Wertschöp-
fung im Kundentakt Mehraufwände in der Werkhalle reduziert (vgl.
Tabelle 37). Dabei werden Schnittstellen zu einem durchgehenden
Wertstrom aufgelöst, der Abbau von Arbeitsplätzen droht. Im Gegen-
satz dazu sinkt die Gefahr des Abbaus von Arbeitsplätzen, wenn die
Beschäftigten durch eine stärkere Beteiligung an Verbesserungspro-
zessen zur Klärung von Schnittstellen beitragen und so an der Ver-
besserung der abteilungsübergreifenden Abstimmung direkt beteiligt
sind (vgl. Tabelle 37). Wird die Verbesserung der abteilungsübergrei-
fenden Abstimmung durch eine Konzernzentrale überprüft, wirkt
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dies ebenfalls entlastend im Bereich der Sicherheit der Arbeitsplät-
ze.

Eine verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung wirkt ins-
gesamt positiv auf den Einfluss der Beschäftigten, hängt jedoch er-
heblich vom betrieblichen Kontext ab. In Verbindung mit einer höhe-
ren Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben und einer verstärkten Wert-
schöpfung im Kundentakt verringert dies die positive Wirkung auf
den Einfluss auf betriebliche Abläufe (vgl. Tabelle 37). In Betrieben
mit kleiner Seriengröße ist der positive Effekt auf den Einfluss der
Beschäftigten ebenfalls signifikant geringer, in Betrieben mit gerin-
ger Produktkomplexität ist der Effekt auf den Einfluss der Beschäf-
tigten jedoch positiv (vgl. Tabelle 37). Für eine erhöhte Beteiligung
an Verbesserungsprozessen sowie eine partizipative GPS-Einführung
ist eine positive Wirkung auf den betrieblichen Einfluss und auf die
Qualifikation signifikant (vgl. Tabelle 37).

Es wird sichtbar, dass die Veränderung hin zu einer abteilungs-
übergreifenden Abstimmung erhebliche Chancen zur Neuordnung
der betrieblichen Rolle der Beschäftigten bietet. Dies kann über den
Weg einer aktiven Mitgestaltung im Rahmen der betrieblichen Inter-
essenvertretung erfolgen (Bahlow et al. 2011, S. 56), sofern dies in der
Akteurskonstellation durchsetzbar ist.

13.1.3 Transparenz und Standardisierung: Folgen für die Beschäftigten

GPS verändern zudem den Informationsfluss und den Charakter der
Arbeitsprozesse innerhalb des Betriebes (vgl. Kapitel 5.2.3). Dieser
Prozess wird meist als Standardisierung beschrieben, umfasst jedoch
zwei Aspekte:

• das Transparentmachen und Explizieren bisher nicht explizit
dokumentierter Arbeitsprozesse

• die engere Ausrichtung des Arbeitshandelns an den Standards
auch durch disziplinarischen Druck (vgl. Kapitel 5.2.3).

Dabei setzt die enge Ausrichtung des Arbeitshandelns auf der Grund-
lage einer detaillierten Dokumentation der Arbeitsprozesse auf. Der
Prozess der Standardisierung kann je nach betrieblicher Auslegungen
unterschiedliche Konsequenzen für die Beschäftigten haben (Pfäfflin
et al. 2011, S. 93). Entsprechend wurde in der Befragung der Betriebs-
räte getrennt nach Veränderungen in der Detaillierung der Arbeits-
vorgaben und nach Veränderungen in der Verbindlichkeit dieser Ar-
beitsvorgaben gefragt (vgl. Tabelle 38). Hier zeigte sich, dass mit 43 %
eine erhebliche Gruppe der Betriebsräte tatsächlich eine Standardisie-
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rung mit gleichzeitiger Erhöhung der Detaillierung der Arbeitsvorga-
ben und Erhöhung der Verbindlichkeit dieser Vorgaben beobachteten.
Dennoch machte mehr als jeder vierte Betriebsrat eine Zunahme der
Detaillierung der Vorgaben aus, ohne eine höhere Verbindlichkeit zu
beobachten.

Detaillierung Verbindlichkeit

Abgenommen Gleich geblieben Zugenommen

Abgenommen 0,6 % 1,6 % 1 %

Gleich geblieben 0,6 % 24 % 2 %

Zugenommen 1 % 26 % 43 %

Tabelle 38: BR-Befragung 2012: Standardisierung zwischen Detaillierung
und Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Eine getrennte Analyse der Folgen dieser unterschiedlichen For-
men von Standardisierung zeigt durchaus Unterschiede, auch wenn
die Richtung der Effekte und Folgen vergleichbar ist (vgl. Abbildung 32,
Abbildung 33). Die Mehrbelastungen bei Gesundheit und Arbeits-
last sind für eine detailliertere und zugleich verbindlichere Standar-
disierung ausgeprägter als für eine reine Erhöhung der Detaillierung.
Auf der Ebene der Entlohnung sehen drei von vier Betriebsräten kei-
nen Einfluss durch die Standardisierung. Dies deckt sich mit den Er-
gebnissen einer Erhebung zum Einfluss einer weiter gefassten „Stan-
dardisiertheit“ von Arbeitsvollzügen (Buch 2006, S. 58). Hier zeigte
sich ebenfalls kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Entloh-
nung und dem Grad der Standardisierung von Arbeitsvollzügen. Für
die Arbeitsplatzsicherheit werden in der BR-Befragung ambivalente
Ergebnisse deutlich, insbesondere geht eine höhere Verbindlichkeit
mit einem höheren Risiko des Verlustes von Arbeitsplätzen einher.

Auf der Ebene der Ressourcen zeigen sich Unterschiede zwischen
den beiden Formen von Standardisierung. So ist der Anteil von Be-
triebsräten, die eine Verschlechterung bei dem betrieblichen Einfluss
und der Qualifikation wahrnehmen, bei einer höheren Verbindlich-
keit der Arbeitsvorgaben höher. Zugleich beschreibt jeder dritte Be-
triebsrat auch eine Verbesserung der Qualifikationsförderlichkeit durch
beide Formen der Standardisierung. So ermöglicht eine verbesserte
Transparenz den Beschäftigten Fehlerursachen weiter auf den Grund
zu gehen. Daraus können sich für die Beschäftigten breitere Arbeits-
zusammenhänge ergeben (Schmauder et al. 2012, S. 116).

Dies wird durch die vertiefende Analyse der Wechselwirkungen
zwischen einer erhöhten Detaillierung (vgl. Tabelle 39) und einer er-
höhten Verbindlichkeit (vgl. Tabelle 40) weiter ausgeleuchtet. Die Mo-
delle werden getrennt berechnet. Auf Grund des hohen Anteils von
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Abbildung 32: BR-Befragung 2012: Folgen einer höheren Detaillierung der
Arbeitsvorgaben für die Beschäftigten

Betriebsräten, die sowohl eine Erhöhung der Detaillierung als auch
der Verbindlichkeit für ihren Betrieb beschrieben haben, wird jeweils
nur eine der beiden Dimensionen der Standardisierung in das Modell
aufgenommen.

Eine erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben hat Wechselwir-
kungen mit Veränderungen durch andere GPS-Leitbilder (vgl. Tabel-
le 39). Im Rahmen einer verbesserten abteilungsübergreifenden Ab-
stimmung wirkt eine stärkere Detaillierung entlastend bei der Ar-
beitslast, dem Einfluss auf betriebliche Abläufe und der Qualifikati-
onsförderlichkeit (vgl. Tabelle 39). Es ist entscheidend, dass die detail-
lierte Standardisierung tatsächlich abgestimmte Prozesse dokumen-
tiert. Sonst entsteht eine Mehrbelastung aus dem Widerspruch, Stan-
dards zu befolgen, die mit den realen Prozessen nicht zusammenpas-
sen (Pfeiffer 2008, S. 148).

Im Rahmen einer stärkeren Beteiligung an Verbesserungsprozessen
erarbeiten die Beschäftigten die Standards in höherem Maße selbst,
entsprechend wirken sich detailliertere Arbeitsvorgaben in diesem
Fall positiv auf den betrieblichen Einfluss und die Qualifikation aus
(vgl. Tabelle 39). Verbinden sich detaillierte Arbeitsvorgaben hinge-
gen mit einer Wertschöpfung im Kundentakt, senkt dies die Sicher-
heit der Arbeitsplätze und verringert die Möglichkeit, Wissen und
Können zu erweitern (vgl. Tabelle 39).
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Abbildung 33: BR-Befragung 2012: Folgen einer höheren Verbindlichkeit
und Detaillierung der Arbeitsvorgaben für die Beschäftigten

Eine niedrige Produktkomplexität, eine Überprüfung des GPS durch
die Zentrale sowie eine partizipative Einführung wirken sich entlas-
tend auf die Gefahr des Abbaus von Arbeitsplätzen aus. Entlastend
wirkt die Überprüfung der GPS-Einführung durch die Zentrale eben-
falls in den Bereichen des betrieblichen Einflusses und der Qualifika-
tion.

Eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben erhöht signifikant
die gesundheitlichen Belastungen, erhöht die wahrgenommene Ge-
fahr eines Abbaus von Arbeitsplätzen und senkt die qualifikatori-
schen Anforderungen an die Beschäftigten (vgl. Tabelle 40). Diese
negativen Effekte werden durch eine Wertschöpfung im Kundentakt
verstärkt (vgl. Tabelle 40). Eine strikte Standardisierung, bei der so-
wohl die Detaillierung als auch die Verbindlichkeit des Arbeitshan-
delns erhöht wird, führt in Kombination mit einer Taktvorgabe zu er-
heblichen Belastungen (Schmauder et al. 2012, S. 56) in den Bereichen
Gesundheit, Arbeitsplatzsicherheit, Einfluss auf betriebliche Abläufe
sowie Qualifikationsförderlichkeit (vgl. Tabelle 40).

Eine erhöhte Verbindlichkeit wirkt sich weniger belastend aus, wenn
eine weitere Klärung der Schnittstellen im Rahmen einer abteilungs-
übergreifenden Abstimmung stattfindet (vgl. Tabelle 40). Hier beschrei-
ben die Betriebsräte Entlastungen für die Gesundheit, Verbesserun-
gen bei der Entlohnung, der Sicherheit der Arbeitsplätze, dem Ein-
fluss auf betriebliche Abläufe sowie die Qualifikationsförderlichkeit,
wenn mit der höheren Verbindlichkeit auch eine Verbesserung der ab-
teilungübergreifenden Abstimmung einhergeht. Ähnliche Wirkung
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Abhängige Variable: Be-/Entlastungen in den Bereichen

Gesund-
heit

Arbeits-
last

Entloh-
nung

Arbeits-
plätze

Betriebl.
Einfluss

Qualifi-
kation

Haupteffekt:

Detailliertere Arbeitsvorgaben

Weitere GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung im Kundentakt – –
Abteilungsübergr. Abstimmung + + +
Verbindlichere Arbeitsvorgaben · · · · · ·
Beteiligung form. Verbesserung + +

Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig +
Seriengröße klein

Anzahl der Beschäftigten

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung

Berater: Teilelemente

Zentrale: Detaillierte Vorgaben

Zentrale: Überprüfung + + +
Partizipative Einführung +
Kein GPS eingeführt

Multivariate Modelle Belastung Tabelle A45 Tabelle A45 Tabelle A45 Tabelle A46 Tabelle A46 Tabelle A46

Multivariate Modelle Entlastung Tabelle A47 Tabelle A47 Tabelle A47 Tabelle A48 Tabelle A48 Tabelle A48

Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Ausgangs-

lage. + steht für die Verringerung von Belastungen oder die Verstärkung von Entlastungen, – für die Verringerung von Entlastungen oder die Verstärkung von

Belastungen. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Auf Grund des hohen Anteils von Betriebsräten, die sowohl eine Erhöhung der Detaillierung als auch der Verbindlichkeit für ihren Betrieb beschrieben haben,

wird jeweils nur eine der beiden Dimensionen von Standardisierung in das Modell aufgenommen. Entsprechend zeigt · an, dass verbindlichere Arbeitsvorga-

ben in das Modell nicht aufgenommen wurden.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A27, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A31

Tabelle 39: BR-Befragung 2012: Multivariate Analyse der Folgen einer erhöhten Detaillierung der
Arbeitsvorgaben für die Beschäftigten

bei einer erhöhten Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben hat eine stär-
kere Beteiligung an Verbesserungsprozessen, die den Einfluss auf be-
triebliche Abläufe sowie die Qualifikationsförderlichkeit erhöht (vgl.
Tabelle 40). Eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben ist auch
dann weniger belastend, wenn im Rahmen der GPS-Einführung die
Beschäftigten und der Betriebsrat sich aktiv einbringen konnten (vgl.
Tabelle 40). Es zeigt sich, dass die Wirkung einer erhöhten Verbind-
lichkeit von Arbeitsvorgaben durch den Kontext moderiert wird. Pas-
sen die zu befolgenden Standards eher zu den realen betrieblichen
Prozessen, weil sie durch die Beschäftigten erarbeitet wurden oder
das Ergebnis eines Klärungsprozesses im Rahmen einer GPS-Einführung
waren, sind die Belastungen für die Beschäftigten geringer.
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Abhängige Variable: Be-/Entlastungen in den Bereichen

Gesund-
heit

Arbeits-
last

Entloh-
nung

Arbeits-
plätze

Betriebl.
Einfluss

Qualifi-
kation

Haupteffekt:

Verbindlichere Arbeitsvorgaben – – –
Weitere GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung im Kundentakt – – – –
Abteilungsübergr. Abstimmung + + + + +
Detailliertere Arbeitsvorgaben · · · · · ·
Beteiligung form. Verbesserung + + +

Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig

Seriengröße klein

Anzahl der Beschäftigten

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung

Berater: Teilelemente

Zentrale: Detaillierte Vorgaben –
Zentrale: Überprüfung

Partizipative Einführung + +
Kein GPS eingeführt

Multivariate Modelle Belastung Tabelle A41 Tabelle A41 Tabelle A41 Tabelle A42 Tabelle A42 Tabelle A42

Multivariate Modelle Entlastung Tabelle A43 Tabelle A43 Tabelle A43 Tabelle A44 Tabelle A44 Tabelle A44

Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Ausgangs-

lage. + steht für die Verringerung von Belastungen oder die Verstärkung von Entlastungen, – für die Verringerung von Entlastungen oder die Verstärkung von

Belastungen. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Auf Grund des hohen Anteils von Betriebsräten, die sowohl eine Erhöhung der Detaillierung als auch der Verbindlichkeit für ihren Betrieb beschrieben haben,

wird jeweils nur eine der beiden Dimensionen von Standardisierung in das Modell aufgenommen. Entsprechend zeigt · an, dass detailliertere Arbeitsvorgaben

in das Modell nicht aufgenommen wurden.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A27, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A30

Tabelle 40: BR-Befragung 2012: Multivariate Analyse der Folgen einer erhöhten Verbindlichkeit der
Arbeitsvorgaben für die Beschäftigten

13.1.4 Formalisierte Verbesserungsprozesse: Folgen für die Beschäftigten

Der formalisierte Umgang mit Störungen und Verbesserungspoten-
tialen ist ein weiteres grundlegendes Leitbild eines GPS (vgl. Kapi-
tel 5.2.4). Dabei ist es unerlässlich, die Beschäftigten in die Verbes-
serungsprozesse umfassend einzubinden. Einerseits kennen die Wer-
ker die Schwächen der Produktion vor Ort, andererseits sind Sie es,
die von den Anpassungen der Prozesse unmittelbar betroffen sind.
Es entstehen sowohl entlastende Konstellationen, insofern Verbesse-
rungsprozesse abwechslungsreiche und komplexe Arbeitszusammen-
hänge für die Beschäftigten eröffnen (Lacher 2006, S. 84), als auch
belastende Aushandlungsprozesse mit der Gefahr der Leistungsver-
dichtung (Frerichs 2014, S. 254). Es besteht die Gefahr einer Selbstra-
tionalisierung, in der die Beschäftigten die letzten Mikropausen aus
ihren eigenen Arbeitsprozessen wegrationalisieren und damit ihre ei-
gene Arbeitsverdichtung organisieren. Hier entstehen besondere Ge-
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fahren, da in der Regel keine ausreichende arbeitswissenschaftliche
Begleitung der Veränderungsprozesse stattfindet und Prozessverbes-
serungen so Gefahr laufen, ergonomische Aspekte nicht ausreichend
zu berücksichtigen (vgl. Kapitel 12.1.1). Zudem besteht die Gefahr,
dass im Rahmen von KVP Arbeitsinhalte eingespart werden und in
der Folge Arbeitsplätze wegfallen können (Ziegenhorn/Ziemer-Popp
2009, S. 217).

Die Hälfte der Betriebsräte gibt für die Beteiligung an Verbesse-
rungsprozessen an, dass es zu Belastungen im Bereich von Gesund-
heit und Arbeitslast kommt (vgl. Abbildung 34). Im Bereich Sicherheit
und Entlohnung sowie bei den Ressourcen ergeben sich jedoch nur in
wenigen Fällen Mehrbelastungen durch eine erhöhte Beteiligung an
Verbesserungsprozessen. Dennoch beschreibt nur etwa jeder fünfte
Betriebsrat, dass die Beschäftigten von ihrer Beteiligung an Verbesse-
rungsprozessen im Hinblick auf Entlohnung und Arbeitsplatzsicher-
heit profitieren. Etwa die Hälfte der Betriebsräte sieht Verbesserun-
gen hinsichtlich des Einflusses auf betriebliche Abläufe sowie auf die
Qualifikation.
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Abbildung 34: BR-Befragung 2012: Folgen einer erhöhten Beteiligung an
Verbesserungsprozessen für die Beschäftigten

In der vertiefenden Analyse (vgl. Tabelle 41) zeigt sich eine Wechsel-
wirkung mit anderen Veränderungsprozessen im Rahmen der GPS-
Einführung. Eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen sorgt
insbesondere dann für Entlastungen hinsichtlich der Arbeitsplatzsi-
cherheit, dem Einfluss auf betriebliche Abläufe und der Qualifika-
tionsförderlichkeit, wenn zugleich die abteilungsübergreifende Ab-
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stimmung erhöht wurde (vgl. Tabelle 41). Dies deutet darauf hin,
dass die Beschäftigten im Rahmen einer GPS-Einführung durchaus
ihre betriebliche Rolle aufwerten können, wenn es gelingt, ihren Bei-
trag zur Wettbewerbsfähigkeit durch die Teilnahme an betriebswei-
ten Verbesserungsprozessen sichtbar zu machen (Bahlow et al. 2011,
S. 97). Im Rahmen einer verstärkten Wertschöpfung im Kundentakt
verringern sich die positiven Effekte einer erhöhten Beteiligung an
Verbesserungsprozessen hinsichtlich der Arbeitsplatzsicherheit, dem
Einfluss auf betriebliche Abläufe sowie der Qualifikationsförderlich-
keit (vgl. Tabelle 41).

Abhängige Variable: Be-/Entlastungen in den Bereichen

Gesund-
heit

Arbeits-
last

Entloh-
nung

Arbeits-
plätze

Betriebl.
Einfluss

Qualifi-
kation

Haupteffekt:

Beteiligung form. Verbesserung +
Weitere GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung im Kundentakt – – –
Abteilungsübergr. Abstimmung + + +
Detailliertere Arbeitsvorgaben

Verbindlichere Arbeitsvorgaben

Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig

Seriengröße klein – – –
Anzahl der Beschäftigten +

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung

Berater: Teilelemente – –
Zentrale: Detaillierte Vorgaben

Zentrale: Überprüfung

Partizipative Einführung

Kein GPS eingeführt – –
Multivariate Modelle Belastung Tabelle A49 Tabelle A49 Tabelle A49 Tabelle A50 Tabelle A50 Tabelle A50

Multivariate Modelle Entlastung Tabelle A51 Tabelle A51 Tabelle A51 Tabelle A52 Tabelle A52 Tabelle A52

Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Ausgangs-

lage. + steht für die Verringerung von Belastungen oder die Verstärkung von Entlastungen, – für die Verringerung von Entlastungen oder die Verstärkung von

Belastungen. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A27, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A32

Tabelle 41: BR-Befragung 2012: Moderierende Einflüsse auf die Folgen einer erhöhten Beteiligung
an Verbesserungsprozessen für die Beschäftigten

Interessanterweise zeigen sich bei Produktionsstrukturen, die zu
formalisierten Verbesserungsprozessen weniger passfähig sind, auch
für die Beschäftigten geringere Vorteile. So werden Arbeitsvollzüge
bei kleinen Seriengrößen seltener wiederholt und entsprechend wir-
ken Verbesserungen in einem Teilprozess sich weniger stark auf die
betriebliche Leistungsfähigkeit aus (Lendzian et al. 2010). In Betrie-
ben mit kleiner Seriengröße sind auch die Verbesserungen der Entloh-
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nung signifikant seltener bzw. Belastungen signifikant häufiger (vgl.
Tabelle 41). Die positive Wirkung auf den betrieblichen Einfluss sowie
die Qualifikationsförderlichkeit sind ebenfalls verringert (vgl. Tabel-
le 41).

Insgesamt scheinen GPS ein geeigneter Rahmen zu sein, die Betei-
ligung an Verbesserungsprozessen im Betrieb zu verankern. So sind
die positiven Folgen einer stärkeren Beteiligung an Verbesserungs-
prozessen hinsichtlich Gesundheit und Entlohnung in Betrieben ohne
ein implementiertes GPS geringer ausgeprägt. GPS bieten die Chance,
KVP im Betrieb zu verankern, davon können die Beschäftigten auf un-
terschiedlichen Ebenen profitieren (Schmauder et al. 2012, S. 83). Wird
das GPS jedoch im Modus eines Expertensystems eingeführt und Be-
rater für die Entwicklung einzelner Fragestellungen hinzugezogen,
profitieren die Beschäftigten weniger stark von ihrer Beteiligung an
Verbesserungsprozessen. Hier scheinen Berater die Beschäftigten in
den Verbesserungsprozessen eher zu ersetzen als zu unterstützen.

Mit diesen Ergebnissen zeigt sich, dass auch für die Beschäftig-
ten im Produktionsbereich durch GPS ein komplexer Arbeitszusam-
menhang entsteht. Die wissensintensiven Arbeit an Verbesserungs-
prozessen hängt in hohem Maße von den Kontextbedingungen ab:

„Moderne Arbeit, die informations- und wissensintensive
Bereiche in sich fasst, flexibel ausgestaltet wird und sich
in einem dynamischen wirtschaftlichen Umfeld befindet,
ist durch viele Zusammenhänge, Widersprüche und Kom-
plexitäten geprägt.“ (Schmiede/Schilcher 2010, S. 26)

13.1.5 Fazit: Folgen von GPS für die Beschäftigten

GPS verändern nicht nur auf der betrieblichen Ebene Wertschöpfungs-
prozesse, sondern auch Arbeitsvollzüge und mithin die Arbeitsbe-
dingungen der Beschäftigten. Auf den drei Ebenen von Belastungen,
Einkommen und Sicherheit sowie Ressourcen bestehen für die Be-
schäftigten erhebliche Risiken aber auch Chancen durch die Einfüh-
rung eines GPS. Die Verbreitung von GPS ist auch weiterhin durch
ambivalente Prozesse geprägt. Umso bedeutsamer sind die Aushand-
lungsprozesse vor Ort, die einen erheblichen Einfluss auf die Folgen
für die Beschäftigten haben. GPS ist „kein Selbstläufer“ (Baethge-
Kinsky/Tullius 2006, S. 130).

Risiken durch gesundheitliche Belastungen und eine Erhöhung der
geforderten Arbeitsleistung werden von den Betriebsräten bei Ver-
änderungen gemäß allen vier GPS-Leitbildern ausgemacht. Schwer-
punkt dieser Belastungen ist die Wertschöpfung im Kundentakt, die
mit der engen zeitlichen Verzahnung arbeitsverdichtend wirkt (vgl.
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Kapitel 13.1.1). Hier ist insbesondere auffällig, dass es unabhängig
von der betrieblichen Ausgangslage zu Mehrbelastungen kommt. Die-
se Gefahren sind in Betrieben mit einer stärkeren Beteiligung an Ver-
besserungsprozessen geringer, dennoch bleiben betriebliche Heraus-
forderungen für die Gestaltung nachhaltiger Arbeitssysteme im Kun-
dentakt bestehen. Dies wiegt umso schwerer, als die Etablierung eines
durchgehenden Taktes mit einer stärker leistungsgemischten Beleg-
schaft auf Grund des demographischen Wandels nicht ohne Weiteres
umzusetzen ist. „Vielmehr ist eine differenzierte Arbeitsgestaltung
notwendig, die es erlaubt, die positiven Leistungsvoraussetzungen
älterer Mitarbeiter (...) zu nutzen“ (Westkämper/Zahn 2009, S. 144–
145).

Sicherheit und Entlohnung werden durch GPS-Veränderungen we-
niger stark beeinflusst als erwartet. Mehr als zwei von drei Betriebsrä-
ten gaben an, dass die Veränderungen gemäß den unterschiedlichen
GPS-Leitbildern keinen Einfluss auf die Entlohnung hatten. Die Ge-
fahr eines verbreiteten Entgeltverlustes durch neue Eingruppierun-
gen in ERA auf Grund neu zugeschnittener Arbeitszusammenhänge
zeigte sich nicht (Matuschek 2010, S. 103). Zugleich konnten die Be-
schäftigten hinsichtlich ihrer Entlohnung jedoch in der Mehrheit auch
nicht von ihrem höheren Beitrag zu einer Wertschöpfung im Kunden-
takt und einer höheren Beteiligung an Verbesserungsprozessen pro-
fitieren. Der Konflikt um eine mitbestimmungspflichtige Leistungs-
vorgabe durch ein GPS (Bahlow et al. 2011, S. 108) führt dazu, dass
dieses Thema im Rahmen der GPS-Einführung umgangen wird.

Für das Risiko eines Abbaus von Arbeitsplätzen zeigen sich ge-
mischte Ergebnisse. So ging über die unterschiedlichen GPS-Leitbilder
hinweg die Mehrheit der Betriebsräte davon aus, dass die Verände-
rungen keine Auswirkung auf die Jobsicherheit haben. Positive und
negative Einschätzungen halten sich für die Wertschöpfung im Kun-
dentakt und die Standardisierung die Waage. Für eine abteilungs-
übergreifende Abstimmung sowie eine erhöhte Beteiligung an Verbes-
serungsprozessen überwiegen die positiven Einschätzungen die nega-
tiven. Die Einführung eines GPS kann je nach Ausgestaltung zu einer
Aufwertung der betrieblichen Rolle der Beschäftigten führen. So sind
Verbesserungsprozesse und auch eine an der Wertschöpfung ausge-
richtete Organisationsstruktur eine geeignete „Bühne“, auf der sich
der Beitrag der Beschäftigten zur Wettbewerbsfähigkeit des Stand-
ortes zeigen kann.

Im Bereich der Ressourcen hinsichtlich des Einflusses auf betrieb-
liche Abläufe sowie der Qualifikationsförderlichkeit zeigten sich star-
ke Wechselwirkungen zwischen dem betrieblichen Kontext und der
GPS-Einführung. Chancen bieten sich hier über alle GPS-Leitbilder
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hinweg, wenn die Beschäftigten bei der Einführung eines GPS in die
Implementierung eingebunden sind und über die formalisierten Ver-
besserungsprozesse an den zukünftigen Arbeitsprozessen mitarbei-
ten können. Dabei bieten sich hinsichtlich Qualifikation und betrieb-
lichem Einfluss im Rahmen einer GPS-Einführung durch die Reorga-
nisationsprozesse auch Chancen für die Beschäftigten. GPS als der
„große Wurf“ führt häufiger zu einer Aufwertung der betrieblichen
Rolle der Beschäftigten und stärkt damit die Ressourcen. Demgegen-
über zeigt sich bei Firmen ohne GPS, die nur Teilelemente eines GPS
nutzen, häufiger eine eindimensionale Umsetzung, von der die Be-
schäftigten weniger profitieren. Hier drohen standardisierte Arbeits-
vollzüge, während die Beschäftigten zugleich nicht stärker an Verbes-
serungsprozessen beteiligt werden.

