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Warum?

., Flexibilitdt, Lieferschnelligkeit, -fihigkeit und —treue als Ziele der logistischen Leistung
sowie insbesondere Qualitdt bilden heute die Basis fiir den Unternehmenserfolg.”
(Jung, Hans; Betriebswirtschaftslehre ,S. 517)

Die steigende Individualisierung der Nachfrage, sich wandelnde Wertvorstellungen und
Fortschritte in der Technik fithren zu einer groBeren Bedeutung des Qualitdtsmanagements.

Dies bedeutet nicht nur besser auf Kundenwiinsche einzugehen um wettbewerbsfahig zu bleiben,
sondern auch eine Verlagerung der Qualitdtsarbeit bereits in den Produktionsprozess und die
Neustrukturierung von betrieblichen Abldufen, um auftretende Fehler so schnell wie moglich
aufzudecken und zu beseitigen.

Die Qualitdt der Produkte oder Dienstleistungen alleine reicht jedoch nicht aus um den Erfolg am
Markt zu garantieren. Neben den Kosten ist auch die Zeitdimension zu beachten.

Hierunter féllt neben der Prozessbeschleunigung auch die Arbeitszeitflexibilisierung und die
Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir die gesetzten Zeitziele.

1 Qualitat

1.1 Definition der Qualitat

Unter Qualitdt versteht man all die physischen und psychischen Merkmale
eines Produkts oder einer Dienstleistung, die der Kunde wiinscht und zu
bezahlen bereit ist.

Die physischen Eigenschaften beziehen sich auf die technischen Merkmale,
wihrend die psychischen Eigenschaften die Produktgestaltung (z.B. Form-
und Farbgebung) und die Markenpolitik umfassen.

1.2 Definition und Ziele des Qualitatsmanagements

Qualititsmanagement  ist  gekennzeichnet  durch  ganzheitliches
prozessorientiertes Denken sowie dem Versuch, Kundenwiinsche
bestmdglichst zu erfiillen.

Qualitat:

Das was der
Kunde wiinscht
und zu bezahlen
bereit ist
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Ziele'des Qualitdtsmanagements fiir
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Quelle: Handout Qualitdtsmanagement filir Dienstleistungsbetriebe

1.3 Wirkungsweise des Qualitaitsmanagements

Die Deming-Kette

Eine aktive Qualititsforderung im Betrieb hat Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg. Werden Fehler bereits in den ersten Schritten der
Produktion erkannt oder vermieden, so steigert sich die Produktivitit
aufgrund des geringeren Ausschusses und die Kosten sinken. Dies kann
wiederum bei der Preissetzung berilicksichtigt werden und hat somit
Auswirkungen auf die Marktposition des Betriebes.

Die Deming-Kette erldutert allgemein, wie durch Qualititsforderung der
Unternehmenserfolg gesteigert werden kann. Sie beschrénkt sich also nicht
nur auf die Verlagerung der Qualitdtsarbeit in den Produktionsprozess,
sondern auf alle Instrumente des Qualititsmanagements.



m"quch Betriebswirtschaftliches Gesamtsystem Qualitat und Zeit

Die Deming-Kette

Qualitats- Produktivitits- Kosten-

verbesserung

Steigerung

P

reduzierung

icherung der
. : Unternehmenserfolg

Arbeitsplatze

Crinzip der Deming-Kette (DEMING: 1986, S. 55)

1.4 Phasen des Qualitatsmanagements

Die Umsetzung des Qualitditsmanagements im Betrieb vollzieht sich in vier
Phasen.

» Qualititsplanung
Festlegen und Gewichten der Qualitdtsmerkmale

Beispiel: Der Friseur X hat festgelegt, dass seine wichtigsten
Qualitdtsmerkmale die freundliche Bedienung durch sein Personal,
sowie die Verwendung von hochwertigen Pflegeprodukten sind.

» Qualititslenkung

vorbeugende, iiberwachende und korrigierende Tatigkeiten um die
Qualitdtsforderung zu erfiillen

Beispiel: Um eine freundliche und kompetente Dienstleistung zu
gewihrleisten, schickt der Eigentiimer seine Mitarbeiter regelméBig zu
Seminaren. Im Seminar ,,Der richtige Umgang mit den Kunden* sollen
die Mitarbeiter in der freundlichen Bedienung geschult werden.
Zusitzlich werden die Informationsveranstaltungen der Firmen ,,Schone
Farben AG*“ und ,,Coole Frisuren GmbH®“ besucht, um deren
hochwertige Farben einsetzen zu konnen.

