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w e t t b e w erbsorien tiert e und konsensorien tiert e Vari-
an t e .  Die  ers t ere ,  b ei d er die  Planung und Durch füh-
rung d er Regionalpolitik  d e z en tralisiert  erfolg t ,  fin-
d e t  d erz eit  in d er s truk turpolitischen Praxis noch
keine B erücksich tigung .  Die  konsensorien tiert e Va-
rian t e wird u . a .  in d en Länd ern B a d en-Würt t emb erg ,
H essen und N ordrhein-W es t falen ange w and t .  Re-
gionalkon ferenz en ha b en sich in diesem Zusam-
menhang als F orm d er Ins titu tionalisierung b e w ährt
(vgl.  H eimpold /Junkernheinrich 1994 ,  S .  8) .  Diese
F orm erford ert  allerdings eine ge wisse Konsensfä-
higkeit und Akzeptanz der beteiligten Interessen-
vertretungen un t ereinand er.  D ane b en müssen in d er
Region die  Möglichkeit en für eine ausreichend e In-
forma tionserlangung und -vert eilung gege b en sein .

— Ausreichende finanzielle Ausstattung der Regionen,
z . B .  durch einen F inanz ausgleich od er eine S t euer-
re form ,  die  Einrich tung regionaler Inves titions fonds
b z w .  Regionalb anken od er durch Nu t zung neuerer
F inanzierungsmöglichkeit en endogener Regional-
politik  im Rahmen d er G emeinscha f tsau fga b e „Ver-
b esserung d er regionalen Wirtscha f tss truk tur“  (vgl.
S trä t er 1984 ,  S .  244) .

D a b ei können sich a b er Probleme b e züglich d er Zeit-
dauer und Kosten der Entscheidungsfindung,  d er de-
mokratischen Legitimation sowie  d em Grad der Institu-
tionalisierung erg e b en .
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Modulare Fertigungsstrukturen

S t eigend e Variantenvielfalt indus trieller Produk t e und
w a chsend e Innovationsdynamik b e dingen und förd ern
eine zunehmend e K omplexit ä t  d er indus triellen Lei-
s tungsers t ellung .  Vers t ärk t  w erd en diese En t wicklungen
durch die  Vervielfa chung d er zu b e w ältigend en In forma-
tionen und kon tinuierliche Verkürzung d er H alb w ert z ei-
t en für Wissen .  Hieraus erge b en sich neue An ford erun-
gen an die  G es t altung d er indus triellen F ertigung ,  um die
steigende Komplexität der Fertigungsprozesse b eherr-
schen und die  vom M ark t  ge ford ert e F lexibilit ä t  ge w ähr-
leis t en zu können .

Zur Komplexitätsreduktion indus trieller Proz esse w er-
d en vielfa ch in forma tions t e chnische Lösungsansä t z e
wie C ompu t er In t egra t e d M anu fa c turing ( C IM ) hervorge-
hob en .  Die  Erfahrungen mit  d er U mse t zung von C IM-
K onz e p tionen ha b en je doch ge z eig t ,  d aß b e trie bswirt-
scha f tliche Erfolgspo t en tia le  ungenu t z t  bleib en ,  w enn
t e chnik z en triert e Ansä t z e nich t  durch a d ä qua t e organi-
sa torische G es t altungsmaßnahmen b egleit e t  w erd en .
Ü b er d en Einsa t z  von In forma tions t e chnologien hinaus
is t  d emzu folge eine e ffiz ien t e organisatorische Gestal-
tung der industriellen Fertigung una b dingb are Voraus-
se t zung ,  um die  Ziele  K os t ensenkung ,  Durchlau fz eitmi-
nimierung ,  Q ualit ä tsverb esserung und F lexibilit ä tserhö-
hung zu erreichen (vgl .  Rohlo f f 1995 ,  S .13 f .) .