Insgesamt bestätigt sich damit über die unterschiedlichen Betrie-
be im Verarbeitenden Gewerbe hinweg das Bild einer „Qualifizier-
te[n] Routinearbeit“ (Lacher 2006, S. 88). GPS enthalten Momente
der Verregelung von Prozessen und der Einbindung aller Arbeits-
vollzüge in den übergeordneten Takt der Marktnachfrage. Dies hat
wesentliche Mehrbelastungen zur Folge. Zugleich entstehen daraus
jedoch nicht vereinfachte, monotone Arbeitsplätze, sondern vielmehr
betriebliche Handlungszusammenhänge mit erweiterten Handlungs-
bereichen, aber auch mit erweiterten Anforderungen. Es bleibt abzu-
warten, wie sich dies mit der weiteren Verdichtung der Arbeitsanfor-
derungen etwa in Form der Tendenz zur Taktverkürzung (Jürgens
2006, S. 19) weiterentwickelt. Wird die Belegschaft hierdurch in kur-
ze und hoch standardisierte Taktzyklen gedrängt, ist die Beteiligung
an Verbesserungsprozessen gefährdet. Gelingt es nicht mehr, die Be-
schäftigten in die Wertschöpfungsprozesse über das bloße Abarbeiten
hinaus einzubeziehen, können ganze Werke in eine Profitabilitätskri-
se geraten (Pardi 2005).

Die empirischen Ergebnisse der BR-Befragung zeigen für die Fol-
gen für die Beschäftigten, das komplexe Wechselspiel von GPS. Auch
für die Beschäftigten hat die Einführung eines GPS eine emergente
Wirkung und geht in seinen betrieblichen Effekten über die einzel-
nen Veränderungen hinaus. Diese Auswirkungen hängen überdies
mit der mikropolitischen Konstellation bei der GPS-Einführung so-
wie den Produktionsstrukturen zusammen. Damit können GPS aus
Perspektive der Beschäftigten zwischen organisatorischer Innovation
und Macht verortet werden.

GPS gehen in ihrer Konzeption über die Einzelmethoden hinaus.
So zielen die GPS-Leitbilder auf eine kohärente Neuordnung der
Produktionsstrukturen (vgl. Kapitel 5.3). Diese emergente Wirkung
lässt sich für die Betriebe auf der Ebene der Umsetzung durch GPS-
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Methoden bestätigen. Werden Betriebe mit einer vollständigen „GPS-
Brille“ reorganisiert, kommt es zu signifikant umfassenderen Verän-
derungen im Produktionsbereich (vgl. Kapitel 11.1.2). In der Analyse
der Folgen einer GPS-Einführung für die Beschäftigten wird dieses
Ergebnis erneut sichtbar.

GPS sind auch für die Beschäftigten mehr als die Summe ihrer
Einzelmethoden (vgl. Tabelle 42). Dies gilt sowohl für entlastende
Effekte als auch für die Verstärkung von Belastungen. Insbesonde-
re die Verbesserung der abteilungsübergreifenden Abstimmung so-
wie die erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen bieten für
die Beschäftigten Chancen. Eine zeitliche Vertaktung der Arbeit in
Form einer Wertschöpfung im Kundentakt verstärkt in allen anderen
GPS-Bereichen negative Effekte oder verringert Entlastungen. Dabei
zeigt sich für GPS als organisatorische Innovation auf mehreren Ebe-
nen, dass das Programm als komplexes, hierarchisches System (Deu-
se/Wischniewski 2007, S. 292) in der betrieblichen Umsetzung tat-
sächlich zu komplexen Wechselwirkungen auch für die Beschäftigten
führt.

Wechselwirkung von GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsüber.
Abstimmung

Detailliertere
Vorgaben

Verbindlichere
Vorgaben

Beteiligung
Verbesser.

Bei gleichzeitiger Veränderung:

Wertschöpfung im Kundentakt – – – –
Abteilungsüber. Abstimmung + + + +
Detailliertere Vorgaben – ·
Verbindlichere Vorgaben – ·
Beteiligung Verbesserungen + + + +
Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Aus-

gangslage. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser. Die Beeinflussung des Haupteffektes durch moderierende Variablen in den

Dimensionen Gesundheit, Arbeitslast, Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit, Einfluss auf betriebliche Abläufe und Qualifikationsförderlichkeit werden zusam-

mengefasst und hinsichtlich ihrer Ausrichtung als mit + für belastend oder – für entlastend angegeben. · zeigt an, dass detailliertere Arbeitsvorgaben und

verbindlichere Arbeitsvorgaben in getrennten Modellen analysiert wurden.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle 35, Modellgüte aller Modelle in Kapitel A2.2.1, ausführliche Regressionsmodelle in Kapitel A2.2.2

Tabelle 42: BR-Befragung 2012: Folgen für die Beschäftigten durch Wechselwirkungen der Leit-
bilder eines GPS

Interpretiert man GPS im Sinne eines Produktionsmodells, wird
ebenfalls deutlich, dass die gewachsenen Produktionsstrukturen die
Folgen einer GPS-Einführung für die Beschäftigten beeinflussen (vgl.
Tabelle 43). Dennoch sind die moderierenden Effekte weniger ausge-
prägt, da die Veränderungen durch GPS entsprechend den Produkti-
onsstrukturen weniger tiefgreifend sind (vgl. Kapitel A2.1) und damit
auch die Arbeitsbedingungen weniger verändern.
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Wechselwirkung von GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsüber.
Abstimmung

Detailliertere
Vorgaben

Verbindlichere
Vorgaben

Beteiligung
Verbesser.

Produktionsstrukturen:

Produktkomplexität niedrig – + +
Seriengröße klein – –
Anzahl der Beschäftigten +
Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Aus-

gangslage. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser. Die Beeinflussung des Haupteffektes durch moderierende Variablen in den

Dimensionen Gesundheit, Arbeitslast, Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit, Einfluss auf betriebliche Abläufe und Qualifikationsförderlichkeit werden zusam-

mengefasst und hinsichtlich ihrer Ausrichtung als mit + für belastend oder – für entlastend angegeben.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle 35, Modellgüte aller Modelle in Kapitel A2.2.1, ausführliche Regressionsmodelle in Kapitel A2.2.2

Tabelle 43: BR-Befragung 2012: Folgen für die Beschäftigten durch Wechselwirkungen von GPS mit
den Produktionsstrukturen

Analysiert man GPS hinsichtlich der aufgespannten mikropolitisch-
en Bühne (vgl. Kapitel 3.3.2) wird erkennbar, wie die Umsetzung von
GPS in betrieblichen Machtfeldern geformt wird (vgl. Tabelle 44). So
wirkt sich die mikropolitische Akteurskonstellation auf die Umset-
zung von GPS aus und hat einen moderierenden Einfluss auf die
Folgen für die Beschäftigten.

Wechselwirkung von GPS-Veränderungen:

Wertschöpfung
im Kundentakt

Abteilungsüber.
Abstimmung

Detailliertere
Vorgaben

Verbindlichere
Vorgaben

Beteiligung
Verbesser.

Einführungsprozess:

Berater: Gesamtplanung +
Berater: Teilelemente – –
Zentrale: Vorgaben –
Zentrale: Überprüfung + +
Partizipative Einführung + + + +
Kein GPS – –
Zusammenfassung der logistischen Regressionsmodelle zur Überprüfung der Wechselwirkung von Veränderungen durch GPS mit der betrieblichen Aus-

gangslage. Angegeben sind Effekte mit einem Signifikanz-Niveau 5 % oder besser. Die Beeinflussung des Haupteffektes durch moderierende Variablen in den

Dimensionen Gesundheit, Arbeitslast, Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit, Einfluss auf betriebliche Abläufe und Qualifikationsförderlichkeit werden zusam-

mengefasst und hinsichtlich ihrer Ausrichtung als mit + für belastend oder – für entlastend angegeben.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle 35, Modellgüte aller Modelle in Kapitel A2.2.1, ausführliche Regressionsmodelle in Kapitel A2.2.2

Tabelle 44: BR-Befragung 2012: Folgen für die Beschäftigten durch Wechselwirkungen von GPS mit
der Akteurskonstellation bei der GPS-Einführung

Eine stärkere Beteiligung der Beschäftigten durch eine partizipa-
tive GPS-Einführung hat in allen Bereichen einen entlastenden Ef-
fekt auf die Folgen der GPS-Veränderungen (vgl. Tabelle 44). Zwar
handelt es sich bei der Einschätzung „partizipativ“ um eine Selbst-
zuschreibung der Betriebsräte, diese wurde jedoch unabhängig von
der Bewertung der Folgen erhoben (vgl. Kapitel 8.3.2) und im Modell
wurde mit dem Haupteffekt die Veränderungstiefe parallel überprüft.
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Damit wird sichtbar, dass Partizipation Belastungen reduzieren und
Entlastungen verstärken kann.

Im Rahmen einer GPS-Einführung mit externer Unterstützung zei-
gen sich zwei unterschiedliche Rollen von Beratern (vgl. Tabelle 44).
Werden Berater mit der Gesamtplanung und Umsetzung beauftragt,
binden diese die Beschäftigten zumindest in Teilbereichen signifikant
häufiger ein. Die Beratungspraxis für die Einführung eines so großen
Reorganisationsprojektes wie ein GPS scheint von der Erkenntnis ge-
prägt zu sein, nur mit der Beteiligung der Beschäftigten die Verände-
rungen umsetzen zu können (Dombrowski/Mielke 2012).

Werden die Berater jedoch nur für einzelne Themen hinzugezogen,
nehmen sie die Rolle des externen Experten ein und ersetzen die Be-
schäftigten. Damit reduzieren sie nicht nur die Beteiligung, sondern
verringern auch die positiven Effekte bzw. verstärken Belastungen.
In einigen Teilbereichen wurde die Konzernzentrale als Akteur einer
GPS-Einführung sichtbar. So verstärken Vorgaben der Zentrale die Be-
lastungen durch verbindlichere Arbeitsvorgaben, während eine Über-
prüfung des GPS durch die Zentrale Entlastungen in den Bereichen
der abteilungsübergreifenden Abstimmung und detaillierter Arbeits-
vorgaben bewirken. Insgesamt zeigte sich jedoch nicht, dass GPS ins-
besondere als ein Instrument der Konzernzentralen zur Arbeitsver-
dichtung dienen. GPS in Konzernen unterscheiden sich hinsichtlich
Belastungen im Bereich Gesundheit und Arbeitslast aus Perspektive
der Betriebsräte nicht signifikant von anderen GPS-Betrieben mit ver-
gleichbaren Veränderungen (Jürgens 2006, S. 20).

Die untersuchten Veränderungen gelten nicht exklusiv für GPS,
vielmehr sind GPS eine Verdichtung und Vernetzung von Verände-
rungsprozessen, die in Teilen auch in anderen Betrieben durchgeführt
werden. Die Ergebnisse zeigen, dass das Fehlen eines übergreifenden
Konzeptes zur Reorganisation Folgen für die Beschäftigten hat (vgl.
Tabelle 44). So kommt es ohne GPS bei einer Wertschöpfung im Kun-
dentakt sowie bei einer erhöhten Beteiligung an Verbesserungspro-
zessen häufiger zu Belastungen für die Beschäftigten als in Betrieben
mit GPS.

Wägt man diese Ergebnisse gegeneinander ab, zeigt sich GPS als
organisatorische Innovation, die, wie im Organisationsprogramm ent-
worfen, auch für die Beschäftigten emergente Wirkungen hat. Dabei
sind GPS in der betrieblichen Praxis auch als Machtinstrument zu
interpretieren, da die Einführung eines GPS auch zu Arbeitsverdich-
tung und gesundheitlichen Belastungen führt. Damit werden Kos-
ten und Nutzen durch die Innovation neu verteilt. Der Aspekt der
Macht schärft sich weiter vor dem Hintergrund, dass GPS in ihren
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Auswirkungen auf die Beschäftigten durch die Akteurskonstellation
moderiert werden. Je nach betrieblicher Ausgangslage und mikropoli-
tischer Konstellation werden Belastungen und Entlastungen verstärkt
oder reduziert. GPS ist auch im Hinblick auf die Folgen für die Be-
schäftigten als organisatorische Innovation aufzufassen, die durch be-
triebliche Machtfelder geformt werden und für die Beschäftigten so-
wohl Belastungen als auch Entlastungen bedeutet.
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13.2 Ökonomische Wirkung von GPS

Organisatorische Innovationen zielen auf den Selektionsmechanismus
Markt und sollen einen Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit der Unter-
nehmen leisten (vgl. Abbildung 3.2). GPS bilden hier keine Ausnahme
und zielen dem Organisationsprogramm nach auf die Wettbewerbs-
fähigkeit der Betriebe (Dombrowski et al. 2006b, S. 172). Dabei wird
jedoch nicht eingegrenzt, welches Ziel vorrangig durch GPS verfolgt
werden soll, vielmehr sollen die Unternehmen aus ihren Zielsetzun-
gen Handlungsfelder definieren und diese vermittels eines GPS be-
arbeiten (Dombrowski et al. 2006a, S. 157). Fasst man GPS als orga-
nisatorische Innovation, stellt sich damit mithin auch die Frage ihrer
Wirksamkeit, also ihres Beitrages zur Steigerung der Wettbewerbsfä-
higkeit.

Es gibt im Hinblick auf GPS Berichte von zum Teil dramatischen
Steigerungen der Leistungsfähigkeit der Unternehmen, so seien „Durch-
laufzeitreduzierungen in der Produktentwicklung von bis zu 50 %,
im Kundenauftragsprozess von bis zu 75 % und in der Produktion
von bis zu 90 % zu erwarten“ (Boppert 2013, S. 88) oder auch erheb-
liche jährliche Produktivitätssteigerungen (Bahlow et al. 2011, S. 42).
Zugleich finden die Veränderungen im Rahmen eines GPS in der lau-
fenden Wertschöpfung statt. So berichten Praktiker auch von Einfüh-
rungsprozessen, die durchaus krisenhaft verlaufen (Beraus/Mlyncz-
ak 2010, S. 19 sowie Kapitel 12.1.2).

Dabei zeigt sich immer wieder das Muster, dass Veränderungen
in Richtung eines GPS nicht konsequent an Kennzahlen ausgerichtet
und mit diesen evaluiert werden. So werden insbesondere die Auf-
wände zum Implementieren und Betreiben eines Produktionssystems
in der Mehrheit der Betriebe nicht erfasst (Lanza et al. 2011, S. 38). Ent-
sprechend scheint eine Überprüfung von GPS hinsichtlich des Beitra-
ges zur ökonomischen Leistungsfähigkeit geboten.

Die ökonomische Leistungsfähigkeit von Betrieben des Verarbeiten-
den Gewerbes lässt sich wie folgt in vier Dimensionen gliedern (Er-
lach 2010, S. 14–15): Die Qualität beschreibt mit dem Ausschuss, wie
gut die Produktion erforderliche Genauigkeiten und Produkteigen-
schaften leisten kann. Zudem wird erfasst zu welchem Anteil Pro-
dukte termingerecht an den Kunden ausgeliefert werden. Die benö-
tigte Zeit der Produktionsprozesse lässt sich als Geschwindigkeit bei
der Herstellung auffassen, einschließlich Störungen und indirekten
Tätigkeiten. Die Wirtschaftlichkeit erfasst die Produktivität der einge-
setzten Produktionsfaktoren wie etwa Mitarbeiterproduktivität, die
Maschinenauslastung und auch die Materialausnutzung. Die Variabi-
lität erfasst die Anpassungsfähigkeit der Produktion hinsichtlich der
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Produktionsspektrums, der Flexibilität oder der Wandlungsfähigkeit.

Im Rahmen der Erhebung Modernisierung in der Produktion wer-
den unterschiedliche Kennzahlen zur betrieblichen Leistungsfähig-
keit erfasst, die herangezogen werden können, um die Wirkung von
GPS zu evaluieren (vgl. Tabelle 45).

PI-Erhebung 2012

Zielsetzung Erfassung durch: Operationalisierung:

Qualität Ausschuss/Nachbearbeitung Anteil von Produkten, die nachbearbeitet oder verworfen werden
müssen

Termintreue Anteil von fristgerecht ausgelieferten Aufträgen

Geschwindigkeit Durchlaufzeit der Produktion Zeitdauer von der Auftragseinlastung bis zur Fertigmeldung

Wirtschaftlichkeit Produktivität der Mitarbeiter Wertschöpfung pro Mitarbeiter

Variabilität Quantitative Flexibilität maximale Verringerung bzw. Vergrößerung der kostendeckend
produzierbaren Menge

Tabelle 45: Dimensionen der Wettbewerbsfähigkeit in der Produktion (Erlach 2010, S. 14–15)

Die Qualität der Produktion ist mit der Metapher der Verschwen-
dung seit der ersten Lean-Studie im Fokus. Ziel ist es, in möglichst
geringem Umfang fehlerbehaftete Teile zu produzieren, da hier ent-
weder Kosten für das Verwerfen oder Aufwände für das Überprüfen
und Nachbearbeiten, durch die zusätzliche Logistik und die einge-
setzte Arbeitszeit, entstehen (Balck 2009, S. 682). Ein weiterer Indika-
tor ist die Termintreue als einem der wesentlichen Gründe für die
Einführung von GPS (Uygun/Stausberg 2009, S. 137). Die Termin-
treue spiegelt, in welchem Umfang es gelingt Produktionsprozesse
wie geplant umzusetzen, und ist zugleich eine Anforderung der Kun-
den, die je nach Gegebenheiten auf eine fristgerechte Anlieferung an-
gewiesen sein können (vgl. Kapitel 12.1.1).

GPS zielen auf eine marktsynchrone Produktion im Sinne des GPS-
Leitbildes einer Wertschöpfung im Kundentakt. Dabei kann die Ge-
schwindigkeit der Produktion mit der Durchlaufzeit, also dem Zeit-
raum von Auftragseinlastung bis zur Fertigstellung, erfasst werden.
Damit wird gemessen, in welchem Umfang die Produktion „fließt“,
das heißt dem Ideal einer Produktion entspricht, die nicht stillsteht.
So soll die Durchlaufzeit möglichst nahe an der reinen Bearbeitungs-
zeit liegen, logistische Zwischenprozesse zum Ein- und Auslagern
von Zwischenprodukten sollen so weit als möglich reduziert werden
(Spath 2009, S. 14).

Die Wirtschaftlichkeit eines produzierenden Unternehmens kann
über die Produktivität gemessen werden. Aus den Daten der PI-Erhebung
kann die eigene Wertschöpfung je Mitarbeiter (Umsatz - Vorleistun-
gen / Mitarbeiter) als Kennzahl für die Produktivität herangezogen
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werden. Unterschiede in dieser Variable bei vergleichbaren Produkti-
onsstrukturen lassen sich dann als effizientere Produktionsprozesse
mit geringeren Verlusten durch Ineffizienzen auffassen (Luther 2009,
S. 18).

In zunehmend turbulenten Märkten mit hoher Innovationsdyna-
mik und Veränderungen der quantitativen Nachfrage ist die Wand-
lungsfähigkeit eine komplexe Anforderung an die Produktion (Auer-
bach et al. 2011, S. 803). Es ist eine besondere Herausforderung bei
der Implementierung eines GPS, von Anfang an die Fähigkeit zur
Anpassung an neue Gegebenheiten mit einzubeziehen (Westkämper
2009). Vor diesem Hintergrund ist die kurzfristige Anpassung des
Produktionsvolumens sowohl nach unten, um auch bei Absatzkrisen
kostendeckend produzieren zu können, als auch nach oben, um auf
eine hohe Nachfrage reagieren zu können, ein Indikator für die kurz-
fristige Variabilität.

Die hier aufgeführten Leistungskennzahlen sind zwar globale Kenn-
zahlen für die Produktion, beschreiben jedoch die innere Leistungs-
fähigkeit der Produktionsprozesse. Dies ist bedeutsam, da aus einer
neo-institutionalistischen Perspektive eine überlegene wirtschaftliche
Performance nicht notwendig auf überlegene Produktionsprozesse
zurückzuführen ist (vgl. Kapitel 3.3.3). So ist vorstellbar, dass eine
höhere Umsatzrendite auf eine höhere Marge im Preis zurückgeht,
die bei den Kunden auf Grund von Reputation durchgesetzt werden
kann. Diese Reputation kann teilweise die Folge von organisationalen
Fassaden sein und für das Unternehmen einen konkreten ökonomi-
schen Placeboeffekt darstellen. Vor diesem Hintergrund eignen sich
die Kennzahlen, um die tatsächliche Wirkung der Reorganisation der
Produktion im Rahmen eines GPS als organisatorische Innovation zu
messen.

13.2.1 Multivariate Analyse der ökonomischen Wirkung von GPS

Bei den aufgeführten Kennzahlen handelt es sich um globale Leis-
tungsdaten, die den gesamten Betrieb erfassen. Für jede der Kenn-
zahlen gibt es weitere Einflussfaktoren: „Das Streben nach Gewinn,
Produktivität und Wirtschaftlichkeit lässt sich oftmals auf Grund der
komplexen Wirkzusammenhänge des Produktionssystems nicht di-
rekt durch Entscheidungen in der Produktion beeinflussen“ (Apel
et al. 2011, S. 323). Es ist daher erforderlich, in multivariaten Model-
len andere erklärende Variablen einzubeziehen und so die Effekte
eines GPS gegen andere betriebliche Gegebenheiten abzugrenzen.

Hierzu wurde in der Modellbildung auf Variablen kontrolliert, die
die betriebliche Leistungsfähigkeit beeinflussen (vgl. Tabelle 46), wie
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etwa Unterschieden zwischen den Branchen, der Betriebsgröße und
der Wettbewerbsstrategie.

Konstrukt Operationalisierung

Branche Sonstige

Automobilbranche

Metall und Elektro

Chemie und Pharma

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff

Produktionsstrukturen Produktkomplexität

Seriengröße

Produktvarianten

Produktion auf Bestellung oder auf Lager

Anteil Un- und Angelernte

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb

Fertigungstiefe

GPS-Leitbilder Wertschöpfung im Kundentakt

Abteilungsübergreifende Abstimmung

Transparenz und Standardisierung

Formalisierte Verbesserungsprozesse

Marktlage/Wettbewerbsstrategie Anteil Exporte am Umsatz

Preisstrategie oder Differenzierungsstrategie

Die Modellbildung mit Konstrukten, Items und Art der Variablen ist in Tabelle A15 detailliert dokumentiert

Tabelle 46: PI-Erhebung 2012: Modellbildung zur ökonomischen Wirkung
der GPS-Leitbilder

Unter Kontrolle der oben angeführten Variablen werden im Ergeb-
nis signifikante Effekte der einzelnen GPS-Leitbilder auf die betriebli-
che Leistungsfähigkeit sichtbar (vgl. Tabelle 47). Die Ausschussquote
von Betrieben, die formalisierte Verbesserungsprozesse als Leitbild ih-
res Umgangs mit Störungen und Verbesserungspotentialen verfolgen,
ist signifikant niedriger (vgl. Tabelle 47). Zugleich wird sichtbar, dass
auch GPS zentrale Zielkonflikte der Produktion (Erlach 2010, S. 26)
nicht auflösen können. Die Wertschöpfung im Kundentakt zielt mit
der Verringerung von Zwischenschritten sowie der Verkleinerung der
Zwischenlager auf eine erhöhte Geschwindigkeit und eine verbesser-
te Wirtschaftlichkeit. Dies führt in der betrieblichen Praxis zu einer
signifikant höheren Ausschussquote für dieses GPS-Leitbild (vgl. Ta-
belle 47). Auch im Rahmen eines GPS müssen Ansprüche an die Qua-
lität mit anderen ökonomischen Zielen ausbalanciert werden.

Die Termintreue wird durch die Wertschöpfung im Kundentakt
und formalisierte Verbesserungsprozesse signifikant verbessert (vgl.
Tabelle 47). Bei der Durchlaufzeit hingegen ergibt sich ein komple-
xeres Bild (vgl. Tabelle 47). Die Wertschöpfung im Kundentakt und
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Ausschussquote Termintreue Durchlaufzeit Produktivität
Volumen-
flexibilität

Standard. Koeff. Standard. Koeff. Standard. Koeff. Standard. Koeff. Standard. Koeff.

Wertschöpfung im Kundentakt 0,079 0,076 -0,074 · ·
Abteilungsübergr. Abstimmung · · 0,08 · -0,076

Standardisierung/ Transparenz · · · · ·
Formalisierte Verbesserungs-
prozesse

-0,10 0,117 -0,097 0,07 ·

Multivariate Modelle Tabelle A17 Tabelle A17 Tabelle A18 Tabelle A18 Tabelle A19

Lineare Regressionsmodelle, angegeben sind standardisierte Koeffizienten Beta mit einem Signifikanz-Niveau von 5 % oder besser. Für die bessere Lesbarkeit

wurden die Koeffizienten zusätzlich farblich als Verbesserungen oder Verschlechterungen markiert.

Werte des standardisierten Koeffizienten Beta > bzw. < 0 zeigen eine Erhöhung bzw. Verringerung der abhängigen Variable in einem Betrieb an, wenn zugleich

die erklärende Variable zutrifft und alle anderen Variablen konstant gehalten werden. · zeigt an, dass kein signifikanter Effekt vorliegt.

Lesebeispiel: Betriebe, die das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt verfolgen, haben unter Kontrolle aller anderen Einflussfaktoren eine um

0,08-Standardabweichungen höhere Ausschussquote als Betriebe, die das GPS-Leitbild einer Wertschöpfung im Kundentakt nicht verfolgen.

Dokumentation: Modellbildung in Tabelle A15, Modellgüte aller Modelle in Tabelle A16

Tabelle 47: PI-Erhebung 2012: ökonomische Wirkung der GPS-Leitbilder

formalisierte Verbesserungsprozesse führen zu signifikant geringeren
Durchlaufzeiten, da hier die Prozesse in der Produktion unmittelbar
beeinflusst werden. Das GPS-Leitbild einer abteilungsübergreifenden
Abstimmung erhöht hingegen die Durchlaufzeit signifikant. Die da-
mit verbundene Zentralisierung von Veränderungsprozessen und der
Umgang mit einem höheren Ausmaß an betrieblicher Komplexität
über Abteilungsgrenzen hinweg ist für das Auffinden und Ausschöp-
fen von Spielräumen in der Produktion weniger geeignet als dezen-
trale Projekte innerhalb der Abteilungen.

Die Untersuchung der Produktivität ist mit einigen methodischen
Hürden verbunden, da viele Faktoren die Produktivität beeinflussen.
Dies gilt auch für die hier verwendete Messung durch die Differenz
von Umsatz zu Vorleistungen pro Mitarbeiter. Marktmacht, Innovati-
on, Branchenunterschiede haben hier einen erheblichen Einfluss. Un-
ter Kontrolle dieser Variablen zeigt sich dem globalen Charakter die-
ser Performancegröße zum Trotz eine signifikant höhere Produktivi-
tät bei denjenigen Betrieben, die auf formalisierte Veränderungspro-
zesse setzen (vgl. Tabelle 47).