» Qualititspriifung

Testen sdmtlicher qualititsbezogener Elemente, Prozesse und
Tatigkeiten

Abbildung 2:
Die Deming-Kette

Planung

Lenkung

Priifung
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Beispiel: Das Personal wird vierteljdhrlich auf seine Leistung hin
iberpriift. Dazu werden unter anderem auch die Kunden iiber ihre
Zufriedenheit mit dem einzelnen Mitarbeiter befragt. Aulerdem testen
die Friseusen alle ausgewdhlten Pflegeprodukte erst selbst, bevor sie
diese beim Kunden verwenden.

» Qualititsdarlegung Darlegung

schriftliche Darlegung aller unternehmerischen Tétigkeiten, die
innerhalb des Qualitditsmanagementsystems verwirklicht sind

Beispiel: Zum einen miissen die Mitarbeiter auf Kundenkarten
festhalten, welche Pflegeprodukte (Farben, Spiilungen etc.) sie beim
einzelnen Kunden eingesetzt haben, um Verbesserungspotentiale im
Prozess aufzudecken. Der Kunde B hatte nach der Verwendung der
,Coole Frisuren“-Farbe eine rote Kopfhaut. Nachdem dies in der
Kundenkartei festgehalten wurde, wird beim nichsten Farben die Farbe
der ,.Schone Farben AG* verwendet.

Zum anderen wurde die Firma X fiir ihre Anstrengungen mit einem

Zertifikat belohnt.
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1.5 Instrumente des Qualitatsmanagements

1.5.1 Total Quality Management (TQM)' TQM
. . iy Ganzheitlicher
Unter Total Quality Management versteht man einen ganzheitlichen Ansatz Ansatz zur
zur Qualitdtsverbesserung. Es handelt sich um eine Fiihrungsmethode, die bQua”tétSVef-
esserung

die Qualitdt in den Mittelpunkt stellt. Total Quality umfasst den Grund- und
Zusatznutzen einer Marktleistung sowie alle Arten von Kontakten mit dem
Kunden. Zusétzlich wird noch ein Nutzen fiir die Mitarbeiter und die
Gesellschaft geschaffen.

Konkret kann dies zum Beispiel bewirkt werden durch:
» Qualititszirkel

freiwilliges Treffen von Mitarbeitern um durch Erfahrungsaustausch
und Ideenproduktion die Qualitit der Giitererstellung an ihren
Arbeitsplitzen zu verbessern

P I[dentitit von Aufgaben- und Ergebnisverantwortung
» enge Zusammenarbeit mit den Zulieferern

» Prinzip der Fehlervermeidung statt -behebung

In der Praxis konnen sich unter anderem folgende Probleme beim TQM
ergeben:

P isolierte Anwendung auf einzelne Prozesse
P iiberzogene Anwendung im Sinne einer Null-Fehler-Produktion

» fehlende Motivation der Mitarbeiter die geforderten Qualitétsziele

umzusetzen
1.5.2 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), KVP/CIP/Kaizen
. . P Andauernde
Continuous Improvement Programs (CIP), Kaizen Verbesserung der
Qualitat in kleinen
Andauernde Verbesserung der Qualitit in kleinen Schritten, mit einer Schritten
Konzentration auf die Kernkompetenzen, um eine Prozessbeschleunigung,
unter Einbezug aller Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse zu erreichen. - Modul
-/ NModu
Dabei wird in der Analyse des Ist-Zustandes zwischen wertschopfenden Se?rga“hisa“o” im
nternenmen

und nicht-wertschdpfenden Prozessschritten unterschieden.

Kaizen ist die japanische  Variante des  Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses.
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Aus der Praxis...
Die priMA-Methode der Stadt Mannheim

Die priMA-Methode der Stadt Mannheim verbindet die Grundziige des KVP-
Konzepts mit Mannheimer Spezifika. PriMA ist ausgerichtet auf die Verbesserung
der Service- und Dienstleistungsqualitat fir die Blrgerinnen und Burger, die
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten sowie die Verbesserung
der Wirtschaftlichkeit.