N eue Organisa tions formen d er indus triellen F ertigung
w erd en als b es timmend er Erfolgs fak tor zur Sicherung
d er lang fris tigen W e t t b e w erbs fähigkeit  von Un t erneh-
mungen zunehmend b e d eu tsamer.  In b e trie bswirt-
scha f tlicher Theorie  und Un t ernehmungspraxis w erd en
in d en vergangenen Jahren vers t ärk t  K onz e p t e zur Re-
s truk turierung d er Un t ernehmungsorganisa tion durch
Bildung von Modulen disku tiert .  Module als rela tiv klei-
ne ,  üb erschaub are Organisa tionseinheit en „ z eichnen
sich durch d e z en trale  En tscheidungskomp e t enz und Er-
ge bnisveran t wortung aus ,  wob ei die  K oordina tion z wi-
schen d en Modulen vers t ärk t  durch nich t-hierarchische
K oordina tions formen erfolg t “  (Pico t /Reichw ald /Wigand
1996 ,  S .  201) .  D er B e zug au f Module  is t  je doch nich t  nur
ein Organisa tionsprinzip ,  sond ern auch ein objek torien-
t iert es G es t altungsprinzip .

O bjektorientierte M o dularisierung
Die aus einem dif ferenziert en Produk t programm resul-
tierend e hohe Varian t envielfalt  is t  mit  einer Ausw eitung
d es Teilesp ek trums und zunehmend er K omplexit ä t  d er
Produk t- und A blau fs truk turen verbund en .  Dieser En t-
wicklung versuch t  man mit  Maßnahmen zur Standardi-
sierung zu b egegnen .  B ei d er S t and ardisierung zur Ver-
einheitlichung von O bjek t en sind zunä chs t  mit  N ormung
und Typung z w ei E x tremposit ionen zu un t erscheid en:
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STICHWORT
DES MONATS

W ährend Normung au f die  einheitliche F es tlegung d er
Ausprägungen von Einz elt eilen gerich t e t  is t ,  ha t  Typung
die  Vereinheitlichung fertiger Produk t e zum Ziel.

D as Baukastenprinzip s t ellt  eine Z wischenlösung d ar
und zielt  d arau f a b ,  die  Vort eile  d er S t and ardisierung zu
nu t z en ,  die  N a ch t eile  d er B eschränkung d er Typ enviel-
falt  je doch möglichs t  gering zu halt en .  B eim B aukas t en-
prinzip  w erd en s t and ardisiert e B augrup p en (Module )
verw end e t .  Durch die  Nu t zung un t erschie dlicher B au-
grup p enkombina tionen können kund enindividuelle  Pro-
duk t e herges t ellt  und d amit  e ine sehr fle xible  F ertigung
auch nur selt en na chge frag t er Produk t e ge w ährleis t e t
w erd en .  Die  B ildung von Varian t en erfolg t  ers t  am End e
d er W ertschöp fungske t t e .  In d er F ertigung führt  die  B il-
dung von Modulen zu neuen t e chnischen A bläu fen so-
wie  Arb eits- und F ertigungss truk turen .

Organisatorische M odularisierung
Organisa torische Modularisierungskonzep te in der indu-
s triellen F ertigung sind auf folgende E benen ausgerich te t:
auf die E bene der Arbeitsorganisa tion , die E bene der Pro-
zeßke t ten und die E bene der Un ternehmung . Au f der E be-
ne der Arbeitsorganisa tion erfolg t die Modulbildung ori-
en tiert an den Mitarbeitern , au f der E bene der Prozeßke t-
ten an zusammenhängenden Au fgabenke t ten und au f der
E bene der Un ternehmung an we t tbewerbss tra tegischen
Zielse tzungen wie Mark tnähe oder Technologie führer-
scha ft (vgl. Pico t /Reichwald/Wigand 1996 , S . 214 f .).

M odularisierung 
auf der E bene der Arbeitsorganisation
Flexible Arbeits- und Organisa tionss truk turen sind für
viele Un ternehmungen mit d er Ein führung von Gruppen-
arbeit in der indus triellen F ertigung verbunden . Un ter
Gruppenarbeit wird eine Arbeits form vers tanden , bei der
einer Gruppe ein zusammenhängender Au fgabenkom-
plex übertragen wird , der von ihr über eine bes timm te Z eit
nach gewissen Regeln und Normen zu bearbeiten is t . Für
die Gruppe wird sowohl der Tä tigkeits- als auch der Dis-
positionsspielraum durch Scha ffung eines rela tiv au to-
nomen Arbeits- und En tscheidungsbereiches erweitert .