Die Volumenflexibilität ist heute in Anbetracht volatiler Märkte
von besonderer Bedeutung. Die Fähigkeit, die quantitative Menge der
produzierten Güter anzupassen, wird durch das Leitbild einer abtei-
lungsübergreifenden Abstimmung signifikant verringert (vgl. Tabel-
le 47). Das Ausreizen einer Planung von Produktionsabläufen auch
über Abteilungsgrenzen hinweg reduziert dezentrale Spielräume, oh-
ne ausreichend für Marktschwankungen vorzuplanen (Pardi 2005,
S. 106–107). GPS haben hier eine signifikante Schwäche in der Umset-
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zung von Markterfordernissen. GPS weiterzuentwickeln, um besser
auf Marktschwankungen reagieren zu können, setzt voraus GPS als
eine Optimierung unter Nebenbedingungen aufzufassen und nicht
einseitig auf einzelne Zieldimensionen auszurichten (Quirico et al. 2016).

13.2.2 Fazit: GPS-Betriebe mit höherer Leistungsfähigkeit

GPS zielen als organisatorische Innovation auf die Wettbewerbsfähig-
keit der Betriebe. Sie sollen die betrieblichen Akteure in die Lage
versetzen, je nach Ausgangslage unterschiedliche betriebliche Kenn-
zahlen zu verbessern und so zur Leistungsfähigkeit beizutragen. In
der betrieblichen Praxis wird nicht konsequent evaluiert, in welchem
Verhältnis die Kosten und der direkte Nutzen eines GPS zueinander
stehen (vgl. Kapitel 12.1).

Auf Grundlage der Erhebung Modernisierung in der Produktion
aus dem Jahr 2012 konnte erstmals repräsentativ für das Verarbei-
tende Gewerbe untersucht werden, ob GPS-Betriebe ökonomisch leis-
tungsfähiger sind. Dabei zeigte sich, dass einzelne GPS-Leitbilder für
die Performance-Dimensionen Qualität, Geschwindigkeit und Wirt-
schaftlichkeit einen signifikanten Mehrwert bieten (vgl. Tabelle 47).
Hinsichtlich der Variabilität zeigt sich jedoch eine signifikant geringe-
re Performance der GPS-Betriebe. GPS haben für die Betriebe einen
konkreten ökonomischen Nutzen, bedeuten aber auch Kosten, im Sin-
ne einer verminderten Leistungsfähigkeit. So scheint die Zentralisie-
rung von Planungs- und Entscheidungsprozessen, die mit der GPS-
Einführung einhergeht, tatsächlich Kosten zu verursachen. Hierbei
stärker die Balance zu wahren und Prozesse mit ausreichenden Flexi-
bilitätsspielräumen zu planen, ist eine der Herausforderungen in der
Weiterentwicklung von GPS. Daher muss auch das betriebliche Ac-
counting von Anfang an Bestandteil der Entwicklung von GPS sein,
um die Kosten immer wieder dem Nutzen gegenüber zu stellen und
eine lokale Abwägung zwischen den Zielkonflikten der Produktion
sicherzustellen.

Dennoch lässt sich die Interpretation von GPS als organisatorische
Innovation damit bestätigen. GPS leisten einen signifikanten Beitrag
zur Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen. Dabei sind sie keines-
falls eindeutige Rationalisierungspfade, vielmehr werden Kosten durch
den Verzicht auf gegenläufige Rationalisierungsziele deutlich (vgl.
Kapitel 5.2). Für GPS zeigen sich typische Zielkonflikte zwischen
den Dimensionen der betrieblichen Leistungsfähigkeit (Erlach 2010,
S. 26). Trotz des „ganzheitlichen“ Anspruches werden diese Zielkon-
flikte durch GPS nicht einfach aufgehoben.
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Bei diesen quantitativen Ergebnissen kann nicht ohne Weiteres ge-
folgert werden, ob die sichtbaren Kosten Ausdruck einer schlechten
Umsetzung sind, die im Sinne einer institutionellen Isomorphie (vgl.
Kapitel 3.3.3) als ein Überstülpen nicht ausreichend angepasster Or-
ganisationskonzepte zu interpretieren sind (vgl. Kapitel 12.1.2). Umso
wichtiger werden vor diesem Hintergrund die Bedeutung eines Kenn-
zahlensystems und die Ausrichtung auf eine klar formulierte Unter-
nehmensstrategie. Aus Perspektive der GPS-Berater wird im Rahmen
der GPS-Einführung immer wieder deutlich, dass eine solche Abstim-
mung nicht erfolgt, oder keine explizite Strategie formuliert wurde:

„Prima, (...) ihr wollt ein Produktionssystem? Wie auch
immer, lasst uns mal mit der Strategie anfangen. Wo wollt
ihr eigentlich hin? Und dann wirst du bei acht von zehn
Unternehmen feststellen, die haben keine Strategie. Und
dann sage ich, dann will ich erst einen vernünftigen Stra-
tegieprozess, und wenn wir den haben, da kommen dann
manchmal die tollsten Sachen raus!“ (GPS-Berater 5)
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13.3 Fazit: Effekte und Folgen von GPS zwischen organisato-
rischer Innovation, Macht und Fassade

Nimmt man die Befunde hinsichtlich der Folgen der Einführung ei-
nes GPS für die betriebliche Leistungsfähigkeit (vgl. Kapitel 13.2) und
die Beschäftigten (vgl. Kapitel 13.1) zusammen, lässt sich im Hinblick
auf die Verortung von GPS zwischen organisatorischer Innovation,
Macht und Fassade ein Fazit ziehen (vgl. Tabelle 48).

Untersuchungs-
dimension Ökonomischer Nutzen Folgen für die Beschäftigten

Organisatorische
Innovation

• Ökonomischer Nutzen: Ausschussquote,
Termintreue, Durchlaufzeit

• Kosten: Volumenflexibilität, Durchlaufzeit

• Belastungen: Erhöhte Arbeitslast und gesund-
heitliche Belastungen

• Entlastungen/Chancen: betrieblicher Einfluss
und Qualifikation

Macht • Formalisierte Verbesserungsprozesse
verbessern Performance

• Verbesserungsprozesse hängen von der
Beteiligung der Beschäftigten ab

• Nutzen für das Unternehmen bei Belastungen
für die Beschäftigten

• Mikropolitische Konstellation moderiert Folgen

Fassade • keine direkten Effekte der Fassade
• Kosten nicht passfähiger Reorganisations-

konzepte

• Legitimation und Handlungsfähigkeit

Tabelle 48: Zusammenfassung: Wirkung von GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht
und Fassade

GPS leisten einen positiven Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit der
Unternehmen und erfüllen damit das für Schumpeter zentrale Kri-
terium für Innovation, betrieblich wirksam zu sein (vgl. Kapitel 3.1).
GPS sind damit eine organisatorische Innovation. Sie verbessern die
Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe in den zentralen Leistungsdimen-
sionen von Qualität, Geschwindigkeit und Wirtschaftlichkeit, haben
jedoch zugleich Kosten, insbesondere bei der Variabilität. Hervorzu-
heben ist hier die positive Wirkung formalisierter Verbesserungspro-
zesse auf beinahe alle untersuchten Dimensionen der betrieblichen
Performance. Solche Verbesserungsprozesse sind ohne die Partizipa-
tion der Beschäftigten im Produktionsbereich nicht umzusetzen (vgl.
Kapitel 5.2.4, Kapitel 12.1). Vor diesem Hintergrund wird sichtbar,
dass die Veränderungen im Produktionsbereich die Gefahr mit sich
bringen, die Beschäftigten in eine betriebliche Rolle zu drängen, in
der eine Beteiligung an den Verbesserungsprozessen und damit ein
wesentlicher Treiber einer verbesserten Performance versiegt.

Nach Einschätzung der befragten Betriebsräte bedeuten GPS für
die Beschäftigten erhebliche Mehrbelastungen aber auch Chancen hin-
sichtlich des betrieblichen Einflusses und der Qualifikation. So kommt
es durch eine Wertschöpfung im Kundentakt sowie eine höhere Ver-
bindlichkeit der Arbeitsvorgaben zu erheblichen Verschlechterungen
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bei der Gesundheit und Arbeitslast. Die Beteiligung an Verbesserungs-
prozessen sowie eine verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung
führen in einem Teil der Betriebe zu Verbesserungen bei der Qualifi-
kation und dem Einfluss der Beschäftigten. Eine finanzielle Kompen-
sation für die erhöhte Arbeitslast oder auch die Beteiligung an Ver-
besserungsprozessen findet in der Mehrzahl der Betriebe nicht statt.
Zugleich nehmen zeitlich ausgetaktete, standardisierter Arbeitspro-
zesse zu, wodurch die Beteiligung an Verbesserungsprozessen in Ge-
fahr gerät.

GPS haben einen signifikanten ökonomischen Nutzen in zentralen
Dimensionen der betrieblichen Leistungsfähigkeit. Sie sind insofern
als organisatorische Innovation aufzufassen. Zugleich bedeuten die
GPS-Veränderungen erhebliche Risiken aber auch Chancen für die
Beschäftigten. Die Einführung eines GPS impliziert mit dieser Neu-
zuweisung von Kosten und Nutzen auch Machtfragen. Diese Macht-
fragen einseitig gegen die Interessen der Beschäftigten aufzulösen,
kann dazu führen, mit der Beteiligung an Verbesserungsprozessen
einen zentralen Treiber zur Leistungssteigerung zu gefährden. Damit
können GPS kaum als reines Machtinstrument durchgesetzt werden,
ohne ihr eigenes Funktionieren zu gefährden.

Eine quantitative Messung der ökonomischen Effekte und der Fol-
gen für die Beschäftigten von GPS, die in der betrieblichen Praxis
eine Fassade bleiben, ist im Rahmen der vorliegenden quantitativen
Datenbasis nicht möglich. Der Nutzen eines GPS als Fassade liegt
innerhalb des Betriebes im Gewinn an Legitimation und dem Re-
präsentieren von Handlungsfähigkeit (Hafner 2009, S. 160). Die Fall-
studien haben gezeigt, dass die sprachliche Anschlussfähigkeit und
die Legitimität von GPS als Reorganisationskonzept durch institutio-
nelle Felder verstärkt wird (vgl. Kapitel 12.3). Zugleich machten die
Fallstudien jedoch auch Kosten von GPS sichtbar. Das „Überstülpen“
von nicht passfähigen Strukturen in Form einer institutionellen Iso-
morphie kann für die Betriebe zu erheblichen ökonomischen Kosten
führen (vgl. Kapitel 12.1.2.3).
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Zusammenfassung der Ergebnisse: vom
Organisationsprogramm zur organisatorischen
Innovation

Der Begriff der organisatorischen Innovation beschreibt den sozialen
Prozess, in dem neue Organisationskonzepte expliziert und als expli-
zites Wissen in Betrieben mit dem Ziel der Verbesserung der Wett-
bewerbsfähigkeit aufgegriffen werden (vgl. Abbildung 3.2). Als nicht-
materielle Prozessinnovationen zielen organisatorische Innovationen
auf den Wertschöpfungsprozess und bestehen nicht überwiegend in
Veränderungen der technischen Herstellungsprozesse. Es handelt sich
bei dem expliziten Wissen in Bezug auf das Reorganisationsprogramm
um wissenschaftliche oder anwendungsorientierte Fachdebatten, die
von Forschern, aber auch Beratern und Praktikern geführt und in
Publikationen dokumentiert wird. Dieses Wissen wird von betriebli-
chen Praktikern und Beratern gleichermaßen in ihrem betrieblichen
Handeln „produziert“ und aufgegriffen. Es muss von entsprechend
erfahrenen Akteuren in Lernprozessen interpretiert werden, um in
Betrieben in gewachsene Strukturen eingepasst zu werden.

Die resultierenden sozialen Prozesse lassen eine erhebliche Kom-
plexität und Aushandlungsprozesse erwarten. Eine empirische Un-
tersuchung organisatorischer Innovationen kann nicht auf einige für
technische Innovationen etablierte Annäherungen zurückgreifen, oh-
ne Gefahr zu laufen, die empirische Praxis verkürzend zu interpre-
tieren (vgl. Kapitel 3.3). Entsprechend wurde für diese Untersuchung
eine mehrdimensionale Untersuchungsperspektive entwickelt. Dabei
wurden organisatorische Innovationen als Wissensarbeit mit dem Ziel
der Veränderung gewachsener Produktionsmodelle erfasst, um so
technische Pfadabhängigkeiten und die gewachsenen betrieblichen
Arrangements in die Analyse aufzunehmen (vgl. Kapitel 3.3.1). Dies
wurde ergänzt um eine mikropolitische Analyse von Machtprozes-
sen, um die Unsicherheitszonen, die bei der GPS-Einführung entste-
hen, als machtpolitische Bühne in den Blick zu nehmen (vgl. Kapi-
tel 3.3.2). Aus der Forschung zu organisatorischen Innovationen wird
deutlich, dass Organisationskonzepte häufig nur formal eingeführt
werden, während nur unwesentliche Veränderungen der Produkti-
onsstrukturen erfolgen. Mit dieser Entkopplung der Repräsentation
und der Umsetzung werden organisatorische Innovationen zu Fassa-
den. Aus einer neo-institutionalistischen Perspektive wird deutlich,
dass hier unabhängig von der tatsächlichen Umsetzung ein Nutzen

247
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durch einen Gewinn an Legitimität entsteht (vgl. Kapitel 3.3.3). Im
Verlauf der Arbeit wurden diese drei Perspektiven immer wieder ge-
geneinander abgewogen und miteinander verbunden.

In der erweiterten Perspektive auf organisatorische Innovation zeig-
te sich, dass GPS im Verarbeitenden Gewerbe als organisatorische In-
novation wirksam ist. Das Organisationsprogramm ist zwar abstrakt
und komplex, enthält jedoch umfassendes explizites Wissen, das für
die Zielsetzungen konkrete Veränderungsmaßnahmen bereitstellt. Die-
ses Wissen lässt sich nicht nur von außen als ausreichend konkret in-
terpretieren (vgl. Kapitel 6), sondern findet sich mit der Verbreitung
der Kernideen (vgl. Kapitel 11.1.1) und ihrer Umsetzung im Produk-
tionsbereich (vgl. Kapitel 11.1.4) auch in der betrieblichen Praxis. Die
Nutzbarkeit dieses expliziten Wissens wurde sowohl in den Fallstu-
dien als auch in den Experteninterviews deutlich (vgl. Kapitel 12.3).

Zugleich erzeugt die Diskussion um GPS eine soziale Erwünscht-
heit, so dass quantitative Erhebungen mit einer direkten Frage nach
GPS Gefahr laufen, Fassaden zu erfassen (vgl. Kapitel 8.1). Deshalb
wurde die Verbreitung der GPS-Leitbilder unter Vermeidung des po-
sitiv besetzten Begriffs „Ganzheitliches Produktionssystem“ erhoben
und mit der betrieblichen Umsetzung in Beziehung gesetzt. Es zeigte
sich, dass die GPS-Leitbilder in Teilen von sehr viel mehr Betrieben
aufgegriffen werden, dass jedoch mit 7,5 % der Betriebe nur ein klei-
ner Anteil alle GPS-Leitbilder durchgängig und umfassend auf die
Produktion anwendet (vgl. Kapitel 11.1.4). In diesen GPS-Betrieben
sind 24 % der Beschäftigten des Verarbeitenden Gewerbes tätig.

Für diese GPS-Betriebe ist GPS tatsächlich wie in der Diskussi-
on um das Organisationsprogramm immer wieder gefordert, mehr
als die Summe der Einzelelemente. GPS hat für diese Betriebe eine
emergente Wirkung. So setzen diese Betriebe Veränderungsprozesse
signifikant häufiger um (vgl. Kapitel 11.1.2) und auch in den Folgen
für die Beschäftigten werden Wechselwirkungen zwischen den GPS-
Leitbildern sichtbar (vgl. Kapitel 13.1.5). GPS hat für die Betriebe, die
mit einer „GPS-Brille“ nach allen vier GPS-Leitbildern reorganisiert
werden, tatsächlich eine emergente Wirkung über die Einzelmetho-
den hinaus. Diese Betriebe haben durch GPS ebenfalls signifikante
ökonomische Vorteile hinsichtlich Durchlaufzeit, Produktivität, Ter-
mintreue und Qualität, aber auch signifikante Kosten im Hinblick
auf die Volumenflexibilität (vgl. Kapitel 13.2.2).

Die betriebliche Praxis von GPS erfüllt in der empirischen Unter-
suchung alle Kriterien einer organisatorischen Innovation. Explizites
Wissen wird in den Betrieben angeeignet und führt zu einer dauer-
haften Veränderung der Prozesse. Diese Veränderungen machen die
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Betriebe ökonomisch leistungsfähiger.

Dies bedeutet jedoch nicht, dass GPS als organisatorische Innovati-
on durch Experten einfach „verbreitet“ wird (Schmidt/Rammer 2007,
S. 8), vielmehr zeigt sich die Komplexität und die Notwendigkeit ei-
ner Aneignung und Interpretation. Dabei setzen GPS in der Umset-
zung neuer Leitbilder der Fabrikorganisation an dem Punkt der Pro-
duktionsorganisation an, an dem „die materialen und die finanziellen
Prozesse ’verknotet’“ werden (Schmiede 2015a, S. 329). Eine ständige
Übersetzung zwischen unterschiedlichen Ebenen und Perspektiven
auf die Produktion ist notwendig, der Umgang mit der resultieren-
den Komplexität erfordert somit Wissensarbeit.

Die hohen Anforderungen an das Erfahrungswissen zur Einpas-
sung eines GPS in gewachsene Produktionsstrukturen liegen auch
in den Pfadabhängigkeiten begründet. Das gewachsene Regime aus
dem Produktprogramm, den zugehörigen Produktionstechnologien,
den etablierten Formen der Arbeitsorganisation sowie der betriebli-
chen Rolle der Beschäftigten ist einfachen Lösungen unzugänglich. Je
nach Produktionsstrukturen lassen sich einzelne GPS-Leitbilder da-
mit nur mit Anpassungen umsetzen (vgl. Kapitel 11.2.4). Das notwen-
dige Wissen wird nicht nur über Innovationsnetzwerke verbreitet (vgl.
Kapitel 11.2.3), sondern erfordert auch die Einbindung der Beschäf-
tigten. Werden die zentralen Konzepte von GPS nicht ausreichend
auf die betrieblichen Strukturen angepasst, werden nicht passfähige
Organisationsstrukturen übergestülpt. Der soziale Druck, effizient er-
scheinende Organisationsstrukturen aufzugreifen, führt zu einer in-
stitutionellen Isomorphie (DiMaggio/Powell 1983, S. 150), die erheb-
liche betriebliche Krisen zur Folge haben kann (vgl. Kapitel 12.1.2).
Organisatorische Innovationen können je nach Zuschnitt eine „Ope-
ration am offenen Herzen“ darstellen (Som et al. 2012, S. 165) und
wenn auch nicht kurzfristig doch zu einem langfristigen „Umkippen“
des Produktionsmodells führen (Pardi 2005).

Wesentliche Verbesserungen der ökonomischen Leistungsfähigkeit
gehen auf das GPS-Leitbild formalisierter Verbesserungsprozesse zu-
rück. Diese Verbesserungsprozesse speisen sich aus dem Erfahrungs-
wissen der Beschäftigten. Zugleich droht die Gefahr, mit den Verände-
rungsprozessen hin zu einer Wertschöpfung im Kundentakt in Kom-
bination mit einer Standardisierung des Arbeitshandelns, die Beschäf-
tigten in eine betriebliche Rolle zu drängen, in der die Beteiligung an
Verbesserungsprozessen versiegt (vgl. Kapitel 13.3).

GPS sind in der betrieblichen Umsetzung immer auch Gegenstand
mikropolitischer Auseinandersetzungen. So entstehen auf Grund des
hohen Abstraktionsgrades und dem damit verbundenen Interpretati-
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onsspielraum Unsicherheitszonen, die von den Akteuren unter Res-
sourceneinsatz mikropolitisch bearbeitet werden. Dabei lässt sich GPS
als Machtfrage sowohl in den Betrieben als sozialer Prozess rekonstru-
ieren als auch den Folgen nach als Umverteilung von Vor- und Nach-
teilen erfassen. So zeigt sich, dass GPS für 15 % der Beschäftigten
im Verarbeitenden Gewerbe erhebliche Mehrbelastungen hinsichtlich
Gesundheit und Arbeitslast bedeuten, während zugleich nur in der
Minderheit der Betriebe eine Verbesserung etwa bei der Entlohnung
erreicht wird (vgl. Kapitel 13.1.5). Chancen ergeben sich hinsichtlich
der Qualifikation und des betrieblichen Einflusses und machen deut-
lich, dass GPS auch Gestaltungsmöglichkeiten eröffnen.

Die Bewertung der Folgen von GPS wird durch die Analyse des mo-
derierenden Einflusses der beteiligten Akteure weiter ausgeleuchtet.
Je nach mikropolitischer Konstellation im Einführungsprozess kön-
nen Belastungen und Entlastungen durch GPS-Veränderungen ver-
stärkt oder abgeschwächt werden (vgl. Tabelle 44). In den Fallstudien
wird die Bedeutung von Marktmacht in den Aushandlungsprozes-
sen mit den Lieferanten deutlich. Fehlt es an Marktmacht, setzt die
Einbindung der Lieferanten der Umsetzung von GPS Grenzen (vgl.
Kapitel 12.3).

In Anbetracht der Komplexität von GPS und der notwendigen be-
trieblichen Aneignungs- und Aushandlungsprozesse wird der hohe
Anteil von 20 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes interpre-
tierbar, die GPS als Fassade nach außen repräsentieren, aber nach
innen nicht umsetzen. Es wird erkennbar, dass die erste „Lean-Welle“
vor allem in den Fachdebatten, nicht aber in den Unternehmen statt-
gefunden hat. Damit erfassen die dominanten Vorstellungen, wie ein
effizienter Fabrikbetrieb auszugestalten sei, kaum die betriebliche Pra-
xis in der Breite des Verarbeitenden Gewerbes. Der resultierende Druck,
Legitimität sicherzustellen, führt in den Betrieben dazu, dass GPS-
Konzepte aufgegriffen, aber nicht umgesetzt werden. Diese Fassa-
den sind das Ergebnis eines ganzen Spektrums betrieblicher Prozesse.
Dies reicht von einem Errichten von Fassaden, etwa um Forderungen
der Zentrale formell Rechnung zu tragen (vgl. Tabelle 25), über ein
Aufgreifen von Organisationsformen, die jedoch nie mit ausreichend
Ressourcen nachhaltig implementiert werden (vgl. Kapitel 12.3) bis
hin zu Produktionssystemen, die nicht weiterentwickelt und ange-
passt wurden und damit zu einer Repräsentation längst überholter
betrieblicher Prozesse werden.

GPS sind sowohl hinsichtlich des Organisationsprogrammes als
auch nach der daraus entstehenden betrieblichen Praxis eine organi-
satorische Innovation. Gleichwohl wird deutlich, dass die Interpreta-
tion und Anwendung in den Betrieben erheblich von dem expliziten
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Wissen und den gewachsenen Produktionsstrukturen abhängt. GPS
beinhalten mit den Veränderungen der Arbeitsbedingungen nicht nur
eine Neuverteilung von Vor- und Nachteilen, sondern werden in der
Umsetzung durch betriebliche Machtfelder geformt. Dabei erschöp-
fen sich GPS nicht in Machtaspekten, bleiben jedoch für das Funktio-
nieren zentraler GPS-Leitbilder auf eine Balance verwiesen. Gelingt
es nicht, die Beschäftigten mit nachhaltigen Governance-Kompromissen
für eine Beteiligung an Verbesserungsprozessen zu gewinnen, ver-
siegt eine zentrale Quelle für die Steigerung der betrieblichen Leis-
tungsfähigkeit.

Den Betrieben, die mit der Anwendung der GPS-Leitbilder tiefgrei-
fende Veränderungsprozesse durchlaufen, steht eine sehr viel größere
Anzahl von Betrieben gegenüber, die GPS faktisch als Fassade einset-
zen. In der Breite des Verarbeitenden Gewerbes wird erkennbar, dass
in der Diskussion um Fabrikorganisation dominante Ideen in einem
erheblichen Teil der Betriebe keine Rolle spielen. So werden Konzep-
te aufgegriffen und repräsentiert, die aus unterschiedlichen Gründen
nicht umgesetzt werden. Gleichwohl finden sich Beispiele einer man-
gelnden Anpassung der Organisationskonzepte, die der Produktion
übergestülpt werden und so erhebliche Kosten erzeugen.

Die empirischen Ergebnisse zeigen GPS in der Praxis des Verarbei-
tenden Gewerbes als organisatorische Innovation, die von Machtfel-
dern durchzogen ist, aber nicht auf diese Machtfelder reduziert wer-
den kann und in einer Vielzahl von Betrieben nur als Fassade zum Si-
cherstellen von Legitimität eingesetzt wird (vgl. Tabelle 49). Die Kom-
bination der Untersuchungsdimensionen ermöglicht eine vollständi-
ge Analyse organisatorischer Innovationen (vgl. Kapitel 15).

Betriebliche Wirkung:

Untersuchungs-
dimension Verbreitung Umsetzung Folgen

Organisatorische
Innovation

7,5 % der Betriebe
werden im Sinne des
Programms GPS reor-
ganisiert

Verbreitung von GPS in komplexem
Wechselspiel zwischen internen und
externen Akteuren, Innovationsnetz-
werken und den Produktionsstrukturen

GPS tragen signifikant zur
Wettbewerbsfähigkeit bei

Macht GPS wird von Kunden
auf ihre Lieferanten
übertragen

Fehlende Marktmacht setzt der Um-
setzung von GPS Grenzen, die mikro-
politische Konstellation moderiert die
Folgen für die Beschäftigten

Belastungen hinsichtlich
Gesundheit und Arbeitslast
für die Beschäftigten

Fassade In 20 % der Betriebe
wird GPS nur als Fassa-
de genutzt

GPS leitet als Fassade institutionellen
Druck etwa der Konzernzentrale ab

Als Fassaden haben GPS
einen symbolischen Nut-
zen, der von der realen
Umsetzung unabhängig ist

Tabelle 49: Fazit: GPS zwischen organisatorischer Innovation, Macht und Fassade
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Die Ergebnisse zeigen darüber hinaus, dass die Verbreitung von
GPS bisher nicht an Geschwindigkeit eingebüßt hat und erhebliche
Teile der Beschäftigten des Verarbeitenden Gewerbes von dieser Ent-
wicklung betroffen sind. Zudem leisten GPS einen relevanten Beitrag
zur betrieblichen Leistungsfähigkeit. Es stellt sich damit die Frage
nach der Weiterentwicklung von GPS insbesondere im Zusammen-
hang mit anderen Innovationen im Verarbeitenden Gewerbe (vgl. Ka-
pitel 16).



Teil VI

Evaluation der Vorgehensweise und
Ausblick
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Integrierte Perspektive auf GPS

Die Untersuchung von GPS ist mit Herausforderungen theoretischer,
methodischer und empirischer Natur konfrontiert. Um diesen Her-
ausforderungen Rechnung zu tragen, wurden die drei Untersuchungs-
dimensionen organisatorische Innovation, Macht und Fassade paral-
lel betrachtet und zu einer Analyse der empirischen Untersuchungen
integriert. Diese Kombination mehrere Untersuchungsdimensionen
soll im Folgenden im Hinblick auf die Diskussion um die Untersu-
chung organisatorischer Innovationen überprüft werden.