Erreicht werden soll dies durch:
- klare Aufgabenstellung und Zielvereinbarung
- Kurzprojekte: dreieinhalb Tage Dauer
- Ablaufe untersuchen und verbessern
- Arbeiten als Team
- Teams entwickeln Losungen und setzen sie um
- Freiwilligkeit

Vorgehensweise:
1. Tag: EinfUhrung in das Projekt, Ist-Aufnahme, Ist-Analyse
2. Tag: Lésungsalternativen entwickeln, Zwischenprasentation,
Entscheidung
3. Tag: Simulation der MalBnahmen, Umsetzung der Malinahmen
4. Tag: Prasentation

Beispiel eines durchgefihrten priMA-Projekts:
Beseitigung von Schrottautos im Stralkenraum
- Verringerung der Durchlaufzeit von 121 auf 77 Tage, in 20% der Falle auf
44 Tage
- EinfUhrung einer Hotline zur Meldung von Schrottautos
- Zugigere Verschrottung des Fahrzeugs

(Quelle: Bieber, Klaus: Effizientes Office-Management mit KAIZEN. S.153ff.)

1.5.3 Benchmarking3 Benchmarking
Vergleichsanalyse
Kontinuierliche Vergleichsanalyse von Produkten, Prozessen oder zwischen dem
Methoden des eigenen Unternechmens mit denen des besten Konkurrenten. ﬁigfer:ﬁghmen und
Durch den Vergleich sollen effiziente Prozesse und Methoden iibernommen dem besten
Konkurrenten

werden, um Spitzenleistungen in allen Funktionsbereichen zu erzielen.

Besonders zu beachten ist die Vergleichbarkeit der Dbetrachteten
Unternehmen (Branche, Region, Produktionsprogramm, Grole, Alter).
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1.5.4 Verlagerung der Qualitatsarbeit in den Produktions- Verlagerung
4 der
prozess Qualitatsarbeit
. . . ind
Durch die Vermeidung von Fehlern oder deren Erkennung bereits zu };’mﬁﬂkﬁons.
Beginn des Produktionsprozesses sinken die Kosten fiir deren Behebung. prozess
Beispiel:

Eine Autoriickrufaktion verursacht erhebliche Kosten. Es miissen die
defekten Teile ausgetauscht werden. Dazu kann es aber auch notwendig
sein, gro3e Teile der Innenausstattung auszubauen, um an das defekte Teil
heranzukommen. Es entstehen also zusétzliche Lohn- und Materialkosten.
Erkennt man dagegen den Fehler bereits in der Produktionsphase, so ist der
Aufwand fiir die Behebung erheblich geringer, da beispielsweise die noch
nicht eingebaute Innenausstattung nicht entfernt werden muss.

1.6 Qualititsmessung

1.6.1 Das GAP-Modell® GAP-Modell:

. Kund rt -
Das GAP-Modell geht von den Kundenerwartungen beziiglich der eﬁ‘{;@';i”ﬁ;;’fﬁg

Dienstleistung aus und stellt diese der erhaltenen Leistungsqualitit
gegeniiber

Dabei ergeben sich fiinf Liicken an denen die Erwartung und die = Modul

. . . .. Kundennutzen und
Leistungserbringung auseinanderklaffen kdnnen Kundenzufriedenheit

> GAP 1

Kundenerwartung <» vom Management vermutete Kundenerwartung

Beispiel: ein Kunde mdchte mit seinem Handy lediglich telefonieren und
Kurzmitteilungen schreiben, wahrend das Management davon ausgeht, dass
viele technische Sonderfunktionen verlangt werden

> GAP 2
vermutete Kundenerwartung <> Spezifikation der Leistung

Beispiel:  das Management geht davon aus, dass viele technische
Sonderfunktionen gewiinscht werden, kann diese aber nicht konkret
benennen

» GAP 3
spezifizierte Leistung < tatsdchlich erbrachte Leistung

Beispiel: in der Produktion entstehen andere Sonderfunktionen als vom
Management vorgegeben
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» GAP 4
Kommunikation tliber die Leistung < tatsichlich erbrachte Leistung

Beispiel: das Management bewirbt Funktionen des Handys, die es gar nicht
gibt
» GAP 5

Kundenerwartung «» Kundenwahrnehmung der Leistung

Beispiel: der Kunde erwartet ein einfach zu bedienendes Handy, das
Management ist der Ansicht ein einfach zu bedienendes Handy hergestellt
zu haben, der Kunde jedoch empfindet die Bedienung als nicht einfach