Der Begriff der organisatorischen Innovation steckt genau wie der
Begriff der Innovation einen Phänomenbereich ab. Die empirische Un-
tersuchung kann nicht unmittelbar an einer etablierten Theorie ausge-
richtet werden, heterogene Zugänge und Forschungsdesigns sind die
Folge. Zugleich zeigen die Verbreitung und die Tragweite von Reor-
ganisationskonzepten, dass im Rahmen von organisatorischen Inno-
vationen die zukünftigen Arbeitswelten geformt werden. So erfassen
GPS mit 15 % unmittelbar und mit weiteren 9 % mittelbar einen ganz
erheblichen Anteil der Beschäftigten im Verarbeitenden Gewerbe. Zu-
gleich steht eine Klärung der theoretischen Konzeption sowie geeig-
neter Forschungsdesigns für die Diskussion um organisatorische In-
novation bisher aus:

„solely relying on the fashion or innovation perspective in
studying motivation for the adoption of management in-
novation and its performance consequences is incomplete.
Future research on management innovation in organizati-
ons can contribute by applying the logics of both different
types of innovation.“ (Damanpour 2014, S. 1276)

Für die weitere Erforschung neuer Organisationskonzepte ist daher
zu fordern, einen „genauen Blick auf ihre organisatorische und tech-
nische Einbettung“ zu werfen (Schmiede 2015b, S. 8). Die Ergebnisse
dieser Arbeit machen deutlich, dass GPS als organisatorische Inno-
vation nicht einfach von Beratern in den Betrieben „implementiert“
werden können und damit zu einem risikolosen Wissenstransfer wer-
den (Schmidt/Rammer 2007, S. 8). Im Gegenteil kann die Einführung
eines GPS erhebliche betriebliche Krisen auslösen. Die zu Grunde lie-
genden Konzepte sind in keinem Fall als eine Art „Organisations-
Maschine“ aufzufassen, die überall einfach in Gang gesetzt werden
kann (Jürgens 2003, S. 28).

255
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Die vorgelegten Ergebnisse machen deutlich, dass eine Kombinati-
on der drei Untersuchungsdimensionen organisatorische Innovation,
Macht und Fassade erforderlich ist. Die Untersuchung unter nur ei-
ner der genannten Perspektiven hätte zu erheblich verkürzten oder
falschen Ergebnissen geführt. Die rein nominelle Frage nach der Ein-
führung eines GPS, wie sie für die Messung der Verbreitung techni-
scher Innovationen angewendet wird, hätte durch das Erfassen ei-
ner Vielzahl von Fassaden eine stark überhöhte Verbreitung ange-
zeigt. Überdies wären mit dem hohen Anteil von nur formalen GPS-
Betrieben in den Regressionsmodellen keine ökonomischen Effekte
nachweisbar gewesen. Eine Erhebung allein anhand einer Überprü-
fung der abstrakten GPS-Ideen sowie deren Umsetzung durch GPS-
Methoden hätte zwar den Kern von GPS-Betrieben gezeigt, dabei
jedoch die verbreitete Praxis, organisatorische Innovationen nur als
Fassaden zu nutzen, unbeachtet gelassen. Die vorgelegte Untersu-
chung zeigt für GPS, dass neben den Betrieben, die nach Maßgabe
eines GPS tiefgreifend reorganisiert werden, ein sehr viel größerer
Anteil von Betrieben GPS nur als Fassade repräsentiert. Die empiri-
schen Ergebnisse stützen die Forderung, die Innovationsperspektive
mit der Untersuchung von Modewellen zu verbinden.

Die Untersuchung organisatorischer Innovationen wird jedoch erst
unter Hinzunahme betrieblicher Machtfelder vollständig. GPS greifen
grundlegend in Arbeits- und Wertschöpfungsprozesse ein und wer-
fen mit deren Neuordnung Machtfragen auf. Lässt man diese Macht-
felder außen vor, bleibt die Beschreibung des sozialen Prozesses und
seiner Folgen unvollständig. Es gerät zudem aus dem Blick, dass Ver-
änderungen der betrieblichen Rolle der Beschäftigten im Rahmen der
GPS-Einführung den ökonomischen Nutzen von GPS schmälern kön-
nen. Werden den Beschäftigten stark verdichtete Arbeitsprozesse mit
detaillierten Vorgaben auferlegt, droht mit der Beteiligung an Verbes-
serungsprozessen eine der wichtigsten Quellen für die Verbesserung
der Wettbewerbsfähigkeit zu versiegen. Es ist unerlässlich, das Orga-
nisationsprogramm über einfache Fragen der Kommunikation und
Begleitung des organisationalen Wandels hinaus hinsichtlich der zu
Grunde liegenden Machtfelder zu analysieren.

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Kombination unter-
schiedlicher Perspektiven für die Analyse von GPS wesentliche Ein-
sichten ermöglicht hat. Gleichwohl wird diese Verschränkung bzw.
das Zusammennehmen unterschiedlicher Theorien als Inkommensu-
rabilität unter Rückgriff auf den Kuhnschen Paradigmabegriff dis-
kutiert (Kelle 2008, S. 39). Dabei werden Forschungsstrategien kriti-
siert, die, je nach empirischen Ergebnissen, Teilerklärungen aus un-
terschiedlichen Theorien heranziehen, während die Grundannahmen
der Theorien untereinander nicht passfähig sind (Schuh/Kampker
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2011, S. 481). Dieser Interpretation Kuhns wird jedoch zunehmend
kritisch entgegengehalten, dass der Gedanke der Inkommensurabi-
lität das Heranziehen unterschiedlicher Theorien nicht kategorisch
ausschließt (Hoyningen-Huene/Lohse 2012, S. 83–84). Das Aufzeigen
einer Widerspruchsfreiheit oder auch das Erarbeiten einer theoretisch
durchgängigen Verbindung zwischen den herangezogenen Theori-
en im Sinne einer „systematische[n] Theorieentwicklung“ (Moldaschl
2010a, S. 6), wäre eine eigene Forschungsarbeit und wurde deshalb
für diese Arbeit nicht verfolgt.

Innerhalb der Arbeit wurde der Ansatz verfolgt, die Untersuchungs-
dimensionen immer wieder als konkurrierende Erklärungsmuster an
das empirische Material anzulegen. Dabei wurden sowohl Unterschei-
dungen als auch verbindende Erklärungsansätze zwischen den Unter-
suchungsdimensionen deutlich. In der quantitativen Analyse lassen
sich zwei Gruppen von Betrieben identifizieren. Für Betriebe, in de-
nen GPS umgesetzt wird, greift das Erklärungsmuster einer organi-
satorischen Innovation als Anwendung von Organisationskonzepten
zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit. Für den größeren Teil der
Betriebe bleibt GPS jedoch eine Fassade (vgl. Kapitel 11.1.3), was aus
einer neo-institutionalistischen Perspektive mit dem Gewinn von Le-
gitimität verstehbar wird. In den Fallstudien wurde die Überlagerung
der Aneignung der organisatorischen Innovation mit der mikropoli-
tischen Bearbeitung der resultierenden Unsicherheitszonen deutlich.

Die Theorie der Mikropolitik schließt die Nutzung von Fassaden
und Mythen nicht aus. Der Begriff der Unsicherheitszone macht deut-
lich, dass für die mikropolitisch bearbeiteten Handlungskonstellatio-
nen keine etablierten, organisationalen Handlungsräume vorliegen.
Deshalb sind soziale Deutungsmuster zur Bearbeitung der Unsicher-
heit erforderlich. In der Auseinandersetzung um die Deutung die-
ser Unsicherheitszonen wird Expertenmacht zu einer Machtressource
(Teufel 2012, S. 49), die sich auch aus der Bezugnahme auf anerkannte
Vorreiterunternehmen. So kann das Etablieren einer gemeinsamen In-
terpretation der organisatorischen Innovation und den daraus abge-
leiteten Entscheidungen als mikropolitisches Organisieren von Kon-
sens interpretiert werden (Alt 2005, S. 319). Das Scheitern eines einge-
schlagenen Lösungsweges anzuerkennen, obwohl die Lösung genau
der Umsetzung eines Effizienzmythos entsprach, wird ebenfalls zur
mikropolitischen Unsicherheitszone (vgl. Kapitel 12.1.2).

Zugleich beinhalten Innovationsprozesse in aller Regel auch Macht-
fragen. Der etablierte Innovationsbegriff verweist auf das Referenz-
system des „Wirtschaftslebens“ (Schumpeter 2008, S. 91) und knüpft
damit Innovation an die Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit. Mit
einem Fokus auf die betriebliche Perspektive werden die Kosten einer
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Innovation in der Regel aus der Betrachtung ausgeschlossen, obwohl
dies im Begriff der kreativen Zerstörung bereits im Werk Schumpe-
ters angelegt ist (Schumpeter 1994, S. 81–86). Innovationsprozesse be-
deuten auch eine Neuzuteilung von Vor- und Nachteilen und bein-
halten damit auch Machtfragen hinsichtlich der Durchsetzung dieser
Umverteilung. Aber nicht nur die Folgen von Innovationen werden
durch mikropolitische Konstellationen geprägt sondern auch deren
Entwicklung (Bauer 2006) und Diffusion (Rogers 2003, S. 1–5). Inso-
fern erscheint es geboten Innovationen auch hinsichtlich der inhären-
ten Machtfragen zu analysieren. Theorien der Mikropolitik sind da-
bei geeignet, Innovationsprozesse zu analysieren (Mühge 2011, S. 111)
und Machtfragen als einen bisher zu wenig diskutierten Aspekt der
Innovationsforschung in die Analyse aufzunehmen (Teufel 2012).

Dies beleuchtet auch die Frage, welche Neuerungen als Innovation
aufzufassen sind. So erscheinen die mittlerweile verbotenen cum-ex-
Finanzkonstrukte kaum als Innovation, da ihre Konstruktion allein
darauf zielte Steuerrückzahlung zu erwirken (Zinnecker 2014). Der
Gewinn der „Innovatoren“ besteht einzig durch den Verlust der Steu-
erzahler. Diese Überlegung lässt sich nur zu einem graduellen Kriteri-
um auflösen, ob Neuerungen eher als Machtinstrument zur Durchset-
zung von Interessen oder als Innovation erscheinen. Dennoch sollte
die einfache Frage nach Gewinnern und Verlierern von Innovations-
prozessen in die Analyse von Innovationsprozessen immer einbezo-
gen werden.

Die Frage der Bewertung von Innovationen wird durch gesellschaft-
lich präformierten Institutionen mitbestimmt. Es ist sozial umkämpft,
welche Neuerungen den positiv besetzten Begriff Innovation für sich
in Anspruch nehmen können (Braun-Thürmann 2005, S. 11). Diese
Institutionen wirken aus einer neo-institutionalistischen Perspektive
auf die Verbreitung von organisatorischen Innovationen ein. Dabei
entsteht sowohl die Möglichkeit mit Fassaden Legitimität sicherzu-
stellen (Meyer/Rowan 1977) als auch Druck Modewellen aufzugrei-
fen und auch nicht passfähige Organisationskonzepte anzuwenden
(DiMaggio/Powell 1983). Für die Untersuchung der Verbreitung or-
ganisatorischer Innovationen ist deshalb immer auch die Analyse der
Anschlussfähigkeit an etablierte Diskurse hinzuzunehmen.

Aus der Verbindung der drei Untersuchungsdimensionen werden
die Fragestellungen einer Weiterentwicklung des Begriffes der orga-
nisatorischen Innovation deutlich. Die Forderung nach der Entwick-
lung einer übergreifenden Theorie erscheint angesichts der Vielzahl
von Organisationstheorien und Innovationsprozessen nicht einfach
umsetzbar. Der Begriff der organisatorischen Innovation steckt genau
wie der Begriff der Innovation zunächst nur einen Phänomenbereich
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ab. Es stellt sich für jedes Forschungsvorhaben unter Reflexion mögli-
cher Blindstellen die Frage, welche Theorien und welches Forschungs-
design den jeweiligen Fragen angemessen erscheinen.
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Ausblick auf die Zukunft von GPS

Die Verbreitung von GPS ist bisher ungebrochen (vgl. Abbildung 19,
S. 152). Damit ist es plausibel, auch für die Zukunft eine weitere Dif-
fusion von GPS im Verarbeitenden Gewerbe zu erwarten. Allerdings
werden die GPS der kommenden Jahre zwar an die Leitbilder eines
GPS anknüpfen, diese jedoch mit neuen Entwicklungen zu neuen Lö-
sungen verknüpfen.

GPS sind sowohl hinsichtlich der wissenschaftlichen Fachdebatten
(vgl. Kapitel 5.1) als auch hinsichtlich der industriellen Praxis (vgl. Ka-
pitel 11.2) als eine Weiterentwicklung und Verdichtung breiter gefas-
ster Reorganisationsprozesse aufzufassen. Dieser Prozess ist keines-
falls als lineare Fortschreibung der ersten Lean-Welle zu verstehen,
sondern trägt vielmehr aktuellen Diskussionen Rechnung und ver-
bindet sich mit anderen Entwicklungen im Verarbeitenden Gewerbe.
So verlagerte sich die Diskussion um schlanke Produktionskonzep-
te mehrfach, ausgehend von einem Abbau von Beschäftigung und
der Auslagerung von Teilschritten der Produktion über eine breite
Anwendung von GPS-Methoden bis hin zu einer „ganzheitlichen“
Ordnung (GPS-Berater 1) und dem erneuten Insourcing zuvor in der
ersten Lean-Welle ausgelagerter Funktionen (GPS-Berater 3). Dieser
Prozess ist nicht zu einem Ende gekommen. Vielmehr werden die
Ideen und Konzepte eines GPS mit neuen Entwicklungen im Verar-
beitenden Gewerbe verschmolzen und weiterentwickelt. GPS treffen
hinsichtlich der Beschäftigten und der Produktionstechnologien auf
eine im Wandel befindliche Arbeitswelt zwischen demographischem
Wandel und Industrie 4.0.

Auch wenn auf Grund von Wanderungsbewegungen die Entwick-
lung der Arbeitsmärkte nur unter Einschränkungen prognostizierbar
ist, so wird sich durch den demographische Wandel dennoch der An-
teil älterer Arbeitnehmer in den kommenden Jahren immer weiter
erhöhen. Das bedeutet eine stärkere Leistungsdurchmischung von äl-
teren und jüngeren Arbeitnehmern, die in einem GPS zusammenar-
beiten werden. Es stellt sich die Frage, wie hier Leistungsunterschie-
de in die Organisation der durchgetakteten Produktion im Rhythmus
der Marktnachfrage abgebildet werden. Das GPS-Leitbild einer Wert-
schöpfung im Kundentakt kann dann nicht mehr in eine sequentielle
Arbeitsorganisation gebracht werden.

261
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In den Betrieben wird immer wieder die Tendenz erkennbar, leis-
tungsgeminderte Mitarbeiter in breitere Arbeitszusammenhänge, wie
etwa KVP, nicht ausreichend einzubinden (Bahlow et al. 2011, S. 98).
Die Ausrichtung an lokalen Effizienzsteigerungen in den Profitcen-
tern führt teilweise zur Beseitigung von Schonarbeitsplätzen (Brink-
mann 2011, S. 237). Damit wird die „Tendenz zum Ausschluß von
Leistungsgeminderten, Lernentwöhnten und älteren Arbeitern“ (Kott-
hoff 1995, S. 435) in GPS fortgeschrieben.

Dies wiegt vor dem Hintergrund einer mangelnden Demographie-
festigkeit der bestehenden Produktionseinrichtungen umso schwerer,
die nicht ohne größere Investitionen auf die ergonomischen Bedürf-
nisse älterer Arbeitnehmer angepasst werden können (Reinhart et al.
2010). Hier wird es von Seiten der Betriebe nicht nur erheblicher In-
vestitionen bedürfen, sondern auch neuer Formen der Arbeitsorga-
nisation, die eine durchgehende Wertschöpfung im Kundentakt über
alle Produktionsschritte hinweg mit einer leistungsdurchmischten Be-
legschaft ermöglichen (Greschke/Herrmann 2014).

Im Gefolge der Wirtschaftskrise sind überdies die Zinssätze drama-
tisch gefallen und haben damit auch die Refinanzierungssituation der
Unternehmen verändert. Es wird im Einzelfall davon abhängen, wie
die Vorfinanzierungskosten des Umlaufvermögens gegen eine höhe-
re Lieferfähigkeit, aber womöglich auch gegen das erneute Einrich-
ten von Pufferlagern für die Entkopplung unterschiedlich leistungs-
fähiger Beschäftigter ausbalanciert werden. Hierzu ist es erforderlich,
GPS nicht dogmatisch auf die Produktion anzuwenden, sondern an
neue Umweltbedingungen anzupassen.

Hinsichtlich des technologischen Wandels im Produktionsbereich
wird derzeit unter dem Begriff „Industrie 4.0“ die Idee einer vierten
industriellen Revolution diskutiert, die durch eine umfassende Infor-
matisierung der Produktion als „cyber-physische Systeme“ einen Pro-
duktivitätssprung bewirken soll. Dabei sind die Erwartungen an die
Leistungsfähigkeit dieser Systeme nicht gering, sie sollen zu den fol-
genden Bereichen einen positiven Beitrag leisten (Forschungsunion
2013, S. 19-20):

• Individualisierung der Kundenwünsche

• Flexibilisierung

• Optimierte Entscheidungsfindung

• Ressourcenproduktivität und -effizienz

• Wertschöpfungspotenziale durch neue Dienstleistungen

• Demografie-sensible Arbeitsgestaltung
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• Work-Life-Balance

• Wettbewerbsfähigkeit als Hochlohnstandort

Der formulierte technologische Anspruch, der dies alles ermögli-
chen soll, ist nicht weniger hoch gegriffen:

„Die acatech Studie AgendaCPS von 2012 (...) definiert
Cyber-Physical Systems – die Basis für Industrie 4.0 – als
eingebettete Systeme, die

• mittels Sensoren unmittelbar physikalische Daten er-
fassen und mittels Aktoren auf physikalische Vorgän-
ge einwirken

• Daten auswerten und speichern sowie auf dieser Grund-
lage aktiv oder reaktiv mit der physikalischen und
der digitalen Welt interagieren

• mittels digitaler Netze untereinander verbunden sind,
und zwar sowohl drahtlos als auch drahtgebunden,
sowohl lokal als auch global

• weltweit verfügbare Daten und Dienste nutzen

• über eine Reihe multimodaler Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen verfügen, also für Kommunikation und Steue-
rung differenzierter und dedizierte Möglichkeiten be-
reitstellen, zum Beispiel Sprache und Gesten.“

(Heuser 2014, S. 36–37)

Dies wirft einige Fragen auf, wie die Industrie 4.0 einen konkre-
ten Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit produzierender Unternehmen
leisten soll. Es handelt sich um Technologien, die für unterschiedli-
che Wettbewerbsstrategien eingesetzt werden können und für diese
jedoch überhaupt erst nutzbar gemacht werden müssen. Dabei wer-
den die im Rahmen von GPS entwickelten Konzepte für eine effizien-
te Fabrikorganisation durch Lösungen der Industrie 4.0 technisiert.

Im Hinblick auf GPS bestehen Bezüge sowohl technischer als auch
organisatorischer Natur, die der Umsetzung eines GPS neuen Schwung
verleihen oder dieser in manchen Bereichen überhaupt erst zum Durch-
bruch verhelfen kann. Derzeit ist jedoch noch nicht abzusehen, wel-
che Technologien tatsächlich wie (weiter-)entwickelt werden und wie
diese im Produktionsbereich zur Anwendung kommen (Krzywdzin-
ski et al. 2015, S. 9). Den großen Erwartungen zum Trotz werden Lö-
sungen der Industrie 4.0 ganz unterschiedlich umgesetzt und genutzt
werden (Hirsch-Kreinsen 2014, S. 34) und bedeuten für die Betriebe
auch erhebliche Herausforderungen.
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Immer wieder werden im Kontext neuer Produktionstechnologi-
en generative Fertigungsverfahren – häufig als 3D-Druck bezeichnet
– angeführt. Anhand von digital vorliegenden Daten werden Werk-
stücke nach Bedarf ausgedruckt. Es gibt bereits eine Vielzahl von Ein-
satzgebiete (Fastermann 2012, S. 117), bisher jedoch keine Konzepte,
die tatsächlich in der Serienproduktion eingesetzt würden. Mit einer
technischen Weiterentwicklung der generativen Fertigungsverfahren
wird es möglich, Zwischenprodukte Just-in-Time auszudrucken. Da-
bei wird es dann zu einer wirtschaftlichen Frage, welche Teile noch
von Lieferanten bezogen werden und welche Produkte in geschlosse-
nen Wertströmen aus ausgedruckten und weiterverarbeiteten Vorpro-
dukten montiert werden (Kleinemeier 2014, S. 576). Gelingt hier in
der kommenden Dekade eine Weiterentwicklung, würde gerade für
kleine und mittlere Unternehmen das Fehlen von Marktmacht kom-
pensiert. Die interne Logistik und Lagerhaltung könnte auf ein Mini-
mum reduziert werden, da in produktbezogenen Linien die benötig-
ten Teile nach Bedarf ausgedruckt werden können. Teilevielfalt und
mangelnde Marktmacht münden nicht mehr in umfassender Lager-
haltung von Vorprodukten und den zugehörigen Aufwänden in der
internen Logistik, die Wertschöpfung findet in geschlossenen Wert-
strömen statt. Gleichwohl sind solche Konzepte eines Wertstromdesi-
gns 4.0 gerade erst als erste wissenschaftliche Fachbeiträge erkennbar
(Meudt et al. 2016).

Ein weiterer wesentlicher Aspekt von Industrie 4.0 ist die lücken-
lose, informatorische Abbildung aller Vorgänge in der Produktion.
Eine Schlüsseltechnologie sind hier RFID-Chips, die als passive Bau-
elemente externe Funkwellen als Energiequelle verwenden und mit
einem spezifischen „Radio-Echo“ berührungslos Informationen über-
mitteln (Kern 2006). Würde hier jedes Zwischenprodukt bis hinunter
zur Schraube digital erfasst, wäre eine vollständige digitale Abbil-
dung der Produktion möglich. Dies verbindet sich jedoch mit allen
Fragen der Informatisierung und insbesondere dem Wechselspiel von
Information und Wissen (Schmiede 2015c; Schilcher/Diekmann 2014;
Boes et al. 2016). Ein Mehr an Information geht nicht direkt mit einem
Mehr an Wissen einher (Schmiede 2015e), dem regelhaften Funktio-
nieren der Informationssysteme muss ein kontextualisierendes Wis-
sen entsprechend kompetenter betrieblicher Akteure an die Seite ge-
stellt werden.

Zudem ist die betriebliche Praxis in kleinen und mittleren Betrie-
ben von einem bruchlosen, digitalen Informationsfluss mitunter weit
entfernt. In den Fallstudien wurde sichtbar, dass ein händisches Sam-
meln von Informationen und das Interpretieren nicht erfüllter Pro-
duktionslose den betrieblichen Alltag prägt (vgl. Kapitel 12.1). Die-
ser Befund deckt sich mit Erfahrungen, dass einmal eingerichtete
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Maschinenparameter nicht mehr geändert werden (Schuh et al. 2014,
S. 278) und dass in KMU „in der Regel keine eigenen Spezialisten für
die sehr aufwändige Planung, Auslegung und Ersteinrichtung heuti-
ger Automatisierungslösungen“ (Bubeck et al. 2014, S. 225) zur Verfü-
gung stehen. Dies macht deutlich, dass die bestehenden GPS auf Sei-
ten des Informationsflusses in den Betrieben erhebliche Schwächen
haben und damit das GPS-Leitbild von Standardisierung und Trans-
parenz nicht ohne Weiteres umgesetzt werden kann. Zugleich fehlt
es aber an Kompetenz oder aber an passender Software und flexiblen
Automatisierungslösungen. Dies zeigt das erhebliche Potential, das
hier für eine umfassende Digitalisierung besteht, während gleichzei-
tig die Ausgangslage und die Wissensbestände in den Betrieben sehr
unterschiedlich ausgeprägt sind. Damit sind Zukunftsszenarien vor-
stellbar, bei denen gerade für mittlere Unternehmen Lösungen der In-
dustrie 4.0 nicht ausreichend flexibel sind oder aber im Gegenteil erst
durch die Informatisierung in der Produktion auch für kundenspe-
zifische Produkte eine Hochautomatisierung überhaupt erst nutzbar
gemacht werden kann (Matt et al. 2016).

Zum jetzigen Zeitpunkt bleibt offen, ob die quantitative Steigerung
der Verfügbarkeit von Information durch ihre Technisierung in der In-
dustrie 4.0 zu einem qualitativen Umschlagen der betrieblichen Prak-
tiken führt. Werden die meisten Informationen automatisch erhoben
und damit per Mausklick verfügbar, könnte dies zu neuen Organi-
sationsstrategien in der Produktion und damit auch zu einer Weiter-
entwicklung von GPS führen. Wenn es in den Betrieben jedoch an
entsprechendem Wissen für den Umgang mit der neuen Informatisie-
rungswelle mangelt, können kostspielige Datenfriedhöfe ohne direk-
ten betrieblichen Nutzen entstehen. Damit scheint ein Szenario der
Nutzung von Industrie 4.0 als Fassade nicht ohne Weiteres von der
Hand zu weisen.

Entsprechend ist das Zielbild die Informatisierung der Industrie
4.0 bis hin zu einer Software gestützten Steuerung und Organisation
der Produktionsprozesse weiterzuentwickeln, in den Betrieben bis-
her allenfalls in Ansätzen zu erkennen (Hirsch-Kreinsen 2014, S. 5).
Gleichwohl würde eine Dynamisierung der gesamten Planungs- und
Steuerungslogik der Produktion durch Software-Lösungen die Wir-
kung der GPS-Leitbilder in hohem Maße verstärken. GPS zielen auf
eine enge Verschränkung der volatilen Marktnachfrage hinsichtlich
Variantenreichtum und Produktmix, um schnellstmöglich angepasst
Produkte unter Ausschöpfung aller Potentiale der Wirtschaftlichkeit
an Kunden ausliefern zu können. Als ein technologisches Potenti-
al der Industrie 4.0 soll es möglich werden, eine Massenproduktion
stark individualisierter Produkte zu leisten (Bauernhansl 2014). Da-
mit geht eine Verschärfung der Herausforderungen einher, die auch
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mit einer Verschiebung der Organisationslogik vom Maschinentakt
hin zum Rhythmus der Marktnachfrage verbunden ist (vgl. Kapi-
tel 5.2.1). Auch mit dem Einsatz neuer Technologien kommt es „nur“
zu einer Marktgrenzverschiebung (Brinkmann 2011), die immer wie-
der neu in Balance gebracht werden muss (Schmiede 2015d, S. 25). Da-
mit gewinnen Fragen der wirtschaftlichen Auslastung der Maschinen
und der wachsenden Komplexität bei einer unüberschaubaren Teile-
und Variantenvielfalt weiter an Bedeutung (Slamanig 2011, S. 46–50).
Es ist derzeit nicht abzusehen, ob 3D-Drucker die Frage der Los-
größen von wirtschaftlichen Überlegungen abkoppeln, indem Teile
just-in-time in Kleinmengen ausgedruckt werden. Zudem ist offen,
ob Technologien wie „Pick-to-light“, also das Anleuchten der Fächer
mit dem nächsten Vorprodukt (Berlak et al. 2009, S. 459), tatsächlich
zu Lösungen einer Augmented Reality mit der Einblendung relevan-
ter Informationen in einer Brille weiterentwickelt werden. Dies würde
die operativen Prozesse durchgehend mit zusätzlichen Informationen
überlagern und so auch ermöglichen, Variantenvielfalt operativ zu
unterstützen.

Eine permanente, softwaregesteuerte Optimierung der operativen
Prozesse ist für die Logistik-Branche bereits Realität geworden. So
entscheidet in den Warenlagern ein Algorithmus, wo welche Produk-
te für eine Optimierung der Wege angeordnet werden sollen (Kurz-
/Rieger 2013). Eine solche Logik auch auf die physische Produktion
zu übertragen, scheint nicht unvorstellbar. So könnten die faktischen
Wertströme, als Bewegungen der Teile durch die Fabrik, ständig mit
dem geplanten Fabriklayout verglichen werden. Errechnet ein Algo-
rithmus, dass die Einsparung zusätzlicher Aufwände höher liegt, als
die Kosten einer neuen Anordnung von Fertigungsmaschinen und
Montagetischen, wird das Layout entsprechend einer computeropti-
mierten Layoutplanung angepasst. Dies würde eine weitere Durch-
dringung des Alltags der Produktion mit wertökonomischen Kalkü-
len bedeuten (Schmiede 2015a, S. 325). Die Ergebnisse dieser Arbeit
zeigen jedoch für GPS, dass die Nutzung von Neuerungen eine Fassa-
de bleibt. Auch für die Weiterentwicklung von GPS im Rahmen der
Industrie 4.0 bleibt es eine empirische Frage, in welchem Umfang
sich „Marktgrenzverschiebungen lediglich auf die Inszenierung eines
Marktes (...) beschränken“ (Brinkmann 2011, S. 48).

Dass hier die Beschäftigten zu den ausführenden Organen der Ent-
scheidungen von Algorithmen werden (Kurz/Rieger 2013), wirft neue
Fragen der betrieblichen Rolle auf (Boes et al. 2014). Die hier vorge-
legten Ergebnisse zeigen, dass die Beteiligung der Beschäftigten nicht
nur eine Frage einer positiven Arbeitsgestaltung, sondern auch ein
zentrales Potential der Wettbewerbsfähigkeit ist. Wird hier der Pfad
einer Automatisierung gewählt, in der den Beschäftigten nur noch
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die Rolle der Ausführung computergenerierter Entscheidungen zu-
fällt, ist eine Entwicklung hin zur Sennettschen Brotfabrik denkbar
(Sennett 1998, S. 87–89). Den Beschäftigten, die nur noch hoch au-
tomatisierte Backautomaten befüllen, fehlt es nicht nur an jeglichem
Wissen über das Backen, sondern auch an Identifikation mit den be-
trieblichen Abläufen. Jede Menge verbranntes Brot ist die Folge. Die
Belastungssituation eines GPS 4.0 lässt sich nicht ohne Weiteres vor-
hersagen. So zeigen sowohl die Fallstudien als auch die Befragung
der Betriebsräte ein komplexes Wechselspiel zwischen den Verände-
rungen durch eine Innovation, den gewachsenen betrieblichen Struk-
turen und der mikropolitischen Konstellation. Zumindest für GPS
sind nicht nur erhebliche Belastungen und auch Entlastungen sicht-
bar, sondern auch betrieblicher Gestaltungsspielraum.

Zudem stellt sich die Frage, ob ein GPS 4.0 mit seinen zahlreichen
digitalen Schnittstellen auch eine größere Sogwirkung entfaltet, die
Arbeit angelagerter Bereiche bis hin zur Forschung und Entwicklung
in das GPS einzubeziehen. Dann würden auch Elemente von GPS auf
Arbeitsprozesse im Angestelltenbereich einwirken (Stowasser/Heß-
linger 2012, S. 27). Die Geschichte von Innovationen zeigt, dass auf
den Hype in aller Regel Ernüchterung folgt (Weis 2014, S. 24). So lös-
ten im Verarbeitenden Gewerbe die neuen CIM-Lösungen der 1980er
Jahre zunächst die Erwartungen nicht ein (Jacobi 2013, S. 82) und
hochautomatisierte Produktionsverfahren wurden zum Teil wieder
rückgängig gemacht (Lay/Schirrmeister 2001). Die erwarteten Tech-
nologiesprünge bleiben meist zunächst aus und werden erst sehr viel
später, wie in dieser Arbeit für GPS gezeigt, mit den gewachsenen
Produktionsstrukturen zu operativ wirksamen Lösungen verschmol-
zen. Die hier vorgelegten Ergebnisse deuten auf ein Szenario hin, dass
gerade in kleineren und mittleren Unternehmen das technische Poten-
tial nicht ausgeschöpft wird und damit eher eine Fassade denn eine
eine industrielle Revolution 4.0 bleibt.

Die Ergebnisse zeigen mit GPS für eines der dominanten Reorga-
nisationskonzepte der vergangenen Jahre, dass Prozesse der Rationa-
lisierung weniger glatt und widerspruchsfrei verlaufen, als die Ana-
lyse globaler Entwicklungstendenzen dies nahelegt (Schmiede 2015d,
S. 22). Es gibt derzeit keinen Grund zu der Annahme, dass Lösungen
der Industrie 4.0 hier eine Ausnahme bilden. Der schnellen wissen-
schaftlichen Debatte wird eine heterogene und sehr viel langsamere
Entwicklung in den Betrieben folgen, bis die etablieren GPS mit Lö-
sungen der Industrie 4.0 weiterentwickelt werden.
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A1
PI-Erhebung 2012: Multivariate Modelle

A1.1 PI-Erhebung: Multivariate Modelle zur Umsetzung von
GPS durch GPS-Methoden

Konstrukt Variable Variablentyp Variablenname

Branche Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) Dummy-Variable sonstige

(Maschinenbau, Nace 28, als
Vergleichsgruppe nicht im Modell)

Automobilbranche (Nace 29-30), Dummy-Variable) Dummy-Variable auto

Metall und Elektro (Nace 24-27, Dummy-Variable) Dummy-Variable metall-elektro

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21,
Dummy-Variable)

Dummy-Variable chemie-pharma

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23, Dummy-
Variable)

Dummy-Variable glas-keramik-
gummi- kunststoff

Produktionsstrukturen Produktkomplexität mittel Dummy-Variable Compl2

Produktkomplexität hoch Dummy-Variable Compl3

Seriengröße mittel Dummy-Variable batch2

Seriengröße groß Dummy-Variable batch3

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) Anteil, standardisiert
(Z-Transformation)

Zh14a4

Anteil Facharbeiter Anteil, standardisiert
(Z-Transformation)

Zh14a3

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb Anzahl, loga-
rithmiert und
standardisiert
(Z-Transformation)

Zln-h20b1

Marktlage / Wettbewerbsstrategie Anteil des Umsatzes aus dem Export Anteil, Quadratwur-
zel

sqrth16b2

Umsatz mit Produktinnovationen Dummy-Variable h11ayn

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 von 4 Dummy-Variable h02a1d

Automobilzulieferer Dummy-Variable azlreg

Innovationsstrategie Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld
Rang 1+2 von 4

Dummy-Variable orgainno

Ganzheitliche Produktionssysteme Betriebe mit Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne
vollständiges GPS

Dummy-Variable h09a-emerg

(jeweils im Vergleich zu Betrieben
ohne GPS-Leitbilder)

Betriebe mit Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung,
ohne vollständiges GPS

Dummy-Variable h09b-emerg

Betriebe mit Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne
vollständiges GPS

Dummy-Variable h09c-emerg

Betriebe mit formalisierter Verbesserung, ohne vollständiges
GPS

Dummy-Variable h09d-emerg

Betriebe mit vollem GPS aus allen vier Leitbildern Dummy-Variable h09alle

Tabelle A1: Modellbildung zur Umsetzung von GPS durch GPS-Methoden
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a1.1.1 PI-Erhebung: Modellfit der berechneten Modelle

Modell für die abhängige Variable N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.)
Nagelkerkes
R-Quadrat

Cox & Snell
R-Quadrat

Wertstromanalyse 1011 0,000 0,447 0,282

Produktionssteuerung nach Zugprinzip 1015 0,000 0,403 0,283

Verbesserung der Rüstzeiten 1010 0,000 0,277 0,187

Vorbeugende Wartung 1017 0,000 0,25 0,186

Qualitätsmanagement 1015 0,000 0,258 0,186

Supply Chain Management mit Kunden/Lieferanten 1012 0,000 0,189 0,138

Aufgliederung der Produktion in produktbezogene Einheiten 1009 0,000 0,152 0,109

Automatisiertes Lagerverwaltungssystem (intern) 1015 0,000 0,271 0,172

5S/5A-Methode (Ordnung und Sauberkeit) 998 0,000 0,296 0,219

Standardisierte Arbeitsanweisungen 1023 0,000 0,25 0,18

Visuelles Management 1011 0,000 0,303 0,226

Qualitätskostenerfassung 1004 0,000 0,17 0,127

KVP 1019 0,000 0,376 0,28

Tabelle A2: Modellfit Nutzung von GPS-Methoden in GPS-Betrieben
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a1.1.2 PI-Erhebung: Nutzung von GPS-Methoden

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Wertstromanalyse Produktionssteuerung
nach Zugprinzip

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,000 0,241 0,000 0,231

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,993 1,004 0,144 0,507

Metall und Elektro (Nace 24-27 0,073 0,592 0,095 0,658

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,033 0,34 0,000 0,129

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,101 0,553 0,005 0,415

Produktkomplexität mittel 0,561 1,187 0,008 1,976

Produktkomplexität hoch 0,800 1,092 0,023 1,984

Seriengröße mittel 0,000 3,175 0,098 1,438

Seriengröße groß 0,009 2,644 0,185 1,489

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,952 0,99 0,101 1,262

Anteil Facharbeiter 0,922 1,016 0,082 1,253

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 3,334 0,000 2,227

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,383 1,039 0,579 1,02

Umsatz mit Produktinnovationen 0,139 0,715 0,000 0,476

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,607 0,897 0,792 0,954

Automobilzulieferer 0,027 1,853 0,923 1,024

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,362 1,234 0,838 1,041

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,015 1,753 0,000 4,373

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,026 1,62 0,023 1,522

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,336 1,264 0,954 1,012

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,273 1,271 0,072 1,390

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,000 4,531 0,000 7,965

Konstante 0,000 0,039 0,000 0,140

Tabelle A3: Nutzung von Wertstromanalyse und Produktionssteuerung nach dem Zugprinzip
durch GPS-Betriebe
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Verbesserung der
Rüstzeiten

Vorbeugende Wartung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,960 0,985 0,069 1,596

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,993 1,004 0,833 1,095

Metall und Elektro (Nace 24-27 0,073 0,592 0,000 2,48

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,23 0,581 0,003 2,916

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,242 1,436 0,001 2,513

Produktkomplexität mittel 0,366 1,238 0,002 1,879

Produktkomplexität hoch 0,121 1,547 0,008 1,909

Seriengröße mittel 0,000 2,299 0,679 1,078

Seriengröße groß 0,005 2,315 0,074 1,565

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,478 1,102 0,841 1,023

Anteil Facharbeiter 0,217 1,172 0,031 1,252

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 2,275 0,000 1,889

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,48 0,976 0,402 1,025

Umsatz mit Produktinnovationen 0,529 0,891 0,010 0,668

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,198 0,8 0,910 1,017

Automobilzulieferer 0,006 1,910 0,078 1,466

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,258 0,801 0,212 1,228

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,889 1,029 0,641 1,083

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,326 1,193 0,046 1,359

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,141 1,345 0,15 1,269

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,316 1,198 0,001 1,693

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,000 3,290 0,000 4,191

Konstante 0,000 0,080 0,000 0,094

Tabelle A4: Verbesserungen der Rüstzeiten und Vorbeugende Wartung durch GPS-Betriebe

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Qualitätsmanagement Supply Chain
Management

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,985 1,005 0,451 0,827

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,556 1,289 0,841 0,918

Metall und Elektro (Nace 24-27) 0,011 1,835 0,586 1,129

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,006 2,706 0,085 0,511

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,178 1,472 0,904 0,968

Produktkomplexität mittel 0,359 1,222 0,067 1,446

Produktkomplexität hoch 0,184 1,407 0,131 1,443

Seriengröße mittel 0,007 1,72 0,051 1,438

Seriengröße groß 0,002 2,245 0,006 1,983

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,007 0,725 0,051 1,253

Anteil Facharbeiter 0,442 0,921 0,12 1,184

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 1,425 0,000 1,525

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,125 1,05 0,912 1,003

Umsatz mit Produktinnovationen 0,121 0,772 0,192 0,815

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,979 1,004 0,369 0,875

Automobilzulieferer 0,001 2,022 0,000 2,695

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,375 0,855 0,831 1,036

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,026 1,490 0,010 1,544

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,078 1,332 0,047 1,359

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,073 1,383 0,506 1,117

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,000 2,144 0,018 1,438

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,000 8,729 0,014 2,099

Konstante 0,000 0,051 0,000 0,176

Tabelle A5: Nutzung von Qualitätsmanagement und Supply Chain Management durch GPS-
Betriebe
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Aufgliederung in

produktbezogene Einheiten
Automatisiertes

Lagerverwaltungssystem

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,219 0,734 0,365 1,324

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,191 0,583 0,082 0,395

Metall und Elektro (Nace 24-27) 0,478 0,855 0,794 1,075

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,913 1,039 0,896 0,942

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,678 0,894 0,600 1,191

Produktkomplexität mittel 0,001 2,124 0,542 1,17

Produktkomplexität hoch 0,002 2,287 0,469 1,245

Seriengröße mittel 0,099 1,359 0,569 1,146

Seriengröße groß 0,617 1,14 0,628 1,161

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,095 0,828 0,618 1,077

Anteil Facharbeiter 0,013 0,776 0,482 1,102

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 1,449 0,000 2,587

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,924 1,003 0,569 0,979

Umsatz mit Produktinnovationen 0,020 0,686 0,137 0,744

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,5 0,902 0,349 0,84

Automobilzulieferer 0,456 1,176 0,145 1,453

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,086 1,334 0,412 0,842

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,009 1,553 0,012 1,68

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,539 1,102 0,146 1,32

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,636 1,084 0,063 1,506

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,728 1,056 0,023 1,557

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,001 2,648 0,005 2,824

Konstante 0,000 0,175 0,000 0,078

Tabelle A6: Nutzung von Aufgliederung der Produktion in produktbezogene Einheiten und
automatisiertes Lagerverwaltungssystemen durch GPS-Betriebe

Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
5S/5A-Methode

(Ordnung und Sauberkeit)

Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,584 0,866

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,147 1,945

Metall und Elektro (Nace 24-27) 0,659 0,902

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,893 1,05

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,468 1,224

Produktkomplexität mittel 0,026 1,609

Produktkomplexität hoch 0,066 1,599

Seriengröße mittel 0,442 1,157

Seriengröße groß 0,051 1,657

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,955 0,993

Anteil Facharbeiter 0,285 1,122

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 2,029

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,924 1,003

Umsatz mit Produktinnovationen 0,020 0,686

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,5 0,902

Automobilzulieferer 0,020 1,698

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,086 1,334

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,009 1,553

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,539 1,102

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,636 1,084

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,728 1,056

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,001 2,648

Konstante 0,000 0,175

Tabelle A7: Nutzung von 5A/5S durch GPS-Betriebe
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Standardisierte

Arbeitsanweisungen Visuelles Management

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,555 0,861 0,267 1,337

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,103 2,315 0,536 1,315

Metall und Elektro (Nace 24-27) 0,02 1,72 0,016 1,762

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,016 2,929 0,028 2,228

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,047 1,744 0,009 2,069

Produktkomplexität mittel 0,032 1,539 0,087 1,431

Produktkomplexität hoch 0,136 1,448 0,019 1,803

Seriengröße mittel 0,015 1,557 0,18 1,288

Seriengröße groß 0,06 1,658 0,003 2,166

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,408 0,907 0,795 1,031

Anteil Facharbeiter 0,391 0,912 0,558 0,939

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,009 1,274 0,000 1,714

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,264 1,035 0,006 1,089

Umsatz mit Produktinnovationen 0,012 0,663 0,000 0,497

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,342 1,16 0,465 0,894

Automobilzulieferer 0,017 1,89 0,002 1,97

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,041 0,707 0,906 0,98

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,513 1,122 0,083 1,35

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,071 0,748 0,236 1,205

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,000 2,272 0,027 1,459

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,000 2,395 0,002 1,606

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,000 7,203 0,000 7,421

Konstante 0,001 0,301 0,000 0,094

Tabelle A8: Nutzung von standardisierten Arbeitsanweisungen und visuellem Management
durch GPS-Betriebe

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Qualitätskostenerfassung KVP

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) 0,074 0,648 0,609 0,874

Automobilbranche (Nace 29-30) 0,757 1,14 0,357 1,611

Metall und Elektro (Nace 24-27 0,985 1,004 0,014 1,805

Chemie und Pharma einschließlich Raffinerie (Nace 19-21) 0,211 0,64 0,065 2,086

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff (Nace 22-23,) 0,557 1,165 0,043 1,787

Produktkomplexität mittel 0,058 1,445 0,128 1,38

Produktkomplexität hoch 0,372 1,231 0,04 1,698

Seriengröße mittel 0,207 1,247 0,032 1,498

Seriengröße groß 0,02 1,759 0,000 2,877

Anteil höher Qualifizierter (Techniker/Meister, Hochschule) 0,414 0,916 0,046 0,789

Anteil Facharbeiter 0,986 1,002 0,972 1,004

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,000 1,389 0,000 2,077

Anteil des Umsatzes aus dem Export 0,427 0,977 0,186 1,043

Umsatz mit Produktinnovationen 0,352 0,869 0,004 0,62

Preis als prioritärer Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 0,16 1,224 0,397 0,875

Automobilzulieferer 0,000 2,473 0,000 4,97

Organisatorische Innovationen prioritäres Innovationsfeld Rang 1+2 0,256 0,834 0,722 1,065

Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt, ohne vollständiges GPS 0,557 1,102 0,013 1,564

Leitbild Abteilungsübergreifende Abstimmung, ohne vollständiges GPS 0,408 1,132 0,385 1,153

Leitbild Standardisierung und Transparenz, ohne vollständiges GPS 0,86 1,029 0,004 1,643

Leitbild formalisierte Verbesserung, ohne vollständiges GPS 0,000 2,101 0,000 2,112

Volles GPS aus allen vier Leitbildern 0,002 2,555 0,000 8,586

Konstante 0,001 0,336 0,000 0,158

Tabelle A9: Nutzung von KVP und Erfassung der Qualitätskosten durch GPS-Betriebe
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A1.2 PI-Erhebung: Multivariate Modelle zur Verbreitung der
GPS-Leitbilder

Konstrukt Variable Variablentyp Variablenname

GPS als Idee

Vollständiges GPS Dummy-Variable gps-voll

Formales GPS GPS formal eingeführt Dummy-Variable gps-formal -eng

GPS-Leitbilder Wertschöpfung im Kundentakt Dummy-Variable h09a-d

Abteilungsübergreifende Abstimmung Dummy-Variable h09b-d

Standardisierung und Transparenz Dummy-Variable h09c-d

Formalisierte Verbesserungsprozesse Dummy-Variable h09d-d

Innovationsstrategie

Zentrale/Konzern Vorgaben der Zentrale bei der GPS-Einführung Dummy-Variable Zentrale-JA-vorgaben-JA

Externe Impulse für
organisatorische Innovationen

Kunden Dummy-Variable h13d5

Zulieferer /Ausrüster Dummy-Variable h13d6

Forschungsinstitute/ Hochschulen Dummy-Variable h13d7

Messen/Fachveranstaltungen Dummy-Variable h13d8

Regionale Netzwerke Betrieb in Bay oder BaWü Dummy-Variable sued

Branchennetzwerke

(im Vergleich zu Nace 10-21) Gummi/Kunststoff Dummy-Variable h00gps3

Metallindustrie Dummy-Variable h00gps4

Elektro/Elektronik-Industrie Dummy-Variable h00gps5

Fahrzeugbau Dummy-Variable h00gps6

Maschinenbau Dummy-Variable h00gps8

Marktlage / Wettbewerbsstrategie

(Hauptwettbewerbskriterium
jeweils Rang 1 oder 2)

Preis Dummy-Variable h02a1d

Qualität Dummy-Variable h02a2d

Produktinnovation Dummy-Variable h02a3d

Produktanpassung Dummy-Variable h02a4d

Termintreue/kurze Lieferzeiten Dummy-Variable h02a5d

Automobilzulieferer Dummy-Variable AZL

Produktionsstrukturen

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb Anzahl, logarithmiert ln-h20b1

Konzernzugehörigkeit Dummy-Variable h01a

Neugründung nach 2005 Dummy-Variable h20i2005

Seriengröße klein Dummy-Variable batch1

Produktkomplexität hoch Dummy-Variable Compl3

Produktion nach Auftragseingang Dummy-Variable prod1

Basisprogramm mit Alternativen Dummy-Variable dvlp2

Un- und Angelernte Anteil, Z-transformiert Zh14a4

Tabelle A10: PI-Erhebung 2012: Modellbildung zu Treibern und Hemmnissen der Verbreitung
von GPS
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a1.2.1 PI-Erhebung: Modellfit der berechneten Modelle

Modell für die abhängige Variable N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.)
Nagelkerkes
R-Quadrat

Cox & Snell
R-Quadrat

Vollständiges GPS-Leitbild 905 0,000 0,166 0,069

Formales GPS nicht umgesetzt 924 0,000 0,198 0,119

Pull-Steuerung/ Fließfertigung 855 0,000 0,141 0,100

Bereichsübergreifende Veränderungsprojekte 855 0,000 0,182 0,135

Standardisierung und Transparenz 855 0,000 0,205 0,145

Formalisierte Verbesserungsprozesse 855 0,000 0,192 0,144

Tabelle A11: Modellfit der Modelle zur Verbreitung der GPS-Leitbilder

a1.2.2 PI-Erhebung: Verbreitung der GPS-Leitbilder

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Vollständiges GPS-Leitbild Nur formal eingeführtes GPS

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

GPS formal eingeführt 0,013 2,036 Nicht im Modell

Vorgaben der Zentrale bei der GPS-Einführung 0,316 1,515 0,000 3,957

Kunden 0,093 1,968 0,568 1,198

Zulieferer /Ausrüster 0,653 0,696 0,408 0,611

Forschungsinstitute/ Hochschulen 0,127 1,717 0,133 1,515

Messen/ Fachveranstaltungen 0,462 1,327 1,000 1,000

Betrieb in Bay oder BaWü 0,342 1,304 0,157 1,328

Gummi/Kunststoff 0,596 0,747 0,168 0,571

Metallindustrie 0,426 0,692 0,465 0,802

Elektro/Elektronik-Industrie 0,324 1,525 0,889 1,045

Fahrzeugbau 0,724 0,772 0,470 1,410

Maschinenbau 0,530 1,296 0,904 0,964

Preis 0,542 1,208 0,951 1,014

Qualität 0,216 1,572 0,867 1,044

Produktinnovation 0,524 0,795 0,994 0,998

Produktanpassung 0,797 1,086 0,237 0,754

Termintreue/ kurze Lieferzeiten 0,101 1,652 0,663 1,105

Automobilzulieferer 0,351 0,809 0,401 1,138

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,002 1,510 0,000 1,429

Konzernzugehörigkeit 0,487 1,247 0,177 1,352

Neugründung nach 2005 0,837 1,175 0,313 1,685

Seriengröße klein 0,659 0,847 0,011 0,487

Produktkomplexität hoch 0,165 0,621 0,921 0,977

Produktion nach Auftragseingang 0,193 1,537 0,978 1,006

Basisprogramm mit Alternativen 0,014 2,026 0,053 1,504

Un- und Angelernte 0,796 1,042 0,469 0,921

Konstante 0,000 0,002 0,000 0,029

Tabelle A12: PI-Erhebung 2012: Verbreitung von GPS als GPS-Leitbilder sowie als formale Ein-
führung
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Wertschöpfung im Kundentakt Abteilungsübergreifende Abstimmung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

GPS formal eingeführt 0,0168 1,489 0,0061 1,546

Wertschöpfung im Kundentakt Nicht im Modell 0,7486 1,056

Abteilungsübergreifende Abstimmung 0,8105 1,041 Nicht im Modell

Standardisierung und Transparenz 0,5721 0,902 0,1268 1,311

Formalisierte Verbesserungsprozesse 0,0113 1,54 0,00 2,482

Vorgaben der Zentrale bei der GPS-Einführung 0,3313 1,351 0,0336 1,949

Kunden 0,1812 1,416 0,457 1,21

Zulieferer /Ausrüster 0,1117 1,825 0,7501 0,885

Forschungsinstitute/ Hochschulen 0,0322 1,678 0,0507 1,602

Messen/ Fachveranstaltungen 0,5246 0,861 0,019 1,657

Betrieb in Bay oder BaWü 0,006 1,573 0,6931 1,066

Gummi/Kunststoff 0,7101 1,122 0,0373 0,542

Metallindustrie 0,6403 1,122 0,3486 0,81

Elektro/Elektronik-Industrie 0,0059 2,091 0,0563 0,604

Fahrzeugbau 0,2761 1,627 0,8743 0,932

Maschinenbau 0,0127 1,894 0,6227 0,884

Preis 0,8908 0,974 0,4461 0,871

Qualität 0,4543 0,856 0,1616 0,756

Produktinnovation 0,2619 0,787 0,0554 0,677

Produktanpassung 0,0463 0,676 0,4983 0,881

Termintreue/ kurze Lieferzeiten 0,1111 1,351 0,2888 0,826

Automobilzulieferer 0,6764 0,947 0,5252 0,923

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,0199 1,224 0,1457 1,131

Konzernzugehörigkeit 0,2751 1,229 0,416 1,158

Neugründung nach 2005 0,8359 0,907 0,3307 1,522

Seriengröße klein 0,1601 1,343 0,5958 0,898

Produktkomplexität hoch 0,4376 0,859 0,0059 0,594

Produktion nach Auftragseingang 0,3905 1,189 0,6511 0,918

Basisprogramm mit Alternativen 0,0928 1,344 0,0615 1,371

Un- und Angelernte 0,1232 1,151 0,1909 1,119

Konstante 0,00 0,06 0,0098 0,266

Tabelle A13: PI-Erhebung 2012: Verbreitung der GPS-Leitbilder Wertschöpfung im Kundentakt
sowie abteilungsübergreifende Abstimmung
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Standardisierung und Transparenz Formalisierte Verbesserungsprozesse

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

GPS formal eingeführt 0,8551 0,968 0,0434 1,379

Wertschöpfung im Kundentakt 0,4886 0,881 0,0113 1,539

Abteilungsübergreifende Abstimmung 0,1365 1,302 0,000 2,482

Standardisierung und Transparenz Nicht im Modell 0,0001 1,989

Formalisierte Verbesserungsprozesse 0,0001 1,965 Nicht im Modell

Vorgaben der Zentrale bei der GPS-Einführung 0,8625 0,939 0,5929 1,191

Kunden 0,5828 0,859 0,1868 0,717

Zulieferer /Ausrüster 0,4261 1,38 0,3607 0,71

Forschungsinstitute/ Hochschulen 0,9627 1,013 0,8929 0,967

Messen/ Fachveranstaltungen 0,5547 1,151 0,6446 0,905

Betrieb in Bay oder BaWü 0,0096 0,641 0,1715 0,804

Gummi/Kunststoff 0,6189 0,847 0,7424 1,099

Metallindustrie 0,0003 0,42 0,9942 1,002

Elektro/Elektronik-Industrie 0,3801 0,772 0,3031 1,31

Fahrzeugbau 0,0118 0,298 0,9915 1,005

Maschinenbau 0,0056 0,483 0,4794 0,839

Preis 0,2184 1,281 0,9329 0,985

Qualität 0,0512 1,513 0,008 1,698

Produktinnovation 0,5921 1,126 0,1081 1,386

Produktanpassung 0,3809 0,836 0,0274 1,522

Termintreue/ kurze Lieferzeiten 0,8413 1,041 0,1184 1,329

Automobilzulieferer 0,0000 1,912 0,9885 0,998

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,0003 1,415 0,4712 0,94

Konzernzugehörigkeit 0,5133 0,879 0,998 1,000

Neugründung nach 2ßß5 0,4933 1,434 0,1116 2,157

Seriengröße klein 0,334 0,822 0,0000 0,44

Produktkomplexität hoch 0,7984 0,951 0,0825 1,383

Produktion nach Auftragseingang 0,0074 0,557 0,0153 1,582

Basisprogramm mit Alternativen 0,6689 0,924 0,4456 1,138

Un- und Angelernte 0,1662 1,145 0,1429 0,881

Konstante 0,9863 0,991 0,0034 0,217

Tabelle A14: Verbreitung der GPS-Leitbilder Standardisierung und Transparenz sowie formali-
sierte Verbesserungsprozesse
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A1.3 PI-Erhebung: Multivariate Modelle zur ökonomischen
Wirkung von GPS