Das Gap-Modell berticksichtigt also die subjektiven Kundenerwartungen.
Das Nicht-Beachten dieser Kundenerwartungen ist eine Ursache filir ein
hiufiges aneinander ,,Vorbeireden“ von Managern, Mitarbeitern und

Kunden.
Abbildung 4:
Kunde Das GAP-
Empighlungen Bedlrinlsze Erfahrungen Modell

Kundenerwartungen

L

Wahrgenommene
Dienstisistung

——y
Kommunikation Realisierung der

fiber die Dienstlsistung

Dienstleistung -

I Spezifikation der

Cienstleistung

I
i P Vermutets

Dienstleister SRR

Dienstleistungsmanagement, S.150

GAP 1 bezieht sich nicht auf den Zwischenraum zwischen dem Kasten
»Kundenerwartungen* und dem Kasten ,,Wahrgenommene Dienstleistung®, sondern auf
die Verbindungslinie von ,,Kundenerwartung* zu ,,Vermutete Kundenerwartung*.
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1.6.2 Das SERVQUAL-Verfahren®
Servqual-Verfahren:

Das SERVQUAL-Verfahren ist die empirische Untermauerung des GAP-  Verlasslichkeit
Modells. Es handelt sich um ein Messinstrument der Servicequalitéit, bei  Einsatzbereitschaft
dem die Kunden dariiber befragt werden welche Aspekte einer — Kompetenter Auftritt
Dienstleistung sie fiir besonders wichtig halten und wie gut ein  Cnunlungsvermogen
Unternehmen diese Anforderungen erfiillt. Physisches Umfeld

Die einzelnen Fragen werden in fiinf Gruppen gegliedert, die sich auf
verschiedene Bereiche bezichen:

» VerlaBlichkeit (,,Relability)

2 Modul
Marktforschung

Fragen zur zuverldssigen, termingerechten Erfiillung der Serviceerwartung
» Einsatzbereitschaft (,,Responsiveness®)

Fragen zur Informations- und Hilfsbereitschaft

» Kompetenter Auftritt (,,Assurance)

Fragen zur Ausstrahlung sicherer Prozessbeherrschung, Féhigkeit zur
Beantwortung von Kundenanfragen

» Einfiihlungsvermdgen (,,Empathy*)

Fragen zur Fahigkeit sich in die Lage des Kunden zu versetzen
» Physisches Umfeld (,,Tangibles*)

Fragen zur visuellen Wahrnehmung des Unternehmens

z.B. moderne Ausriistung, Sauberkeit, ...

Branchenunabhédngig legen Kunden sehr viel Wert auf die Verlésslichkeit
hinsichtlich des Liefertermins und der Qualitit und weniger Wert auf den
duBeren Eindruck der Ausstattung.

Dagegen hiangt der Wert der auf die Einsatzbereitschaft, den kompetenten
Auftritt und das Einfiilhlungsvermdgen gelegt wird, von der Branche ab. So
ist fiir ein Beerdigungsinstitut das Einfiihlungsvermdgen von groBerer
Bedeutung als fiir einen Handwerksbetrieb.

. 7
1.6.3 Die ZLE-Formel ZLE-Formel:

Die ZLE-Formel ist eine Vereinfachung des GAP-Modells, das sich in der éul_fg;‘tf:he“
Praxis als zu komplex erwiesen hat. Das Unternechmen konzentriert sich — Erwa rtuiq
auf den Kunden und lésst innerbetriebliche Schnittstellen auen vor. ‘

Z = L - E
In Worten:

Zufriedenheit = (wahrgenommene) Leistung — Erwartung des Kunden
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Daraus folgt:
L > E : Kundenzufriedenheit

L <E : Kundenunzufriedenheit, sinkende Nachfrage

Die wahrgenommene Leistung und die Erwartungen der Kunden kdnnen

hierbei durch Kundenbefragungen ermittelt werden.

I__ Zufricdenheit =wahrgenommene Leistung - kundenseitig erwartete Leistung i

Z=L-E
[Qualltits problem)
.

‘Wahrganommana
Leisiung

Anbieter kennt Kundenwunsch niche
Anbieter satzt falsche Vorgahen Il/—ﬁ\'
!
Anhiatar reallzlert elgene Vorgeben nicht 'I

Anbieter verspricht zu wiel

[Problam: Marktforachung| o o
|Problem: Design) i

{Problam: Produktion)

[Problam: Kommunikation)

Dienstleistungsmanagement, S. 153

1.6.4 Zertifizierung®

Zertifizierung wird wie folgt definiert:

Priifung des Unternehmens durch einen unabhéngigen Dritten zum Erhalt
eines Zertifikates, das die Ubereinstimmung des Unternehmens oder
einzelner Unternehmensbereiche mit bestimmten Anforderungen oder

Normen ausdriickt.