Konstrukt Variable Variablentyp Variablenname

Branche Sonstige Branchen (Nace Gruppen 10-18) Dummy-Variable sonstige

(Maschinenbau, Nace 28, als
Vergleichsgruppe nicht im Modell)

Automobilbranche (Nace 29-30) Dummy-Variable auto

Metall und Elektro (Nace 24-27) Dummy-Variable metall-elektro

Chemie, Pharma und Raffinerie (Nace 19-21) Dummy-Variable chemie-pharma

Glas, Keramik/ Gummi, Kunststoff (Nace 22-23) Dummy-Variable glas-kunstst

Produktionsstrukturen Produktkomplexität mittel Dummy-Variable Compl2

Produktkomplexität hoch Dummy-Variable Compl3

Seriengröße mittel Dummy-Variable batch2

Seriengröße groß Dummy-Variable batch3

Basis-Produktprogramm mit Alternativen Dummy-Variable dvlp2

Standard-Produktprogramm Dummy-Variable dvlp3

Keine eigene Produktentwicklung Dummy-Variable dvlp4

Vorfertigung mit Endmontage nach Auftragseingang Dummy-Variable prod2

Produktion auf Lager Dummy-Variable prod3

Un- und Angelernte Anteil, Z-transformiert zh14a4

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb Anzahl, logarithmiert ln-h20b1

Fertigungstiefe Anteil eigener Wert-
schöpfung am Umsatz
(Umsatz - Vorleistung)
/Umsatz)

h20ftief

Marktlage/ Wettbewerbsstrategie Anteil Exporte am Umsatz Anteil, Wurzel sqrth16b2

Preisstrategie als Wettbewerbsfaktor Rang 1+2 von 4 Dummy-Variable h02a1d

Betriebe mit GPS-Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt Dummy-Variable h09a-d

(jeweils im Vergleich zu Betrieben
ohne GPS-Leitbilder)

Abteilungsübergreifende Abstimmung Dummy-Variable h09b-d

Standardisierung und Transparenz Dummy-Variable h09c-d

Formalisierte Verbesserungsprozesse Dummy-Variable h09d-d

Tabelle A15: PI-Erhebung 2012: Modellbildung zur ökonomischen Wirkung von GPS
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a1.3.1 PI-Erhebung: Modellfit der berechneten Modelle

Modell für die
abhängige Variable Blockweise Erweiterung N

Korrigiertes
R-Quadrat Sig. Änderung in F

Ausschussquote Grundmodell 768 0,039 0,000

Grundmodell erweitert um relevante GPS-Leitbilder 768 0,052 0,002

Grundmodell erweitert um alle GPS-Leitbildern 768 0,052 0,364

Termintreue Grundmodell 817 0,093 0,000

Grundmodell erweitert um relevante GPS-Leitbilder 817 0,110 0,000

Grundmodell erweitert um alle GPS-Leitbildern 817 0,109 0,455

Durchlaufzeit Grundmodell 786 0,229 0,000

Grundmodell erweitert um relevante GPS-Leitbilder 786 0,244 0,000

Grundmodell erweitert um alle GPS-Leitbildern 786 0,243 0,748

Produktivität Grundmodell 879 0,132 0,000

Grundmodell erweitert um relevante GPS-Leitbilder 879 0,136 0,028

Grundmodell erweitert um alle GPS-Leitbildern 879 0,134 0,796

Volumenflexibilität Grundmodell 777 0,076 0,000

Grundmodell erweitert um relevante GPS-Leitbilder 777 0,080 0,045

Grundmodell erweitert um alle GPS-Leitbildern 777 0,078 0,671

Tabelle A16: Modellfit der Modelle zur ökonomischen Wirkung von GPS



Kapitel A1 PI-Erhebung 2012: Multivariate Modelle 283

a1.3.2 PI-Erhebung: Ergebnis: Ökonomischer Nutzen von GPS

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Ausschussquote Termintreue

Standardisierte
Koeffizienten

Beta

Sig. Standardisierte
Koeffizienten

Beta

Sig.

(Konstante) 0,225 0,000

Sonstige Branchen 0,014 0,799 0,290 0,000

Automobilbranche -0,034 0,399 0,102 0,007

Metall und Elektro 0,059 0,290 0,141 0,007

Chemie und Pharma -0,048 0,253 0,151 0,000

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff 0,068 0,200 0,202 0,000

Produktkomplexität mittel 0,156 0,001 -0,041 0,370

Produktkomplexität hoch 0,259 0,000 -0,005 0,923

Seriengröße mittel -0,048 0,311 0,064 0,149

Seriengröße groß -0,075 0,136 0,148 0,002

Basis-Produktprogramm mit Alternativen 0,017 0,676 0,012 0,746

Standard-Produktprogramm -0,031 0,448 0,045 0,232

Keine eigene Produktentwicklung -0,030 0,423 0,000 0,997

Vorfertigung mit Endmontage nach Auftragseingang -0,024 0,539 0,065 0,082

Produktion auf Lager 0,017 0,672 0,039 0,308

Un- und Angelernte 0,048 0,218 -0,027 0,457

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb -0,004 0,930 0,046 0,232

Fertigungstiefe -0,023 0,525 -0,040 0,252

Anteil Exporte am Umsatz 0,001 0,977 -0,076 0,048

Preisstrategie 0,029 0,434 -0,042 0,223

GPS-Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt 0,079 0,030 0,076 0,027

GPS-Leitbild abteilungsübergreifende Abstimmung -0,001 0,981 -0,042 0,225

GPS-Leitbild Standardisierung und Transparenz -0,053 0,157 0,014 0,683

GPS-Leitbild formalisierte Verbesserungsprozesse -0,100 0,008 0,117 0,001

Tabelle A17: PI-Erhebung 2012: Wirkung der GPS-Leitbilder auf den Anteil von Fehlteilen und
die Termintreue
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Durchlaufzeit Produktivität

Standardisierte
Koeffizienten

Beta

Sig. Standardisierte
Koeffizienten

Beta

Sig.

(Konstante) 0,000 0,000

Sonstige Branchen -0,302 0,000 -0,066 0,188

Automobilbranche -0,071 0,043 -0,027 0,447

Metall und Elektro -0,143 0,003 -0,012 0,804

Chemie und Pharma -0,182 0,000 0,131 0,000

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff -0,216 0,000 0,017 0,711

Produktkomplexität mittel 0,122 0,005 -0,059 0,175

Produktkomplexität hoch 0,276 0,000 -0,071 0,131

Seriengröße mittel -0,128 0,002 -0,025 0,553

Seriengröße groß -0,112 0,011 0,092 0,033

Basis-Produktprogramm mit Alternativen -0,071 0,047 0,055 0,130

Standard-Produktprogramm -0,074 0,036 0,012 0,748

Keine eigene Produktentwicklung 0,062 0,063 0,005 0,889

Vorfertigung mit Endmontage nach Auftragseingang -0,032 0,369 -0,027 0,439

Produktion auf Lager 0,051 0,156 0,047 0,191

Un- und Angelernte -0,055 0,109 Nicht im Modell

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb 0,055 0,128 0,139 0,000

Fertigungstiefe 0,019 0,560 0,216 0,000

Anteil Exporte am Umsatz 0,109 0,003 0,183 0,000

Preisstrategie 0,000 0,991 0,036 0,265

GPS-Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt -0,074 0,022 0,026 0,431

GPS-Leitbild abteilungsübergreifende Abstimmung 0,080 0,014 0,011 0,743

GPS-Leitbild Standardisierung und Transparenz -0,011 0,748 -0,017 0,610

GPS-Leitbild formalisierte Verbesserungsprozesse -0,097 0,004 0,070 0,038

Tabelle A18: PI-Erhebung 2012: Wirkung der GPS-Leitbilder auf die Durchlaufzeit und die Pro-
duktivität
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Volumenflexibilität

Standardisierte
Koeffizienten Beta

Sig.

(Konstante) 0,000

Sonstige Branchen -0,065 0,236

Automobilbranche 0,049 0,208

Metall und Elektro -0,039 0,481

Chemie und Pharma 0,033 0,427

Glas, Keramik und Gummi, Kunststoff -0,068 0,191

Produktkomplexität mittel -0,058 0,220

Produktkomplexität hoch -0,019 0,718

Seriengröße mittel 0,115 0,013

Seriengröße groß 0,021 0,665

Basis-Produktprogramm mit Alternativen 0,050 0,204

Standard-Produktprogramm 0,041 0,302

Keine eigene Produktentwicklung -0,139 0,000

Vorfertigung mit Endmontage nach Auftragseingang 0,097 0,013

Produktion auf Lager 0,079 0,044

Un- und Angelernte 0,121 0,002

Anzahl der Beschäftigten im Betrieb -0,140 0,001

Fertigungstiefe 0,017 0,647

Anteil Exporte am Umsatz 0,087 0,031

Preisstrategie -0,001 0,974

GPS-Leitbild Wertschöpfung im Kundentakt 0,027 0,446

GPS-Leitbild abteilungsübergreifende Abstimmung -0,076 0,037

GPS-Leitbild Standardisierung und Transparenz -0,020 0,587

GPS-Leitbild formalisierte Verbesserungsprozesse 0,030 0,414

Tabelle A19: PI-Erhebung 2012: Wirkung der GPS-Leitbilder auf die Volu-
menflexibilität





A2
BR-Befragung: Multivariate Modelle

A2.1 BR-Befragung: Multivariate Modelle zur Umsetzung von
GPS

Konstrukt Variable Variablentyp Variablenname

Umsetzung GPS Wertschöpfung im Kundentakt Dummy-Variable s1-reg

Abteilungsübergreifende Abstimmung Dummy-Variable s2-reg

Standardisierung: Verbindlichkeit Dummy-Variable s3-reg-ver

Standardisierung: Detaillierung Dummy-Variable s3-reg-det

Formalisierte Verbesserungsprozesse Dummy-Variable s4-reg

Branchen Metall + Elektro Dummy-Variable st-nace-da-24-25-26-27

(Restliche Branchen als
Vergleichsgruppe nicht im
Modell)

Maschinenbau Dummy-Variable st-nace-da-28

Auto Dummy-Variable st-nace-da-29-30

Produktionsstrukturen Niedrige Produktkomplexität Dummy-Variable st-komplexität-niedrig

Kleinserie Dummy-Variable st-seriengröße-klein

Produktion nach Kundenauftrag Dummy-Variable st-auftragseingang

Kundenspezifische Produkte Dummy-Variable st-kundenspezifisch

Beschäftigte Anzahl, logarithmiert st-anzahlbeschäftigte-log

Akteurskonstellation
GPS-Einführung

Zentrale macht detaillierte GPS-Vorgaben Dummy-Variable ps-zentrale-vorgaben

Zentrale überprüft GPS Dummy-Variable ps-zentrale-prüfung

Berater mit Einfluss auf Einzelelemente Dummy-Variable ps-berater-einzelthemen

Berater mit Einfluss auf Gesamtplanung Dummy-Variable ps-berater-mittel-hoch

BR und/oder Werker an Umsetzung mittel/stark beteiligt Dummy-Variable ps-partizipativ

Kein Produktionssystem Dummy-Variable ps-kein

Tabelle A20: BR-Befragung 2012: Modellbildung zur Umsetzung der GPS-Leitbilder

a2.1.1 BR-Befragung: Modellfit der multivariaten Modelle zur GPS-Umsetzung

Modell für die abhängige Variable
N Korrigiertes R-Quadrat Sig. Änderung in F

Wertschöpfung im Kundentakt 499 0,172 0,000

Tabelle A21: BR-Befragung 2012: Modellfit des Modelle zur GPS-Umsetzung 1/2

Modell für die abhängige Variable N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.)
Nagelkerkes
R-Quadrat

Cox & Snell
R-Quadrat

Verbesserte Abteilungsübergreifende Abstimmung 518 0,000 0,195 0,142

Zunahme Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 518 0,000 0,341 0,256

Zunahme Detaillierung der Arbeitsvorgaben 518 0,000 0,43 0,304

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 518 0,000 0,248 0,182

Tabelle A22: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zur GPS-Umsetzung 2/2

287
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a2.1.2 BR-Befragung: Ergebnis der multivariate Modelle zur GPS-Umsetzung

Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Wertschöpfung im Kundentakt

Standardisierte
Koeffizienten Beta

Sig.

Wertschöpfung im Kundentakt Nicht im Modell

Abteilungsübergreifende Abstimmung -,0260 ,544

Standardisierung: Verbindlichkeit ,0750 ,105

Standardisierung: Detaillierung ,0820 ,089

Formalisierte Verbesserungsprozesse -,0290 ,517

Metall + Elektro ,113 ,012

Maschinenbau ,103 ,031

Auto ,231 ,000

Niedrige Produktkomplexität -,030 ,476

Kleinserie -,067 ,128

Produktion nach Kundenauftrag ,102 ,018

Kundenspezifische Produkte -,110 ,009

Beschäftigte ,109 ,012

Zentrale macht detaillierte GPS-Vorgaben ,058 ,424

Zentrale überprüft GPS ,108 ,142

Berater haben Einfluss auf Einzelelemente bei GPS ,0790 ,108

Berater haben Einfluss auf Gesamtplanung ,161 ,001

BR und/oder Werker an Umsetzung mittel/stark beteiligt -,125 ,008

Kein Produktionssystem -,028 ,640

Konstante ,000

Tabelle A23: BR-Befragung 2012: Modell zur Umsetzung der Wertschöpfung
im Kundentakt
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Abteilungsübergreifende Abstimmung

Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt 0,561 ,935

Abteilungsübergreifende Abstimmung Nicht im Modell

Standardisierung: Verbindlichkeit ,772 ,937

Standardisierung: Detaillierung ,001 2,491

Formalisierte Verbesserungsprozesse ,001 1,998

Metall + Elektro ,460 ,783

Maschinenbau ,012 ,425

Auto ,262 ,748

Niedrige Produktkomplexität ,569 1,152

Kleinserie ,290 1,375

Produktion nach Kundenauftrag ,125 ,676

Kundenspezifische Produkte ,960 ,990

Beschäftigte ,162 1,161

Zentrale macht detaillierte GPS-Vorgaben ,900 ,957

Zentrale überprüft GPS ,967 1,015

Berater haben Einfluss auf Einzelelemente bei GPS ,191 1,466

Berater haben Einfluss auf Gesamtplanung ,766 1,088

BR und/oder Werker an Umsetzung mittel/stark beteiligt ,021 1,750

Kein Produktionssystem ,607 ,845

Konstante ,005 ,116

Tabelle A24: BR-Befragung 2012: Modell zur Verbesserung der Abteilungs-
übergreifenden Abstimmung

Abhängige Variable:

Erklärende Variable:
Erhöhte Detaillierung der

Arbeitsvorgaben
Erhöhte Verbindlichkeit der

Arbeitsvorgaben

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt ,126 1,262 ,002 1,502

Abteilungsübergreifende Abstimmung ,046 1,834 ,010 2,019

Standardisierung: Verbindlichkeit ,993 ,000 Nicht im Modell

Standardisierung: Detaillierung Nicht im Modell ,995 ,000

Formalisierte Verbesserungsprozesse ,011 2,220 ,153 1,482

Metall + Elektro ,125 ,518 ,007 ,347

Maschinenbau ,023 ,357 ,047 ,481

Auto ,076 ,522 ,069 ,570

Niedrige Produktkomplexität ,493 ,787 ,294 1,361

Kleinserie ,294 1,516 ,582 ,826

Produktion nach Kundenauftrag ,240 ,657 ,461 ,784

Kundenspezifische Produkte ,223 ,712 ,911 1,029

Beschäftigte ,458 1,110 ,091 1,249

Zentrale macht detaillierte GPS-Vorgaben ,323 1,638 ,800 ,875

Zentrale überprüft GPS ,421 ,671 ,076 2,515

Berater haben Einfluss auf Einzelelemente bei GPS ,991 ,995 ,654 ,835

Berater haben Einfluss auf Gesamtplanung ,224 ,613 ,089 ,556

BR und/oder Werker an Umsetzung mittel/stark beteiligt ,741 1,130 ,773 1,094

Kein Produktionssystem ,255 ,624 ,621 ,833

Konstante ,962 1,047 ,524 ,555

Tabelle A25: BR-Befragung 2012: Modell zur Zunahme der Verbindlichkeit und der Detaillie-
rung der Arbeitsvorgaben
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Abhängige Variable:

Erklärende Variable: Formalisierte Verbesserungsprozesse

Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt ,620 ,943

Abteilungsübergreifende Abstimmung ,001 2,008

Standardisierung: Verbindlichkeit ,140 ,709

Standardisierung: Detaillierung ,007 2,094

Formalisierte Verbesserungsprozesse Nicht im Modell

Metall + Elektro ,290 ,689

Maschinenbau ,924 ,969

Auto ,566 1,165

Niedrige Produktkomplexität ,107 1,506

Kleinserie ,736 1,110

Produktion nach Kundenauftrag ,044 1,739

Kundenspezifische Produkte ,408 ,838

Beschäftigte ,005 1,365

Zentrale macht detaillierte GPS-Vorgaben ,499 1,279

Zentrale überprüft GPS ,873 1,060

Berater haben Einfluss auf Einzelelemente bei GPS ,019 2,007

Berater haben Einfluss auf Gesamtplanung ,984 ,994

BR und/oder Werker an Umsetzung mittel/stark beteiligt ,000 2,655

Kein Produktionssystem ,990 ,996

Konstante ,000 ,016

Tabelle A26: BR-Befragung 2012: Modell zur erhöhten Beteiligung an Ver-
besserungsprozessen
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A2.2 BR-Befragung: Multivariate Modelle zu den Folgen von
GPS für die Beschäftigten

Konstrukt Variable Variablentyp Variablenname

Haupteffekt: Je Modell 1

von 4 Haupteffekt von
den folgenden vier
GPS-Veränderungen

Erhöhte Wertschöpfung im Kundentakt Kontinuierliche
Variable aus einer
Dimensionsreduktion

s1-reg

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung Dummy-Variable s2-reg

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben Dummy-Variable s3-reg-ver

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben Dummy-Variable s3-reg-det

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen Dummy-Variable s4-reg

Moderationseffekt: Je
Modell 3 von 4

verbleibenden
GPS-Veränderungen
multipliziert mit dem
Haupteffekt

Erhöhte Wertschöpfung im Kundentakt Kontinuierliche
Variable aus einer
Dimensionsreduktion

s1-reg

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung Dummy-Variable s2-reg

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben Dummy-Variable s3-reg-ver

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben Dummy-Variable s3-reg-det

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen Dummy-Variable s4-reg

Weitere Moderationseffekte Jeweils multipliziert mit dem Haupteffekt:

Produktionsstrukturen Produktkomplexität niedrig Dummy-Variable st-komplex-niedrig-mod-

Seriengröße klein Dummy-Variable st-seriengröße-klein-mod-

Anzahl der Beschäftigten Anzahl, logarithmiert st-anzahlbesch-log-mod-

Einführungsprozess GPS Berater: Gesamtplanung Dummy-Variable ps-berater-mitt-hoch-mod-

Berater: Teilelemente Dummy-Variable ps-berater-einzelt-mod-

Zentrale macht Detaillierte Vorgaben Dummy-Variable ps-zentrale-vorgab-mod

Überprüfung durch die Zentrale Dummy-Variable ps-zentrale-prüfung-mod-

Partizipativer Einführungsprozess mit mittlerer/hoher
Einbindung der Beschäftigten/des BR

Dummy-Variable ps-partizipativ-mod-

Kein GPS eingeführt Dummy-Variable PS-Kein-mod-

Tabelle A27: BR-Befragung 2012: Multivariate Modelle zu den Folgen von GPS für die Beschäf-
tigten Modellfit
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a2.2.1 BR-Befragung: Modellfit Multivariate Modelle zu den Folgen von
GPS für die Beschäftigten

Abhängige Variable: N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.) Nagelkerkes R-Quadrat Cox & Snell R-Quadrat

Gesundheit Verschlechterung 522 0,000 0,211 0,136

Verbesserung 522 0,815 0,056 0,018

Arbeitslast Verschlechterung 522 0,000 0,256 0,152

Verbesserung 522 0,211 0,392 0,034

Entlohnung Verschlechterung 522 0,035 0,08 0,047

Verbesserung 522 0,227 0,057 0,033

Arbeitsplatzsicherheit Verschlechterung 522 0,003 0,094 0,062

Verbesserung 522 0,187 0,052 0,035

Einfluss Verschlechterung 522 0,000 0,151 0,111

Verbesserung 522 0,050 0,071 0,044

Qualifikation Verschlechterung 522 0,000 0,145 0,092

Verbesserung 522 0,014 0,073 0,052

Tabelle A28: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zu den Folgen einer Wertschöpfung im
Kundentakt für die Beschäftigten

Abhängige Variable: N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.) Nagelkerkes R-Quadrat Cox & Snell R-Quadrat

Gesundheit Verschlechterung 650 0,000 0,084 0,063

Verbesserung 650 0,000 0,346 0,086

Arbeitslast Verschlechterung 650 0,000 0,189 0,142

Verbesserung 650 0,061 0,481 0,035

Entlohnung Verschlechterung 650 0,188 0,053 0,028

Verbesserung 650 0,000 0,245 0,108

Arbeitsplatzsicherheit Verschlechterung 650 0,039 0,065 0,037

Verbesserung 650 0,000 0,316 0,169

Einfluss Verschlechterung 650 0,000 0,109 0,074

Verbesserung 650 0,000 0,441 0,243

Qualifikation Verschlechterung 650 0,001 0,093 0,053

Verbesserung 650 0,000 0,441 0,285

Tabelle A29: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zu den Folgen einer verbesserten Ab-
teilungsübergreifenden Abstimmung
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Abhängige Variable: N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.) Nagelkerkes R-Quadrat Cox & Snell R-Quadrat

Gesundheit Verschlechterung 632 0,000 0,376 0,278

Verbesserung 632 · · ·

Arbeitslast Verschlechterung 632 0,000 0,336 0,248

Verbesserung 632 1,000 0,069 0,002

Entlohnung Verschlechterung 632 0,000 0,113 0,057

Verbesserung 632 0,125 0,063 0,03

Arbeitsplatzsicherheit Verschlechterung 632 0,000 0,174 0,097

Verbesserung 632 0,001 0,092 0,054

Einfluss Verschlechterung 632 0,000 0,226 0,15

Verbesserung 632 0,000 0,165 0,099

Qualifikation Verschlechterung 632 0,000 0,212 0,121

Verbesserung 632 0,000 0,19 0,126

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A30: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zu den Folgen einer erhöhten Verbind-
lichkeit der Vorgaben für Arbeitsvollzüge

Abhängige Variable: N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.) Nagelkerkes R-Quadrat Cox & Snell R-Quadrat

Gesundheit Verschlechterung 644 0,340 0,03 0,022

Verbesserung 644 0,003 0,302 0,048

Arbeitslast Verschlechterung 644 0,027 0,051 0,037

Verbesserung 644 0,312 1 0,023

Entlohnung Verschlechterung 644 0,174 0,054 0,027

Verbesserung 644 0,000 0,13 0,058

Arbeitsplatzsicherheit Verschlechterung 644 0,030 0,065 0,037

Verbesserung 644 0,000 0,128 0,075

Einfluss Verschlechterung 644 0,046 0,051 0,035

Verbesserung 644 0,000 0,107 0,064

Qualifikation Verschlechterung 644 0,009 0,074 0,042

Verbesserung 644 0,000 0,097 0,063

Tabelle A31: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zu den Folgen einer erhöhten Detaillie-
rung der Vorgaben für Arbeitsvollzüge

Abhängige Variable: N
Omnibus-Tests der

Modellkoeffizienten (Sig.) Nagelkerkes R-Quadrat Cox & Snell R-Quadrat

Gesundheit Verschlechterung 644 0,000 0,16 0,11

Verbesserung 644 0,000 0,289 0,099

Arbeitslast Verschlechterung 644 0,000 0,195 0,14

Verbesserung 644 0,093 0,26 0,033

Entlohnung Verschlechterung 644 0,002 0,128 0,052

Verbesserung 644 0,000 0,345 0,14

Arbeitsplatzsicherheit Verschlechterung 644 0,001 0,126 0,055

Verbesserung 644 0,000 0,28 0,133

Einfluss Verschlechterung 644 0,004 0,086 0,048

Verbesserung 644 0,000 0,599 0,376

Qualifikation Verschlechterung 644 0,001 0,124 0,057

Verbesserung 644 0,000 0,503 0,308

Tabelle A32: BR-Befragung 2012: Modellfit der Modelle zu den Folgen einer erhöhten Beteili-
gung an Verbesserungsprozessen
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a2.2.2 BR-Befragung: Multivariate Modelle zu den Folgen von GPS für
die Beschäftigten Ergebnisse

a2.2.2.1 BR-Befragung: Ergebnis: Folgen für die Beschäftigten durch Wert-
schöpfung im Kundentakt

Abhängige Variable: Belastungen durch Wertschöpfung im
Kundentakt im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt 0,016 6,905 0,04 5,811 0,25 3,153

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,289 1,351 0,098 1,665 0,194 0,668

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,755 1,099 0,452 0,782 0,354 0,729

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,322 1,405 0,129 1,771 0,587 0,809

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,125 0,654 0,01 0,449 0,154 0,645

Produktkomplexität niedrig 0,248 0,712 0,669 0,871 0,792 0,915

Seriengröße klein 0,225 0,679 0,252 0,669 0,626 0,823

Anzahl der Beschäftigten 0,326 0,88 0,766 0,959 0,896 1,02

Berater: Gesamtplanung 0,831 1,094 0,561 1,322 0,06 0,462

Berater: Teilelemente 0,533 0,791 0,238 0,605 0,747 0,882

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,403 0,695 0,798 0,882 0,573 1,309

Überprüfung durch die Zentrale 0,825 1,104 0,893 0,934 0,659 0,803

Partizipative Einführung 0,461 0,781 0,211 0,626 0,996 1,002

Kein GPS eingeführt 0,826 1,08 0,806 0,913 0,421 0,702

Konstante 0,000 4,889 0,000 8,027 0,000 0,175

Tabelle A33: BR-Befragung 2012: Belastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch Wertschöpfung im Kundentakt

Abhängige Variable: Belastungen durch Wertschöpfung im
Kundentakt im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt 0,808 0,813 0,487 1,718 0,956 0,95

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,327 0,755 0,878 0,962 0,754 0,91

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,152 1,578 0,597 1,163 0,435 0,77

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,036 2,13 0,648 1,156 0,701 1,157

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,8 0,931 0,135 0,693 0,917 1,032

Produktkomplexität niedrig 0,178 1,53 0,84 0,946 0,415 1,307

Seriengröße klein 0,644 1,175 0,941 1,024 0,469 1,332

Anzahl der Beschäftigten 0,577 1,078 0,686 1,05 0,241 1,184

Berater: Gesamtplanung 0,346 0,714 0,211 0,673 0,038 0,442

Berater: Teilelemente 0,645 0,85 0,479 1,268 0,307 1,459

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,364 0,675 0,761 1,128 0,864 1,08

Überprüfung durch die Zentrale 0,821 1,106 0,886 1,06 0,461 0,706

Partizipative Einführung 0,179 0,657 0,069 0,608 0,041 0,507

Kein GPS eingeführt 0,396 1,389 0,916 1,037 0,867 1,073

Konstante 0,000 0,283 0,000 0,573 0,000 0,242

Tabelle A34: BR-Befragung 2012: Belastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch Wertschöpfung im Kundentakt
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Abhängige Variable: Entlastungen durch Wertschöpfung
im Kundentakt im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt · · · · · ·

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung · · · · · ·

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben · · · · · ·

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben · · · · · ·

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen · · · · · ·

Produktkomplexität niedrig · · · · · ·

Seriengröße klein · · · · · ·

Anzahl der Beschäftigten · · · · · ·

Berater: Gesamtplanung · · · · · ·

Berater: Teilelemente · · · · · ·

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale · · · · · ·

Überprüfung durch die Zentrale · · · · · ·

Partizipative Einführung · · · · · ·

Kein GPS eingeführt · · · · · ·

Konstante · · · · · ·

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A35: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch Wertschöpfung im Kundentakt

Abhängige Variable: Entlastungen durch Wertschöpfung
im Kundentakt im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Wertschöpfung im Kundentakt · · 0,012 10,911 0,113 3,296

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung · · 0,508 1,213 0,05 1,62

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben · · 0,379 0,76 0,545 0,852

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben · · 0,234 0,657 0,018 0,486

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen · · 0,636 1,145 0,561 0,871

Produktkomplexität niedrig · · 0,053 0,55 0,013 0,516

Seriengröße klein · · 0,335 1,423 0,7 1,12

Anzahl der Beschäftigten · · 0,087 0,784 0,157 0,847

Berater: Gesamtplanung · · 0,315 0,659 0,603 1,179

Berater: Teilelemente · · 0,696 0,859 0,051 0,524

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale · · 0,619 0,804 0,154 1,759

Überprüfung durch die Zentrale · · 0,075 0,444 0,336 0,676

Partizipative Einführung · · 0,745 1,117 0,556 1,173

Kein GPS eingeführt · · 0,043 0,439 0,871 1,053

Konstante · · 0,000 0,251 0,000 0,463

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A36: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch Wertschöpfung im Kundentakt
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a2.2.2.2 BR-Befragung: Folgen für die Beschäftigten einer verbesserten
Abteilungsübergreifenden Abstimmung

Abhängige Variable: Belastungen durch eine verbesserte
abteilungsübergreifende Abstimmung im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,415 0,366 0,162 7,673 · ·

Wertschöpfung im Kundentakt 0,152 1,319 0,095 1,455 · ·

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,284 1,65 0,185 2,057 · ·

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,828 0,898 0,645 0,778 · ·

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,632 1,184 0,757 0,877 · ·

Produktkomplexität niedrig 0,5 0,77 0,087 0,469 · ·

Seriengröße klein 0,874 0,93 0,472 0,691 · ·

Anzahl der Beschäftigten 0,409 1,155 0,889 1,029 · ·

Berater: Gesamtplanung 0,143 1,954 0,946 1,038 · ·

Berater: Teilelemente 0,028 2,734 0,697 1,236 · ·

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,525 1,439 0,374 0,533 · ·

Überprüfung durch die Zentrale 0,737 1,215 0,175 2,641 · ·

Partizipative Einführung 0,639 0,828 0,018 0,292 · ·

Kein GPS eingeführt 0,221 1,915 0,481 0,631 · ·

Konstante 0,003 0,76 0,000 0,695 · ·

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A37: BR-Befragung 2012: Belastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch verbesserte Abteilungsübergreifende Abstimmung
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Abhängige Variable: Belastungen durch eine verbesserte
abteilungsübergreifende Abstimmung im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,949 0,875 0,031 0,024 0,998 0,000

Wertschöpfung im Kundentakt 0,046 1,888 0,013 1,945 0,231 1,519

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,11 5,851 0,047 4,227 0,998 ·

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,112 6,147 0,127 3,256 0,998 ·

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,008 0,204 0,036 0,384 0,018 0,206

Produktkomplexität niedrig 0,997 0,998 0,102 0,379 0,491 0,592

Seriengröße klein 0,442 1,716 0,023 3,726 0,899 1,126

Anzahl der Beschäftigten 0,595 0,863 0,103 1,452 0,396 0,737

Berater: Gesamtplanung 0,666 0,73 0,061 3,062 0,336 2,192

Berater: Teilelemente 0,666 1,352 0,99 0,992 0,576 1,561

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,961 0,959 0,276 2,272 0,191 4,125

Überprüfung durch die Zentrale 0,332 0,424 0,883 1,121 0,878 1,186

Partizipative Einführung 0,914 0,936 0,001 0,181 0,077 0,281

Kein GPS eingeführt 0,211 0,341 0,762 0,798 0,892 1,169

Konstante 0,000 0,207 0,000 0,38 0,000 0,21

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A38: BR-Befragung 2012: Belastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch verbesserte Abteilungsübergreifende Abstimmung

Abhängige Variable: Entlastungen durch eine verbesserte
abteilungsübergreifende Abstimmung im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,014 261,558 · · 0,07 15,454

Wertschöpfung im Kundentakt 0,063 0,517 · · 0,11 1,464

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,172 0,287 · · 0,348 0,578

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,222 2,605 · · 0,958 0,969

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,318 0,519 · · 0,051 2,414

Produktkomplexität niedrig 0,552 1,494 · · 0,728 1,179

Seriengröße klein 0,24 0,343 · · 0,321 0,539

Anzahl der Beschäftigten 0,19 0,65 · · 0,67 0,914

Berater: Gesamtplanung 0,79 1,261 · · 0,051 0,329

Berater: Teilelemente 0,959 0,959 · · 0,454 0,694

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,255 3,008 · · 0,147 0,379

Überprüfung durch die Zentrale 0,099 0,212 · · 0,487 1,613

Partizipative Einführung 0,435 1,798 · · 0,073 2,338

Kein GPS eingeführt 0,614 0,627 · · 0,138 0,335

Konstante 0,000 0,007 · · 0,000 0,034

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A39: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch verbesserte Abteilungsübergreifende Abstimmung
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Abhängige Variable: Entlastungen durch eine verbesserte
abteilungsübergreifende Abstimmung im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,524 2,308 0,02 20,849 0,715 1,603

Wertschöpfung im Kundentakt 0,001 0,505 0,469 0,866 0,78 0,948

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,461 0,695 0,548 0,743 0,161 1,988

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,297 0,566 0,885 0,926 0,116 2,284

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,091 1,878 0,002 2,995 0,017 2,265

Produktkomplexität niedrig 0,241 1,583 0,044 2,235 0,532 1,283

Seriengröße klein 0,145 0,458 0,636 0,795 0,924 1,047

Anzahl der Beschäftigten 0,265 1,227 0,353 0,847 0,366 1,174

Berater: Gesamtplanung 0,927 1,045 0,348 1,566 0,484 0,718

Berater: Teilelemente 0,667 0,821 0,395 1,488 0,892 0,939

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,407 0,614 0,148 0,416 0,147 0,401

Überprüfung durch die Zentrale 0,044 3,505 0,638 1,334 0,17 2,384

Partizipative Einführung 0,554 0,781 0,004 3,292 0,008 2,854

Kein GPS eingeführt 0,888 1,083 0,706 1,242 0,596 0,752

Konstante 0,000 0,043 0,000 0,029 0,000 0,075

Tabelle A40: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch verbesserte Abteilungsübergreifende Abstimmung
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a2.2.2.3 BR-Befragung: Folgen für die Beschäftigten einer höheren Ver-
bindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Abhängige Variable: Belastungen durch eine höhere
Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,023 52,422 0,165 10,784 0,189 6,238

Wertschöpfung im Kundentakt 0,042 1,695 0,174 1,42 0,277 1,254

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,02 0,316 0,23 0,566 0,016 0,346

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,916 0,947 0,428 0,669 0,096 0,49

Produktkomplexität niedrig 0,258 0,563 0,814 0,884 0,674 1,203

Seriengröße klein 0,447 0,608 0,592 0,709 0,897 0,925

Anzahl der Beschäftigten 0,936 0,979 0,429 1,23 0,678 0,919

Berater: Gesamtplanung 0,59 1,501 0,681 1,371 0,352 0,608

Berater: Teilelemente 0,69 0,765 0,283 0,496 0,481 1,436

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,813 0,81 0,238 2,474 0,134 3,071

Überprüfung durch die Zentrale 0,534 1,756 0,538 0,608 0,419 0,558

Partizipative Einführung 0,281 0,521 0,111 0,385 0,289 0,615

Kein GPS eingeführt 0,49 0,612 0,351 0,488 0,844 1,134

Konstante 0,000 0,638 0,004 0,743 0,000 0,076

Tabelle A41: BR-Befragung 2012: Belastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Abhängige Variable: Belastungen durch eine höhere
Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,019 20,465 0,309 3,157 0,025 17,276

Wertschöpfung im Kundentakt 0,004 1,791 0,001 1,824 0,04 1,486

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,009 0,362 0,02 0,481 0,082 0,53

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,019 0,395 0,166 0,634 0,014 0,388

Produktkomplexität niedrig 0,741 0,871 0,75 0,89 0,118 0,506

Seriengröße klein 0,480 0,668 0,552 1,32 0,429 1,502

Anzahl der Beschäftigten 0,250 0,803 0,698 1,066 0,187 0,782

Berater: Gesamtplanung 0,776 1,141 0,971 0,985 0,918 0,953

Berater: Teilelemente 0,570 1,330 0,420 1,431 0,319 1,625

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,202 2,476 0,054 3,400 0,019 5,518

Überprüfung durch die Zentrale 0,272 0,466 0,248 0,478 0,447 0,582

Partizipative Einführung 0,363 0,685 0,002 0,303 0,01 0,334

Kein GPS eingeführt 0,763 1,193 0,300 1,688 0,302 1,871

Konstante 0,000 0,089 0,000 0,162 0,000 0,086

Tabelle A42: BR-Befragung 2012: Belastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben
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Abhängige Variable: Entlastungen durch eine höhere
Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben · · · · · ·

Wertschöpfung im Kundentakt · · · · · ·

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung · · · · · ·

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen · · · · · ·

Produktkomplexität niedrig · · · · · ·

Seriengröße klein · · · · · ·

Anzahl der Beschäftigten · · · · · ·

Berater: Gesamtplanung · · · · · ·

Berater: Teilelemente · · · · · ·

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale · · · · · ·

Überprüfung durch die Zentrale · · · · · ·

Partizipative Einführung · · · · · ·

Kein GPS eingeführt · · · · · ·

Konstante · · · · · ·

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A43: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben

Abhängige Variable: Entlastungen durch eine höhere
Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,458 0,383 0,88 1,23 0,39 0,351

Wertschöpfung im Kundentakt 0,020 0,631 0,309 0,813 0,074 0,717

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,010 2,439 0,003 2,902 0,000 4,577

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,084 1,869 0,020 2,404 0,009 2,39

Produktkomplexität niedrig 0,174 1,691 0,129 1,857 0,918 1,041

Seriengröße klein 0,505 0,684 0,606 1,325 0,687 1,218

Anzahl der Beschäftigten 0,341 1,196 0,226 0,777 0,557 1,111

Berater: Gesamtplanung 0,072 0,409 0,764 0,86 0,314 0,646

Berater: Teilelemente 0,345 0,653 0,096 2,246 0,681 0,833

Detaillierte Vorgaben für das GPS durch die Zentrale 0,705 0,802 0,21 0,465 0,831 1,130

Überprüfung des GPS durch die Zentrale 0,439 1,611 0,241 2,116 0,899 1,077

Partizipative Einführung 0,309 0,661 0,001 3,999 0,028 2,219

Kein GPS eingeführt 0,207 0,504 0,595 1,383 0,292 0,571

Konstante 0,000 0,155 0,000 0,159 0,000 0,206

Tabelle A44: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch eine höhere Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben
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a2.2.2.4 BR-Befragung: Folgen für die Beschäftigten von detaillierteren
Arbeitsvorgaben

Abhängige Variable: Belastungen durch detailliertere der
Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben · · 0,115 11,74 · ·

Wertschöpfung im Kundentakt · · 0,323 1,276 · ·

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung · · 0,038 0,389 · ·

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen · · 0,919 0,952 · ·

Produktkomplexität niedrig · · 0,157 0,478 · ·

Seriengröße klein · · 0,370 0,588 · ·

Anzahl der Beschäftigten · · 0,518 0,861 · ·

Berater: Gesamtplanung · · 0,367 1,808 · ·

Berater: Teilelemente · · 0,101 3,061 · ·

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale · · 0,150 0,384 · ·

Überprüfung durch die Zentrale · · 0,540 1,501 · ·

Partizipative Einführung · · 0,631 0,753 · ·

Kein GPS eingeführt · · 0,462 0,593 · ·

Konstante · · 0,000 1,56 · ·

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A45: BR-Befragung 2012: Belastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch detailliertere Vorgaben für Arbeitsvollzüge

Abhängige Variable: Belastungen durch detailliertere der
Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,561 3,699 0,428 3,249 0,098 31,466

Wertschöpfung im Kundentakt 0,186 1,673 0,393 1,251 0,086 1,784

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,613 1,452 0,104 0,434 0,258 0,453

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,072 0,197 0,031 0,319 0,039 0,196

Produktkomplexität niedrig 0,935 0,929 0,400 0,580 0,098 0,140

Seriengröße klein 0,266 0,25 0,168 0,369 0,308 0,384

Anzahl der Beschäftigten 0,819 0,928 0,75 1,074 0,379 0,766

Berater: Gesamtplanung 0,973 0,962 0,799 1,189 0,410 0,468

Berater: Teilelemente 0,328 2,908 0,89 0,909 0,722 0,723

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,763 0,743 0,315 1,868 0,130 3,672

Überprüfung durch die Zentrale 0,040 0,078 0,023 0,221 0,027 0,128

Partizipative Einführung 0,236 0,288 0,43 0,623 0,303 0,407

Kein GPS eingeführt 0,513 0,519 0,158 0,359 0,383 0,450

Konstante 0,000 0,193 0,000 0,337 0,000 0,182

Tabelle A46: BR-Befragung 2012: Belastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch detailliertere Vorgaben für Arbeitsvollzüge
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Abhängige Variable: Entlastungen durch detailliertere der
Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,309 16,408 · · 0,098 25,296

Wertschöpfung im Kundentakt 0,319 0,630 · · 0,785 0,915

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,274 2,51 · · 0,133 2,531

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,785 0,785 · · 0,101 2,79

Produktkomplexität niedrig 0,171 3,145 · · 0,618 1,432

Seriengröße klein 0,816 0,761 · · 0,080 0,173

Anzahl der Beschäftigten 0,621 0,807 · · 0,179 0,660

Berater: Gesamtplanung 0,998 0,000 · · 0,536 1,581

Berater: Teilelemente 0,858 1,189 · · 0,998 0,000

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,740 0,703 · · 0,119 0,24

Überprüfung durch die Zentrale 0,859 1,215 · · 0,930 0,926

Partizipative Einführung 0,256 4,407 · · 0,232 2,565

Kein GPS eingeführt 0,653 1,911 · · 0,204 0,318

Konstante 0,000 0,004 · · 0,000 0,076

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A47: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch detailliertere Vorgaben für Arbeitsvollzüge

Abhängige Variable: Entlastungen durch detailliertere der
Arbeitsvorgaben im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,120 0,075 0,727 0,583 0,565 0,430

Wertschöpfung im Kundentakt 0,003 0,416 0,897 1,035 0,016 0,525

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,172 1,951 0,005 3,783 0,008 3,322

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,09 0,395 0,004 4,365 0,045 2,600

Produktkomplexität niedrig 0,014 4,106 0,596 1,347 0,116 2,362

Seriengröße klein 0,811 0,852 0,143 0,33 0,106 0,333

Anzahl der Beschäftigten 0,088 1,518 0,909 1,027 0,951 1,014

Berater: Gesamtplanung 0,399 0,539 0,703 1,298 0,261 2,097

Berater: Teilelemente 0,362 0,533 0,601 0,72 0,996 1,003

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,547 0,664 0,308 0,527 0,876 0,912

Überprüfung durch die Zentrale 0,334 1,982 0,968 0,975 0,636 1,341

Partizipative Einführung 0,015 5,132 0,705 1,255 0,752 1,191

Kein GPS eingeführt 0,975 1,024 0,907 0,916 0,683 0,741

Konstante 0,000 0,148 0,000 0,164 0,000 0,243

Tabelle A48: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch detailliertere Vorgaben für Arbeitsvollzüge
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a2.2.2.5 BR-Befragung: Folgen für die Beschäftigten durch eine umfassen-
de Beteiligung an Verbesserungsprozessen

Abhängige Variable: Belastungen durch Beteiligung an
Verbesserungsprozessen im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,356 0,329 0,891 1,172 0,442 10,716

Wertschöpfung im Kundentakt 0,053 1,434 0,072 1,391 0,128 2,692

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,385 0,756 0,346 0,738 0,995 0,000

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,397 1,464 0,22 1,729 0,154 0,200

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,678 0,822 0,918 1,048 0,086 0,069

Produktkomplexität niedrig 0,905 1,046 0,705 0,869 0,552 2,023

Seriengröße klein 0,798 0,889 0,819 1,11 0,066 13,751

Anzahl der Beschäftigten 0,166 1,264 0,558 1,102 0,235 0,577

Berater: Gesamtplanung 0,104 2,062 0,13 1,936 0,997 0,000

Berater: Teilelemente 0,013 2,864 0,054 2,202 0,107 10,443

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,488 1,428 0,639 1,268 0,916 0,811

Überprüfung durch die Zentrale 0,950 1,034 0,908 0,941 0,509 3,823

Partizipative Einführung 0,914 1,04 0,567 1,232 0,599 0,542

Kein GPS eingeführt 0,030 3,456 0,118 2,363 0,27 6,543

Konstante 0,000 0,227 0,000 0,276 0,000 0,092

Tabelle A49: BR-Befragung 2012: Belastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen
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Abhängige Variable: Belastungen durch Beteiligung an
Verbesserungsprozessen im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,997 0,000 0,925 0,832 0,997 0,000

Wertschöpfung im Kundentakt 0,807 0,888 0,031 2,195 0,023 3,852

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,016 0,117 0,010 0,182 0,147 0,290

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,345 2,419 0,688 0,744 0,571 0,581

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,127 0,082 0,397 0,489 0,106 0,085

Produktkomplexität niedrig 0,071 0,081 0,694 0,754 0,184 0,202

Seriengröße klein 0,668 0,616 0,005 7,586 0,037 8,295

Anzahl der Beschäftigten 0,404 0,743 0,397 0,784 0,194 0,583

Berater: Gesamtplanung 0,934 1,086 0,562 0,632 0,447 0,306

Berater: Teilelemente 0,333 2,488 0,994 1,005 0,326 2,820

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,997 · 0,183 4,725 0,997 ·

Überprüfung durch die Zentrale 0,164 0,132 0,628 1,689 0,67 0,486

Partizipative Einführung 0,957 0,957 0,759 1,214 0,803 1,281

Kein GPS eingeführt 0,997 · 0,122 6,133 0,997 ·

Konstante 0,000 0,095 0,000 0,194 0,000 0,117

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A50: BR-Befragung 2012: Belastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen

Abhängige Variable: Entlastungen durch Beteiligung an
Verbesserungsprozessen im Bereich

Erklärende Variable: Gesundheit Arbeitslast Entlohnung

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,031 55,095 · · 0,124 9,908

Wertschöpfung im Kundentakt 0,112 0,630 · · 0,283 0,776

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,105 2,347 · · 0,081 2,049

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,445 0,549 · · 0,969 1,024

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,176 2,719 · · 0,728 1,240

Produktkomplexität niedrig 0,390 1,642 · · 0,123 0,442

Seriengröße klein 0,451 1,67 · · 0,040 0,231

Anzahl der Beschäftigten 0,147 0,672 · · 0,155 1,341

Berater: Gesamtplanung 0,486 1,501 · · 0,449 0,681

Berater: Teilelemente 0,082 0,336 · · 0,042 0,352

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,840 0,869 · · 0,129 0,394

Überprüfung durch die Zentrale 0,905 1,088 · · 0,901 1,083

Partizipative Einführung 0,826 1,125 · · 0,193 0,564

Kein GPS eingeführt 0,997 0,000 · · 0,006 0,142

Konstante 0,000 0,02 · · 0,000 0,014

· zeigt an, dass das Modell nicht berechnet werden konnte.

Tabelle A51: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Gesundheit, Arbeitslast und Entlohnung
durch eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen
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Abhängige Variable: Entlastungen durch Beteiligung an
Verbesserungsprozessen im Bereich

Erklärende Variable: Arbeitsplatzsicherheit Einfluss Qualifikation

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)

Erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen 0,995 0,99 0,119 7,202 0,555 2,128

Wertschöpfung im Kundentakt 0,001 0,466 0,021 0,637 0,001 0,517

Verbesserte abteilungsübergreifende Abstimmung 0,001 4,494 0,000 3,47 0,001 3,012

Erhöhte Verbindlichkeit der Arbeitsvorgaben 0,938 0,956 0,142 0,495 0,480 1,409

Erhöhte Detaillierung der Arbeitsvorgaben 0,672 1,286 0,665 0,806 0,088 2,364

Produktkomplexität niedrig 0,345 0,633 0,926 1,037 0,858 1,076

Seriengröße klein 0,822 1,134 0,031 0,354 0,175 0,515

Anzahl der Beschäftigten 0,445 1,171 0,04 1,444 0,291 1,206

Berater: Gesamtplanung 0,977 0,985 0,208 1,818 0,285 1,666

Berater: Teilelemente 0,396 1,508 0,612 1,247 0,790 1,124

Detaillierte Vorgaben durch die Zentrale 0,296 0,533 0,414 0,631 0,644 0,773

Überprüfung durch die Zentrale 0,361 1,800 0,751 1,203 0,614 1,337

Partizipative Einführung 0,852 1,088 0,298 0,670 0,106 1,827

Kein GPS eingeführt 0,286 0,459 0,144 0,427 0,204 0,468

Konstante 0,000 0,039 0,000 0,025 0,000 0,042

Tabelle A52: BR-Befragung 2012: Entlastungen für Arbeitsplatzsicherheit, betrieblichen Einfluss
und Qualifikation durch eine erhöhte Beteiligung an Verbesserungsprozessen
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Strukturdaten: 

 Wer ist der Eigentümer des Unternehmens? (Familienbesitz, Stiftung, 

Sonstige Eigentümer, Kein Mehrheitseigentümer, Finanzinvestor, Kon-

zernmutter) 

 Welche Bereiche gibt es, die nicht unmittelbar zur Produktion gehören? 

 

 Produktionsstrukturen 

 Welche Produkte werden an diesem Standort hauptsächlich hergestellt? 

(Opener, Branchen, Standardprogramm vs. kundenspezifische Produk-

te) 

 An wen wird das Produkt geliefert? (Stellung in der Wertschöpfung, 

Hauptkunden, Produktion auf Lager/nach Auftragseingang/in Kunden-

spezifischen Varianten, Just in Time Anbindung) 

 Wie groß sind die Serien/Chargen der ausgelieferten Produkte? 

 Welche Hauptproduktionsschritte durchläuft das Produkt dabei? (Mon-

tage, Fertigung, Prozess-/bzw. Verfahrenstechnik) 

 Wie würden Sie die Produktionsschritte hinsichtlich ihrer Komplexität 

bewerten? Handelt es sich um eingespielte Produktionsschritte mit we-

nigen Unsicherheiten oder sind auch technisch aufwendige Prozesse 

darunter, die große Sorgfalt/großen Aufwand erfordern? 

 Wie hoch ist die Wertschöpfungstiefe? (Umsatz – Vorleistungen) 

 Umsatz des Standortes 

 Wenn Sie an Ihre Kunden und ihre Wettbewerber denken, gibt es einen 

besonderen Wettbewerbsfaktor mit dem sich ihr Standort abgrenzt? 

(Preis des Produktes, Qualität, Innovative Produkte, Anpassung des 

Produktes an Kundenwünsche, Termintreue/Kurze Lieferzeiten, Dienst-

leistungen/Service) 
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 Beschäftigtenpopulation: 

 Wie viele Leute arbeiten an diesem Standort? Wie viele direkt in der 

Produktion oder produktionsnahen Bereichen? 

 Wie viele Leiharbeiter gibt es? 

 Wie hoch ist der Anteil Un- und Angelernter, Beschäftigte mit technisch-

gewerblicher oder kaufmännischer Ausbildung, Azubis, Techniker/ Meis-

ter, Hochschulabsolventen? 
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Leiter Einführungsprojekt 

Produktionssystem – Vor der Einführung 

Wann wurde in Ihrem Betrieb das erste Mal über die Einführung eines 

Produktionssystems diskutiert? Wie war die Ausgangssituation damals? 

Welche Bedeutung hatten Kunden/Konzernzentrale/Lieferanten für die 

Diskussion um die Einführung eines Produktionssystems? 

Gab es andere Unternehmen/Betriebsstätten, die als Vorbilder für das 

Produktionssystem dienten? Welche Bedeutung hatten diese Vorbilder 

für das Produktionssystem an Ihrem Standort? 

Was waren damals die Ziele bzw. was sollte das Produktionssystem 

leisten? Vision/Leitbild? 

 

Produktionssystem – Gesamtüberblick und Schwerpunkte 

Welche Schwerpunkte für die Veränderungsprozesse waren zu Beginn 

vorgesehen? Welche Bereiche [Montage, Fertigung, Logistik, 

ANGRENZENDE BEREICHE: „Büroarbeit“ usw.] standen im Fokus?  

Was sollte in diesen Bereichen konkret verändert werden? 

 Säule 1: Engtaktung der Produktionsschritte (Gemeinsamer 

Diskussionsstand war stattdessen: „Prozess-

/Wertstromorientierung“) 
o Unmittelbare Veränderungen im Produktionsbereich?  

o Lagerbestände?  

o Innerbetrieblichen Stoffströme/Logistik?  

o Losgrößen für Produktionsaufträge?  

o Arbeits- und Produktionsschritte in eine gemeinsame Taktzeit 

gebracht? 

o entscheidende Schritte/Schwerpunkte 

o Herausforderungen: Gab es Bereiche in denen die Verschlan-

kung der Produktion eine besondere Herausforderung waren? 

Was ist mit der Flexibilität vor Ort? Entscheidungen um Sonder-

bedingungen Rechnung zu tragen? Reißt die Produktion durch 

die Verringerung von Puffern auch mal im laufenden Betrieb ab? 

o Umsetzungsstand, Potential und Pläne 
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 Säule 2: Abstimmung von Veränderungsprozessen (Gemein-

samer Diskussionsstand war stattdessen: „Systemlösungen 

statt Einzelmaßnahmen“) 
o Passfähigkeit der GPS-Elemente eine Herausforderung?  

o Für eine schlanke Produktion werden die Produktionsschritte eng 

aufeinander abgestimmt, ist es dadurch schwieriger in Teilberei-

chen Veränderungen für Verbesserungen durchzuführen? Wie 

gehen Sie damit um? 

o Abteilungsübergreifende Verbesserungsprozesse? 

o Potential? 