Ziele der Zertifizierung

Externe Zielsetzungen

Interne Zielsetzungen

eTransparenz fiir die Kunden
eForderung und Erleichterung
der Geschiftsprozesse
eFestigung und Verbesserung
des Images

e Verbesserung der
Wettbewerbsposition

eOptimierung der
Unternechmensabliufe

e Dokumentation der
Geschiéftsprozesse

e Steigerung der Produktivitét
e Motivation der Mitarbeiter
eReduzierung der Kosten

Abbildung 5:
Die ZLE-Formel

Abbildung 6:

Ziele der
Zertifizierung
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Zertifizierungsgrundlage sind die neugeordneten DIN ISO-Normen:

Durch das Normensystem sollen nationale und internationale
Wirtschaftsbeziehungen vereinfacht und intensiviert werden. Die Normen
stellen gemeinsame Kriterien flir den Zertifizierungsablauf durch
verschiedene Institutionen dar und erleichtern damit die Anerkennung von
Zertifikaten.

Aus der Praxis...
Zertifizierung bei Audi

Mit einem Erfullungsgrad von 98 Prozent und damit einem ausgezeichneten
Ergebnis hat Audi das diesjahrige TUV-Audit erfolgreich abgeschlossen.

Drei Auditoren des TUV Siiddeutschland untersuchten die Organisation und
Umsetzung des Qualitdtsmanagementsystems der AUDI AG.

An den Standorten Ingolstadt und Neckarsulm wurden in allen Geschéaftsbereichen
ausgewabhlte Abteilungen und Projekte hinterfragt. Grundlage waren die international
weit verbreitete Norm DIN EN ISO 9001:2000 und das Regelwerk der
Automobilindustrie VDA 6.1.

Das durch Prasentationen, Diskussionen und Begehungen gewonnene Bild der
AUDI AG beurteilten die Auditoren mit einem sehr guten Gesamtergebnis. Damit
wurde die Erteilung des Zertifikats flr die nachsten drei Jahre ausgesprochen.

(Quelle: www.audi.com)

Abbildung 6:
DIN ISO - Normen
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1.7 Fazit

Qualitédtsarbeit bedeutet vor allem auf den Kunden einzugehen. Die oben
unter 1.5 aufgefithrten Punkte ( TQM, KVP, Benchmarking und die
Verlagerung der Qualitdtsarbeit in den Produktionsprozess) sind eine
Auswahl an Methoden, um die Qualitit im Unternechmen zu erhalten und zu
verbessern. Jedoch gibt es keine optimale Losung. Jedes Unternehmen
muss sich aufgrund seiner individuellen Lage ( Unternehmensgrofe,
Marktverhédltnisse usw. ) flir einen geeigneten Mix aus Methoden zur
Qualititsverbesserung entscheiden. Grofle Unternehmen werden vor allem
den TQM-Ansatz wihlen, in dem alle anderen oben aufgefiihrten
Instumente enthalten sind. Kleinere und mittlere Unternehmen
verwirklichen meist nur einzelne Konzepte.

Die Qualititsmessung ( GAP, Servqual, ZLE, Zertifizierung ) soll
aufdecken wo im Unternehmen noch Verbesserungspotentiale bestehen und
was bisher erreicht wurde. Dies hat unter anderem positive Auswirkungen
auf die Mitarbeitermotivation und das Image des Unternechmens. Die GAP-
Analyse analysiert die gesamte Unternehmensstruktur und sollte daher
aufgrund ihrer Komplexitdt nur von groen Unternehmen im Rahmen des
revolutiondren Wandels angewendet werden. Die ZLE-Formel hingegen
eignet sich auch flir kleine und mittlere Unternehmen, sowie filir einen
evolutiondren Wandel in grolen Unternechmen, da die ZLE-Formel nur
einzelne Unternehmensbereiche betrachtet.

Qualitédtsarbeit darf jedoch niemals isoliert betrachtet werden. Sie muss
immer im Zusammenhang mit den Steuerungsdimensionen Kosten/Preis
und Zeit (s.u.) gesehen werden. Qualititsmanagement hat zusétzliche
Kosten zur Folge. So ist zum Beispiel beim Benchmarking erst eine
erhebliche Menge von Informationen einzuholen und zu analysieren und
auch der Verwaltungsaufwand steigert sich durch die stindige Kontrolle
und Dokumentation. Dieser Mehraufwand verursacht Kosten. Den
zusitzlichen Kosten stehen jedoch Kosteneinsparungen durch zum Beispiel
das friihzeitige Erkennen von Fehlern gegeniiber, die den Mehraufwand an
Kosten iibersteigen.
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2 Zeit

2.1 Komponenten des Zeitsystems®’

Die Steuerungsdimension Zeit bezieht sich auf die Arbeits-, die Prozess-
und die Betriebszeit.

Zur Betriebszeit gehort z.B. Offnungszeit, Ansprechzeit
(Mindestbesetzung), Maschinenlaufzeit und Ausfallzeit.

Die Arbeitszeit setzt sich zusammen aus Sollarbeitszeit ( Richtgréfen),
Ausfallzeit, Mehrarbeitszeit und Ist-Arbeitszeit.

Die Prozesszeit bezieht sich auf die Durchlaufzeit,
Entscheidungsprozessdauer, Liefer- und Lagerdauer, sowie Kreditoren- und
Debitorendauer.

2.2 Zeitmotivation

Bevor damit begonnen werden kann die Betriebszeit, Arbeitszeit und
Prozesszeit konkret auszugestalten, muss bei den Mitarbeitern ein
Bewusstsein fiir die Bedeutung der Zeit geweckt werden, um Widerstande
gegeniiber den geplanten Verdnderungen abzubauen. Dies erfordert aber
wesentlich mehr Zeit als die anderen MalBnahmen, da es sich um
Verhaltensédnderungen handelt, die nur schwer zu bewirken sind.

Instrumente sind:
» Schaffen eines Zeitbewusstseins
P Zeit als Leistungskriterium (Zeitziele)

» Zeiteffizienzpriamien (Entgeltmanagement)

2.3 Zeitsystemgestaltung

Zeitmanagement kann nur unter ganzheitlicher Betrachtung der einzelnen
Komponenten der Zeit erfolgreich sein.

Bei der Gestaltung des Zeitsystems ist darauf zu achten, dass nicht nur fiir
den Kunden ein Nutzen entsteht, sondern auch fiir das Unternehmen und
die Mitarbeiter.

Beispiel: Léngere Maschinenlaufzeiten haben fiir den Kunden -eine
schnellere Lieferung zur Folge. Fiir die Mitarbeiter bedeuten sie aber
lingere Arbeitszeiten. Aufgabe der Zeitsystemgestaltung ist es diese unter
Umstdnden negative Auswirkung auf die Mitarbeiter durch flexible
Arbeitszeiten (z.B. Blockfreizeiten) zu kompensieren .

Betriebszeit

Arbeitszeit

Prozesszeit

Zeitmotivation

2 Modul

Change
Management

Zeitsystemgestaltung
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Nachfolgend werden einige Mallnahmen aufgezeigt, wie das Zeitsystem
gestaltet werden kann.

2.3.1 Speed Management'" Speed Management

Speed Management bezieht sich auf die oben erwihnte Prozesszeit. Ziel
des Speed Managements ist es also simtliche Prozesse im Unternehmen zu
beschleunigen. Dies bedeutet zum einen den Entwicklungsprozess von
neuen Produkten zu verkiirzen, zum anderen aber auch den laufenden
Produktionsprozess zu beschleunigen.

Dies ist erforderlich, weil die Abnehmer immer kiirzere Lieferzeiten < Modul
fordern, das Just-in-Time Konzept immer wichtiger wird und die PrEIdUk“ebe”S'
zyklus

Produktlebenszyklen immer kiirzer werden.

Durch die Reduktion der Durchlaufzeiten in Produktion und Verwaltung
wird das Unternehmen flexibler und steigert somit seine Rentabilitét.

Dabei bedient man sich folgender Instrumente:
» Prozessorganisation und —beschleunigung

Beispiel: Wahl der Aufbauorganisation, Projektarbeit, Teamarbeit
» Simultaneous Engineering

Parallelschaltung der fiir die Produktentstehung notwendigen Prozesse

» Outsourcing / Kooperation > Modul
) Eigenherstellung/
Durch Auslagerung von Aufgaben, die andere Unternehmen schneller Fremdbezug,

Insourcing/
Outsourcing,
Betreibermodelle

erledigen konnen, verkiirzt sich die Produktionszeit.