 Säule 3:  Standardisierung von Arbeitsprozessen 

o Wurden Maßnahmen ergriffen um die Produktionsprozesse in 

der Werkhalle transparent zu machen (Tafeln, Anzeige der aktu-

ell hergestellten Produkte, Markierungen für Werkzeug, Markie-

rungen für Abstellflächen)? Wurden sonstige zusätzliche Informa-

tionen in den Werkhallen angebracht? 

o Wurden Maßnahmen ergriffen um Arbeitsprozesse zu dokumen-

tieren? Wie wurde diese Erfassung der Arbeitsvollzüge in den 

Arbeitsalltag eingebracht [Standardisierung vs. Transparenz]? 

Wurden daraus neue Vorgaben für die Arbeitsvollzüge entwi-

ckelt?  

o Wie werden diese Vorgaben im Alltag gehandhabt? Gibt es 

Raum/ Möglichkeiten andere/verbesserte Vorgehensweisen für 

Arbeitsprozesse auszuprobieren [Säule 3 vs. Säule 4]? 

o Welche Pläne gibt es für die Zukunft? Wird das derzeitige Vorge-

hen noch angepasst? 

o  

 Säule 4: Verbesserungsprozesse (Gemeinsamer Diskussions-

stand war stattdessen: „Institutionalisierte Arbeit am System“) 
o Wie werden die Produktionsprozesse in Ihrem Betrieb verbes-

sert? Welche Beschäftigtengruppen sind daran beteiligt? 

(Kaizen-workshops?) 

o Sind die Beschäftigten aus der Produktion an diesen Verbesse-

rungsprozessen beteiligt? In welchem Umfang? 

o Wie werden die erarbeiteten Verbesserungen in den Arbeitsalltag 

„eingespeist“ [Säule 3: Standardisierung]?  

o Woher kommen die relevanten Informationen für die Verbesse-

rungsprozesse [Input Dokumentation Arbeitsprozesse Säule 3]? 

o  
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o Wie wird mit Fehlern in der laufenden Produktion umgegangen? 

Steht eine unterbrechungsfreie Produktion im Vordergrund oder 

wird zunächst der Fehler gesucht und beseitigt? 

o Wie bewerten Sie den derzeitigen Stand? Gibt es Pläne die Ver-

besserungsprozesse weiter zu verändern?    

Wie haben sich die ursprünglich geplanten Schwerpunkte bzw. Zielset-

zungen des Produktionssystems im Verlauf der Einführung verändert? 

Gab es bestimmte Ideen oder Leitbilder oder Konzepte, die sich in der 

Produktion nicht oder nur in geringem Maße umsetzen ließen? Was wa-

ren die Gründe dafür? 

Ihr Unternehmen wurde für seine erfolgreiche Umsetzung von Lean-

Konzepten ausgezeichnet. Sehen Sie auch Grenzen für die Verschlan-

kung der Produktion? Gibt es Ziele und Umsetzungsweisen, die ausba-

lanciert werden müssen? Was sind dabei zentrale, wiederkehrende 

Herausforderungen? 

 

 

Effekte betriebswirtschaftlich 

Gibt es erste Erfolge des Produktionssystems in „harten“ Leistungsbe-

reichen (Qualität, Durchlaufzeit, Termintreue, Produktivität, Anlagenver-

fügbarkeit)? Welche Maßnahmen/Veränderungen haben dabei den 

größten Effekt? 

Werden die positiven Effekte in konkreten Kennzahlen gemessen? 

Wurden diese Kennzahlen vorab festgelegt und wie geeignet waren die-

se ihres Erachtens? [Wenn keine Kennzahlen erhoben werden] Warum 

wurde auf die Ermittlung von Kennzahlen verzichtet? 

 

Sie gewähren im Rahmen des Top-Programms anderen Firmen Einblick 

in ihre Produktionskonzepte, Festo-Engineering bietet Beratungsleistun-

gen an, wie steht es da um den Wissensvorsprung einer schlanken Pro-

duktion? 

Haben sich seit Einführung des GPS gesundheitsbezogene Kennzah-

len, insbesondere Krankenstände/Fehlzeiten verändert? Welchen Zu-

sammenhang sehen Sie ggf.?) 
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Gibt es Nutzen in „weichen“ Leistungsbereichen (Innovativität, Wissens-

erwerb und –verbreitung)? 

Gab es auch unerwartete Nebenfolgen? (positive wie negative?) Wie 

wurde mit negativen Effekten umgegangen? 

Gab es auch Performancedimensionen, die sich verschlechtert haben? 

Zum Beispiel die Auslastung? Wie wurde damit umgegangen? 

Produktionssysteme erfordern zum Teil auch Aufwand für ihre Weiter-

entwicklung und ihren „Betrieb“. Wird der Aufwand dokumentiert? Gibt 

es Arbeitsgruppen/ Zeitbudgets, die dafür vorgesehen sind? 

Wie bewerten Sie das Kosten-Nutzen-Verhältnis des Produktionssys-

tems? 
 
 
Management des Veränderungsprozesses [Strategie der Einführung] 

Wie war das Einführungsprojekt organisiert? Gab es ein Projektteam? 

Welche Beschäftigten von diesem Standort waren beteiligt? Wie wurden 

sie beteiligt? Wurden Externe hinzugezogen? Was sollten die Externen 

beitragen? 

Wie war die Einführung organisiert? (zuerst in einer Abteilung und dann 

Roll-out über das gesamte Werk oder gleich flächendeckend?) 

Wie war das Einführungsprojekt „aufgehängt“? Welche Ressourcen 
standen zur Verfügung?  

Wann wurde mit der Einführung des Produktionssystems begonnen? 

Wie war der ursprüngliche Zeitplan?  

Wurde der Zeitplan bzw. die Kapazitäten im Projektverlauf angepasst? 

Warum wurde der Zeitplan/wurden die Kapazitäten angepasst? 

Welche Rolle hatten externe Berater beim Einführungsprozess? 

Welche Bedeutung hatte die Konzernzentrale? Welche die Kun-

den? 

Wie funktioniert/e bei der Planung/Einführung/Weiterentwicklung des 

GPS die Kooperation mit dem Management? Wie die Kooperation mit 

dem Betriebsrat? bzw. in welchem Ausmaß fand das statt 
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Wie war die Abstimmung mit dem Management? Welche Gesichtspunk-

te waren für die Leitung von besonderer Bedeutung? Welche Themen 

wurden mit dem Betriebsrat abgestimmt? 

Wissensbestände 

Produktionssysteme bestehen aus verschiedenen Elementen und Me-

thoden. Woher kam das Wissen um Produktionssysteme? Was für 

Lernprozesse gab es von der Entscheidung ein Produktionssystem ein-

zuführen bis heute [Frühphase – Umsetzungsphase – Heute]? 

Welches Wissen musste im Unternehmen aufgebaut werden? Welche 

Wissensbestände haben besonders gefehlt? 

Was haben die Externen an Wissen eingebracht? An welchen Phasen 

der Umsetzung waren sie beteiligt? Wie würden Sie die Rolle der Exter-

nen beschreiben?  

Welches „technische“ Know-how bezüglich der Elemente von Produkti-

onssystemen haben diese Externen eingebracht?  

Haben die Externen auch Wissen um die Organisation von Verände-

rungsprozessen eingebracht?  

Welche Bedeutung hatten Fachpublikationen zu Ganzheitlichen Produk-

tionssystemen für den Wissenserwerb?  

Welche anderen Wissensquellen gab es (Messen, Besuche bei Vorrei-

terfirmen)? 
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Betriebsrat 

Produktionssystem – Vor der Einführung 

Wann wurde in Ihrem Betrieb das erste Mal über die Einführung eines Produkti-

onssystems diskutiert?  

Wer gab den Anstoß dazu ein Produktionssystem einzuführen? 

Wann wurde dem BR die Einführung des Produktionssystems von der Unter-

nehmensleitung kommuniziert? Blieb zu Beginn des Projektes etwas unklar? 

Konnte sich der Betriebsrat im Verlauf des Projektes ein vollständigeres Bild 

machen? Wie verliefen die Informationsflüsse für die Betriebsratsarbeit wäh-

rend des Projektes? 

Welche Themenfelder waren für den Betriebsrat besonders weichtig bei der 

GPS-Einführung? Gab es bestimmte Ziele?  

Welche Bedeutung hatten Kunden/Konzernzentrale/Lieferanten für die Diskus-

sion um die Einführung eines Produktionssystems? 

Gab es andere Unternehmen/Betriebsstätten, die als Vorbilder für das Produk-

tionssystem dienten? 

Beschreiben Sie die Ausgangssituation vor Einführung des GPS? 

 

Produktionssystem – Gesamtüberblick und Schwerpunkte 

Was waren zu Beginn des Projektes die Ziele bzw. was sollte das Produktions-

system leisten? (aus Sicht des Unternehmens? aus Sicht des BR?) 

Welche Schwerpunkte für die Veränderungsprozesse waren zu Beginn vorge-

sehen? Welche Bereiche [Montage, Fertigung, Logistik, ANGRENZENDE 

BEREICHE: „Büroarbeit“ usw.] standen im Fokus?  

Wie haben sich die ursprünglich geplanten Schwerpunkte bzw. Zielset-

zungen des Produktionssystems im Verlauf der Einführung verändert?  

Was wurde in den einzelnen Bereichen konkret verändert? 

 

 Säule 1: Engtaktung der Produktionsschritte:  
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Haben sich durch das Produktionssystem die grundlegenden Arbeitsvollzüge in 

der Produktion verändert? In welcher Weise? Welche Folgen hatte dies für die 

Beschäftigten? [Engtaktung der Produktion, Beseitigung verdeckter Pausen] 

 Säule 2: Abstimmung von Veränderungsprozessen 

Wie würden sie die Abstimmung der lokalen/bereichsspezifischen Verände-

rungsprozesse bei der Einführung des Produktionssystems charakterisieren? 

Hat sich über die Einführung des Produktionssystems hinaus die 

Abstimmung der lokalen/bereichsspezifischen Veränderungspro-

zesse verändert? 

Wirkt sich die veränderte Abstimmung der lokalen Veränderungs-

prozesse auf die Beschäftigten aus? Wenn ja, wie [Kompensation 

von Planungslücken]? 

 Säule 3:  Standardisierung von Arbeitsprozessen 

Gab es Anstrengungen die Arbeitsprozesse im Produktionsbereich 

transparenter zu machen (Tafeln, Anzeigen, etc.)? 

Wie wirken sich diese Maßnahmen auf die Beschäftigten aus? 

Gab es Anstrengungen Arbeitsvollzüge umfassender als bisher zu 

dokumentieren? Wurden daraus Vorgaben für das Arbeitshandeln? 

Wie verbindlich sind diese Vorgaben im Arbeitsalltag? Wie werden 

diese Vorgaben im Arbeitsalltag gehandhabt und wie wirkt sich das 

auf die Beschäftigten aus? 

 Säule 4: Verbesserungsprozesse  

Wie würden Sie die Beteiligung der Beschäftigten an den Verbesse-

rungsprozessen insgesamt bewerten?  

Welche Verbesserungsprozesse gibt es, an denen die Beschäftig-

ten zu einem eher geringen Umfang beteiligt sind? Wie viel Einfluss 

haben die Verbesserungsprozesse an denen die Beschäftigten um-

fassender beteiligt sind im Vergleich? 

Profitieren die Beschäftigten von ihrer Beteiligung an den Verbesse-

rungsprozessen? Was ist mit der „Selbstrationalisierung“ der eige-

nen Arbeitsprozesse? 
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Schwerpunkte der BR-Arbeit 

Was waren wichtige Themen bei der Einführung eines Produktionssys-

tems? Gab es Schwerpunkte der Betriebsratsarbeit?  

Gab es bei bestimmten Themen auch Diskussionen? Was konnte in der 

Aushandlung erreicht werden? Wurde eine Betriebsvereinbarung disku-

tiert? 

Welche Informationsquellen waren für Sie als Betriebsrat bei der Einfüh-

rung des Produktionssystems wichtig? (IGM?, Vernetzung mit anderen 

BRs, externe Beratung) Welche Informationen hätten Sie in Ihrer Be-

triebsratsarbeit benötigt? 

An welchen Stellen/zu welchen Themen konnte der BR Einfluss nehmen 

bzw. mitgestalten? Wozu gelang das nicht? 

 

Veränderungen für die Beschäftigten: Säule 1, 2, 3 und 4 

Gibt es Veränderungen, die neue Problemstellungen verursacht haben? Wie 

bewerten Sie die Nebenfolgen des Produktionssystems? 

Vertiefungsfragen: 

Engtaktung der Arbeitsschritte: Beseitigung verdeckter Pausen, 

Taylorisierung der Arbeitsprozesse 

Übergreifende Veränderungsprozesse: Aushandlungsaufwand bei 

Veränderungen? Verringerung von Planungslücken ..> Verringerung 

von Kompensationsarbeit? 

Transparenz in den Werkhallen: „Beschäftigte im Glaskasten“? 
Besseres Zurechtfinden? 

Dokumentation und Standardisierung von Arbeitsprozessen: Ver-

besserter Wissensfluss vs. Dequalifizierung? Umgang mit Stan-

dards -> Retaylorisierung der Arbeit? 

Beteiligung an Verbesserungsprozessen: Qualifikationsförderlich? 

Realer Einfluss auf Veränderungen? Selbstausbeutung? Rolle des 
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Betriebsrates bei solchen Verbesserungsprozessen (Spiel-

verderber)? (Kaizen/KVP  Beteiligungsdillemma)  

Waren die Folgen für alle Beschäftigten gleich? Oder gab es Veränderungen 

bei denen sich für einige etwas verbessert und für andere etwas verschlechtert 

hätte? Was bedeutet das Produktionssystem ihrer Meinung nach für ältere oder 

leistungsverminderte Mitarbeiter? 

 

Wenn Sie den Aufwand mit dem ökonomischen Nutzen des Produktionssys-

tems vergleichen, was überwiegt?  

Wie würden Sie aus der Sicht der betrieblichen Interessenvertretung die Einfüh-

rung des Produktionssystems bewerten? Hat sich die Arbeitsplatzsicherheit der 

Beschäftigten erhöht? Hat sich die Entlohnung durch das Produktionssystem 

verbessert? 

Gibt es Zahlen, die dem BR zu den Auswirkungen des Produktionssystems zur 

Verfügung stehen? (z.B. Krankenstände/Fehlzeiten; Höhere Frequenz der 

Nachfragen der Beschäftigten…) 

Wie war die Resonanz der Beschäftigten auf die Umgestal-

tung/Veränderung/Neueinführung des Produktionssystems? (Ängste?) 

 

Wie hat bei der Planung/Einführung/Weiterentwicklung die Kooperation mit der 

Unternehmensleitung funktioniert? 

Wie die Kooperation mit ggf. eingesetzten externen Beratern? 
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Management 

Produktionssystem – Vor der Einführung 

Wann wurde in Ihrem Betrieb das erste Mal über die Einführung eines 

Produktionssystems diskutiert?  

Welche Bedeutung hatten Kunden/Konzernzentrale/Lieferanten für die 

Diskussion um die Einführung des Produktionssystems? 

Gab es andere Unternehmen/Betriebsstätten, die als Vorbilder für das 

Produktionssystem dienten? Welche Bedeutung hatten diese Vorbilder 

für das Produktionssystem an Ihrem Standort? 

Beschreiben Sie die Ausgangssituation vor Einführung des Produktions-

systems? 

 

Produktionssystem – Gesamtüberblick und Schwerpunkte 

Was waren damals die Ziele bzw. was sollte das Produktionssystem 

leisten? Gab es über diese konkreten Zielsetzungen hinaus ein Art Leit-

bild oder Idealvorstellung der Produktion, das angestrebt wurde? (Visi-

on) 

Vertiefungsfragen: 

1) Leitbild einer unterbrechungsfreien Produktion? Wie passt das zu 

den bestehenden Produktionsstrukturen? Abwägung der Wirtschaft-

lichkeit (Auslastung)  

2) Wurden die einzelnen Veränderungen eher separat eingeführt oder 

gab es wechselseitige Verschränkungen? Welche Verschränkungen 

gab es? Welche Vorteile gibt/gab es durch eine Verschränkung? 

Welche Nachteile gibt es? 

3) Wichtigkeit von Transparenz im Produktionsbereich? Dokumentation 

und Standardisierung von Arbeitsprozessen? 

4) Sollten die Verbesserungsprozesse verändert werden? Wie wichtig 

ist der Beitrag der Beschäftigten für die Verbesserung insgesamt? 

Sollten die Verbesserungsprozesse unter Beteiligung der Beschäf-

tigten verändert werden? 

5) Weitere wichtige Bereiche? Leitbilder der PS-Einführung? 
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Haben sich die ursprünglich geplanten Schwerpunkte bzw. Zielsetzun-

gen des Produktionssystems im Verlauf der Einführung verändert? Was 

war der Grund? Konnte die Produktion an bestimmte Idealvorstel-

lungen nicht angenähert werden?  

Ihr Unternehmen wurde für seine erfolgreiche Umsetzung von Lean-

Konzepten ausgezeichnet. Sehen Sie auch Grenzen für die Verschlan-

kung der Produktion? Gibt es Ziele und Umsetzungsweisen, die ausba-

lanciert werden müssen? Was sind dabei zentrale, wiederkehrende 

Herausforderungen? 

Sie gewähren im Rahmen des Top-Programms anderen Firmen Einblick 

in ihre Produktionskonzepte, Festo-Engineering bietet Beratungsleistun-

gen an, wie steht es da um den Wissensvorsprung einer schlanken Pro-

duktion? 
 
 
Management des Veränderungsprozesses 

Wie war das Einführungsprojekt „aufgehängt“? Welche Ressourcen 
standen zur Verfügung?  

Wissensbestände 

Welches Wissen bezüglich Produktionssystemen musste im Unterneh-

men aufgebaut werden? Welche Wissensbestände haben besonders 

gefehlt? Welchen „Input“ haben Externe geleistet? 

Effekte betriebswirtschaftlich 

Wodurch versucht sich das Unternehmen von wichtigen Wettbewerbern 

zu unterscheiden? Welche Rolle spielt das Produktionssystem für diese 

Differenzierung? Ist der Nutzen des Produktionssystems dabei eher di-

rekt oder indirekt? 

Gibt es erste Erfolge des Produktionssystems in „harten“ Leistungsbe-

reichen (Qualität, Durchlaufzeit, Termintreue, Produktivität, Anlagenver-

fügbarkeit)? Welche Maßnahmen/Veränderungen haben dabei den 

größten Effekt? 

Werden die positiven Effekte in konkreten Kennzahlen gemessen? 

Wurden diese Kennzahlen vorab festgelegt und wie geeignet waren die-
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se ihres Erachtens? [Wenn keine Kennzahlen erhoben werden] Warum 

wurde auf die Ermittlung von Kennzahlen verzichtet? 

Gibt es Nutzen in „weichen“ Leistungsbereichen (Innovativität, Wissens-

erwerb und –verbreitung)? 

Gab es auch unerwartete Nebenfolgen (negative wie positive)? Wie 

wurde mit negativen Effekten umgegangen? Haben sich Krankenstän-

de/Fehlzeiten verändert? Ist das überhaupt in diesem Zusammenhang 

betrachtet?  

Gab es auch Performancedimensionen, die sich verschlechtert haben? 

Zum Beispiel die Auslastung? Wie wurde damit umgegangen? 

Produktionssysteme erfordern zum Teil auch Aufwand für ihre Weiter-

entwicklung und ihren „Betrieb“. Wird der Aufwand dokumentiert? Gibt 
es Arbeitsgruppen/ Zeitbudgets, die dafür vorgesehen sind? 

Wie bewerten Sie das Kosten-Nutzen-Verhältnis des Produktionssystems? 

Vorher-Nachher Vergleich: Ziele und Zielerreichung im Abgleich? Verände-

rung der Zielstellungen? 



A4
Leitfaden Experteninterview mit GPS-Experten

1 

Einleitung 

 Kurze Vorstellung des Projektes 

 Wie sind Sie zu dem Themenfeld Produktionssystem gekommen? 

 Welche Beratungsleistungen bietet Ihr Unternehmen Betrieben im Bezug auf 

Produktionssysteme/Ganzheitliche Produktionssysteme an? 

Verbreitungswege von Produktionssystemen 

 Warum führen Unternehmen Produktionssysteme ein? 

 Was sind häufige „Treiber“ oder Akteure bei der Einführung eines Produktions-

systems? 

 Welche Rolle spielen externe Gründe /Wissensquellen: 

 die Konzernmutter? Unterscheiden sich GPS innerhalb von Konzernen 

prinzipiell von denen „alleinstehender“ Unternehmen? 

 Wichtige (Mächtige) Kunden? Fungiert GPS auch als werbendes Label 

gegenüber Kunden? 

 Berater, GPS Spezialisten 

 Finanziers, Kapitaleigner? 

 Branchenverbände? Vorbildunternehmen?  

 Fachveranstaltungen? Branchenzeitschriften? 

 Wissenschaft/Fachpublikationen --> Wie viel der eher wissenschaftlichen 

Publikationen werden von Beratern aufgegriffen und kommt so in die Be-

triebe? 

 Welche Rolle spielen interne Anstöße? 

 Interne Know-Träger/Promotoren,  

 technische Weiterentwicklung? 

 bestehendes Wissen/bestehende Leitbilder etwa aus vorherigen Lean-

Wellen etc.  

321
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 Welche Rolle spielt der Wettbewerb/betriebliche Krisen?  

 

 

Betriebswirtschaftliche Effekte 

 Welche Vorteile erhoffen sich die Unternehmen von Produktionssystemen? Sind 

das eher konkrete Zielsetzungen oder eher vage? 

 Welche Vorteile werden auch wirklich von den Unternehmen erreicht? Welche 

Kosten (Investitionen/Ausgaben/ Arbeitsstunden/ Projektbudgets gibt es? 

 Werden Kosten und Nutzen evaluiert? Wenn ja: wie genau? 

 Leitbild 1: Welche ökonomischen Vorteile werden durch ein durchgehendes 

Wertstromdesign erreicht? 

 Reduktion des Umlaufvermögens, Hauptzielsetzung? 

 Reduktion innerbetriebliche Logistik, Hauptzielsetzung? 

 verkürzte Durchlaufzeiten,  

 Qualität/Mängelrate,  

 Flächenverbrauch vs. Auslastung,  

 WEITERE? 

 Leitbild 2: Greift das „Große Ganze“ besser als vorher ineinander? Gibt es wei-

terhin Bruchstellen (z. B. Entlohnungsschema vs. Verbesserungsprozesse oder 

Arbeitszeitregelung vs. Produktion im Fluss, Abteilungsübergreifende Koopera-

tion Fertigung vs. Montage vs. Logistik) an denen es hakt? 

 Leitbild 3: Werden die Kosten zur Explizierung von Standards und 

Transparenzmaßnahmen ermittelt? Worin besteht der Nutzen? Welche Kos-

ten/Aufwände entstehen für die stete Aktualisierung der Standards?  

 Laitbild 4: Werden Kosten und Nutzen für die kontinuierlichen Verbesserungs-

prozesse (im weitesten Sinne, also von expertengetriebenen Großprojekten bis 

zu Beschäftigten getragenen Alltagsverbesserungen) in den Unternehmen erho-

ben? Wie zahlt sich KVP Ihres Erachtens aus? Wird das in den Firmen gemes-

sen? 
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Einführungsprozess 

 Wie eignen sich die Unternehmen das komplexe Ganze „Ganzheitliches Produk-

tionssystem“ an? 

 Es gibt auch komplexe/ambitionierte Ansätze für Produktionssysteme, wie zum 

Beispiel bei Großkonzernen oder in den Grundrissen der VDI-Richtlinie. Wie 

sieht es dann in den Betrieben tatsächlich aus? 

 Was kriegen die Firmen in der Regel gut umgesetzt? Wo entstehen häufig Her-

ausforderungen? 

 Was ist mit der Einbindung von Lieferanten? 

 Was ist mit der Einbindung der innerbetrieblichen Logistik? 

 Veränderungen in der Fertigung? Was ist mit der Auslastung? 

 Was bleibt häufig unverändert, obwohl eine stärkere Einbettung in das 

GPS nutzbringend erscheint? 

 Wer weiß was?  

 Welche Rolle spielen Berater und andere externe Know-how-Träger? 

 Welche Lernprozesse gibt es im Verlauf der Einführung so eines Produk-

tionssystems? Wer lernt was? Wo liegen wichtige Lücken? 

 Bildet sich im Laufe der Einführung ein gemeinsames Verständnis was 

das Produktionssystem ist oder leisten soll, heraus? 

 Wo gibt es bei der Interpretation die meisten Konflikte / die langwierigs-

ten Aushandlungsprozesse? Zwischen Abteilungen? Betriebsparteien? 

 Was sind Erfolgsfaktoren für eine erfolgreiche Einführung eines Produktionssys-

tems? 

 Welche Bedeutung haben die Aushandlungsprozesse zwischen den betriebli-

chen Akteuren (Betriebsrat, Management, Meister, Umsetzer des Produktions-

systems, Werker, Zentrale, Berater)? 
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Welche Veränderungen durchlaufen Unternehmen? 

 Säule 1: In welchem Umfang gelingt es die Produktion in ein integriertes 

Wertstromdesign zu überführen? Was sind dabei Herausforderungen? 

 Investitionen für durchgehendes Wertstromdesign vs. Auslas-

tung? 

 Wo wird auf ein durchgehendes Wertstromdesign verzichtet? Ein- 

und ausschleusen für Outgesourcte Zwischenschritte (Reinigen 

etc.)? 

 Was ist mit Lieferanten/Kunden? Endet das Wertstromdesign an 

den Werktoren?  

 Säule 2: Werden die sonstigen betrieblichen Gegebenheiten an das neue 

Produktionssystem angepasst? Wie Ganzheitlich ist das Ganzheitliche 

Produktionssystem in den Unternehmen? 

 Entlohnung, Arbeitszeit, Qualifikation, Produktentwicklung 

 Abteilungsübergreifend/Schnittstellen, Logistik, Fertigung? 

 Säule 3: Welche Wirkung hat die Explizierung der betrieblichen Prozes-

se? Wie verändert sich dadurch der Informationsstand der unterschiedli-

chen Akteure? 

 Säule 4: Wie verändern sich die Verbesserungsprozesse in der Produkti-

on durch Produktionssysteme? Wie wirkt sich die engere Verzahnung 

aus, funktionieren dezentrale Verbesserungsprojekte in Produktionssys-

temen? Wie wirkt sich das auf Aufwand/Nutzen für Verbesserungspro-

zesse aus? 

 Wie viel Zeit nimmt die Einführung eines Produktionssystems in Anspruch? 

 In welchen Zeiträumen sind welche Veränderungen realistisch 

 Wie viel Zeit wird eingeplant? 

 Wie gelingt es Unternehmen solche Prozesse langfristig zu verfolgen? 

Wie wichtig sind dabei Mitarbeiter, die den Prozess antreiben? 
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Abschlussfragen 

 Wie groß ist die Spannbreite von Veränderungen, die in den Unternehmen selbst 

als Produktionssystem bzw. als Ganzheitliches Produktionssystem aufgefasst 

werden? Gibt es alles von „leuchtturmhaften“ Umsetzung bis hin zum reinen 
Etikett? 

 Wenn Sie Produktionssysteme mit früheren Modernisierungswellen oder auch 

Modernisierungsmoden vergleichen, gibt es Unterschiede? Was ist vergleich-

bar? 

 Gibt es zentrale „Lernpunkte“ oder Herausforderungen für Produktionssysteme? 

 Wie werden sich Produktionssysteme in Zukunft weiterentwickeln? Wie sollten 

sich Produktionssysteme in Zukunft weiterentwickeln – Stichwort Industrie 4.0 

 Gibt es etwas, dass wir noch nicht diskutiert haben, Ihnen aber wichtig er-

scheint? 
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