2.3.2 Zeitflexibilisierung'? Zeitflexibilisierung

Zur Zeitflexibilisierung gehdrt die  Arbeitszeitflexibilisierung, der
Beschéftigungsmix (z.B. Zeitarbeiter) und die Zeitsubstitution durch
Outsourcing.

Unter Arbeitszeitflexibilisierung versteht man die Entkoppelung der
Betriebszeit von der Arbeitszeit der Beschiftigten. Sie bezieht sich also auf
die Komponente Arbeitszeit.

Ziel der Arbeitszeitflexibilisierung: Berlicksichtigung der Interessen der
Mitarbeiter neben der Beachtung der Wirtschaftlichkeit und
Kundenorientierung
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Fiir die Arbeitszeitflexibilisierung gibt es folgende Modelle:
» Gleitzeit

Der Mitarbeiter kann innerhalb vorgegebener Spannen Beginn und Ende
der Arbeit selbst bestimmen. Die Zeit zwischen dem spétestmoglichen
Arbeitsbeginn und dem frithestmoglichen Arbeitsende ist die Kernzeit. Zur
Kernzeit besteht Anwesenheitspflicht.

Beispiel: Beginn der Arbeit zwischen 7 und 9 Uhr, Ende der Arbeit
zwischen 15 und 18 Uhr. Kernzeit ist also von 9 bis 15 Uhr.

P variable Arbeitszeit und zeitautonome Arbeitsgruppen

Weiterentwicklung der Gleitzeit, in der die Kernzeiten abgeschafft sind.
Die Mitarbeitergruppe entscheidet selbststindig liber Lage und Dauer der
individuellen Arbeitszeiten und der Pausen. Es werden Service-, Ansprech-
oder Funktionszeiten eingefiihrt, in denen mindestens ein Mitarbeiter der
Gruppe erreichbar sein muss. Die Mitarbeitergruppe muss auch
sicherstellen, dass die vertragliche Wochenarbeitszeit eingehalten wird.

» Ampelkonto

Fiir jeden Mitarbeiter wird ein Arbeitszeitkonto gefiihrt. Mit diesem wird
die Abweichung von der Vertragsarbeitszeit dargestellt. Der Kontostand
wird in 3 Phasen eingeteilt, ndmlich Griin-, Gelb- und Rotphase. Die
Grenzen werden vom Betrieb vorher individuell festgelegt.

Ist das Konto in der Griinphase, so entscheidet der Mitarbeiter
selbststindig dariiber wann er seine Zeitliberschiisse oder Zeitdefizite
ausgleicht.

In der Gelbphase sind bereits hohe Defizite oder Uberschiisse vorhanden.
Deshalb muss der Ausgleich mit dem Vorgesetzten abgestimmt werden.

Greifen die abgesprochenen MaBBnahmen nicht und das Konto gerit trotz
allem in den roten Bereich, verliert der Mitarbeiter einen groBen Teil
seiner Selbststindigkeit. Der Vorgesetzte darf dann den Mitarbeiter
vorschreiben wann der Ausgleich (z.B. durch zusitzliche Freizeit oder
Mehrarbeit) zu erfolgen hat. Dies sollte so schnell wie mdglich erfolgen.

Modelle der
Arbeitszeitflexibi-
lisierung

Gleitzeit

Variable Arbeitszeit
Ampelkonto
Vertrauensgleitzeit
Teilzeit
Jahresarbeitszeit
Job-Sharing

Griinphase

Gelbphase

Rotphase
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nur voriibergehend zulassig; Disposition
der Arbeitszeit durch die Fiuhrungskraft

gemeinsame Disposition der Arbeitszeit
durch Mitarbeiter/in und Filhrungskrart

Disposition der Arbeitszeit durch den/die
Mitarbeiter/in

gemeinsame Disposition der Arbeitszeit
durch Mitarbeiter/in und Filhrungskrart

nur voriibergehend zulassig; Disposition
der Arbeitszeit durch die Fihrungskraft

I [F54DaMUIEEY USFEuYaE Lanal Peaysiunin s Ja) U apacey agquaa|

Quelle: www.arbeitszeitberatung.de/grafiken/handel6.gif

P Vertrauensgleitzeit/Vertrauensarbeitszeit

Der Arbeitgeber vertraut darauf, dass die Mitarbeiter ihre
Vertragsarbeitszeit auch ohne Zeitkontrolle erbringen.

» Teilzeit

Teilzeit bedeutet, dass die vertragliche Arbeitszeit der Teilzeitkraft
regelmiBig geringer ist als die tarifvertragliche oder betrieblich iibliche
Arbeitszeit der Vollzeitkrifte.

Typische praktische Formen der Teilzeitarbeit sind:
e Altersteilzeit
e Job-Sharing
eBlockfreizeiten/Sabbaticals
e Jahresarbeitszeit

e 400-Euro-Jobs

Abbildung 7:
Ampelkonto
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Aus der Praxis...
Das Sabbatical bei BMW

Beschreibung:

Die Mdglichkeit, ein Sabbatical zu nehmen, besteht seit 1994.

BMW bietet seinen Mitarbeitern eine Sabbatical-Zeit von bis zu sechs Monaten.
Das Jahresgehalt wird pro Sabbatical-Monat fur ein Jahr um jeweils ein Zwdlftel
gekurzt.

Es gibt kein Vor- oder Nacharbeiten.

Vor dem Ausstieg missen Mitarbeiter und Vorgesetzte die Vertretung und
Arbeitsteilung organisieren.

Relativ groRe Resonanz: 1400 Mitarbeiter machten seit 1994 vom Sabbatical
Gebrauch, meist fiir zwei bis drei Monate.

(Quelle: www.best-zeit.de/index.htm)

» Jahresarbeitszeit

Hierbei wird festgelegt, wie viele Stunden im Jahr gearbeitet werden muss.
Die Verteilung bleibt den Mitarbeitern iiberlassen, wodurch sie auf den
saisonal schwankenden Arbeitsanfall eingehen konnen.

» Job-Sharing

Zwei oder mehrere Personen teilen sich die Aufgabenerledigung eines
Arbeitsplatzes.

2.4 Zeitlogistik/Zeitcontrolling™ g::::fogr::tg;"ng

Eine Prozessbeschleunigung ist nur durch eine gelungene Zeitvernetzung
und Zeitsteuerung moglich. Zeitsystemgestaltung, Speed Management,
Zeitmotivation und Zeitflexibilitit miissen je nach Betrieb optimal
aufeinander abgestimmt werden, um Erfolge zu erzielen. Moglich wird dies
durch die Zeitlogistik, die als ein Teil des Unternehmenscontrolling
Produktionsdaten misst, analysiert und dadurch die Prozesse steuert, indem
sie zeitwirtschaftliche Planungs- und Kennzahlen vorgibt.
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2.5 Fazit

Das perfekte Zeitsystem gibt es nicht. Es sind immer die individuellen
betrieblichen Belange zu beriicksichtigen. Dies soll an Hand der Arbeitszeit
erldutert werden. So ist es z.B. fiir eine Steuerkanzlei nicht erforderlich 24
Stunden am Tag erreichbar zu sein. Vielmehr geniigt es, wenn einige
wenige Mitarbeiter noch nach 17 Uhr fiir die berufstitigen Mandanten in
der Kanzlei zur Verfiigung stehen. Daher wére hier die Gleitzeit oder die
variable Arbeitszeit eine addquate Losung. In einem Fertigungsbetrieb kann
es hingegen sinnvoll sein fiir Arbeiter in der Produktion und fiir Mitarbeiter
in Verwaltung unterschiedliche Arbeitszeitmodelle einzusetzen. Die
Produktion konnte 24 Stunden am Tag im 3-Schicht-Betrieb gefiihrt
werden, um die Kapazitit auszulasten. In der Verwaltung dagegen geniigt
Gleitzeit oder Ampelkonto um die Kundenbediirfnisse zu befriedigen. Fiir
beide Bereiche kann zusitzlich noch die Gewéhrung eines Sabbaticals
eingefiihrt werden.

Zu beachten ist jedoch, dass die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten sowie
MaBnahmen zur Produktionsbeschleunigung viel Zeit und Uberzeugungs-
arbeit gegeniiber den Mitarbeitern brauchen. Nur wenn diese an die
Bedeutung der Komponente Zeit glauben und sich aktiv an der Umsetzung
beteiligen, kann das Konzept Erfolg haben.
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