K onz e p t e d er Grup p enarb eit  können d ana ch un t er-
schie d en w erd en ,  ob es sich um in die  reguläre  Arb eits-
organisa tion in t egriert e ,  d auerha f t e Grup p en (z . B .  t eil-
au tonome Arb eitsgrup p en) od er t emporäre ,  p arallel zur
b es t ehend en Organisa tionss truk tur einge führt e Grup-
p en (z . B .  Q ualit ä tszirkel,  KVP-Te ams) hand elt .

Die w eitreichends t e F orm d er Grup p enarb eit  s t ellt  d as
Mod ell d er teilautonomen Arbeitsgruppen d ar.  B ei die -
sen w erd en neuere F ormen d er Arb eitss truk turierung
wie Job Ro t a tion (Arb eitspla t z w e chsel) ,  Job Enlarge-
men t  (Arb eitserw eit erung) und Job Enrichmen t  (Arb eits-
b ereicherung) au f die  Grup p ensitua tion üb ertragen .  In
einer t eilau tonomen Arb eitsgrup p e sind die  Grup p en-
mitglie d er i. d .R .  für die  En ts t ehung eines komple t t en
(Teil-)Produk t es veran t wortlich .  D er fle xiblere  Arb eits-
einsa t z  d er Grup p enmitglie d er is t  mit  einer Vergröße-
rung d es kolle k tiven H andlungsspielraums d er Grup p e
verbund en .  Die  Grup p enmitglie d er üb ernehmen Tä tig-
keit en an un t erschie dlichen Arb eitsplä t z en ,  w as en t-
spre chend qualifiz iert e Mit arb eit er vorausse t z t .

Die Arb eitsau fga b en um fassen nich t  nur direk t e ,  son-
d ern auch indirek t e Tä tigkeit en .  Au fga b en wie Q ualit ä ts-
kon trolle ,  Transport- und Reinigungsarb eit en und rou ti-
nemäßige Ins t andhaltungsau fga b en w erd en d er Grup p e
üb ertragen .  N e b en d er In t egra tion indirek t er Tä tigkeit en
is t  die  Selbstregulation der Gruppe ein w eit eres w esen t-
liches M erkmal t eilau tonomer Arb eitsgrup p en .  Ü b ertra -
gene Au fga b en w erd en größ t en t eils selbs t ändig ge-
plan t ,  ges t euert  und kon trolliert .  D a zu gehören z . B .  die
Au fga b envert eilung innerhalb d er Grup p e e b enso wie
die  no t w endige Arb eitsz eitregelung und Urlaubspla -

Social Skills
Die in diesen Tagen au f den Arbeitsmarkt strömen-
den Hochschulabsolven ten erhalten in Auswahlge-
sprächen und Workshops die C hance , ihre bislang
erworbene soziale Kompe tenz gegenüber ihren
Wunschun ternehmen un ter B eweis zu stellen . Ange-
sich ts der Vielzahl der B ewerbungen ist diese Schlüs-
selqualifika tion für die po ten tiellen Arbeitgeber ein
zunehmend wich tiges Einstellungskriterium .

Sozialkompetenz ist die F ähigkeit , verständigungs-
orien tiert Au fgaben und Probleme im sozial-kommu-
nika tiven Handeln mit anderen Personen zu bewälti-
gen . Social Skills bestehen neben einer Inhaltskom-
ponen te aus einer Verhaltenskomponen te , die sich
näher durch die Dialog- , Koordina tions- und Koope-
ra tionskompe tenz beschreiben lassen .

Die Dialogkompetenz ist die F ähigkeit der Artikula-
tion und In terpre ta tion von Äußerungen . Eindeu tig in-
terpre tierbare In forma tionen müssen einerseits au f
der verbalen E bene durch einen geeigne ten Redestil
sowie rhe torischer Mit tel und andererseits non-ver-
bal, mit Hilfe von Mimik , G estik , Körperhaltung und
Blickkon takt gesende t werden . Zusä tzlich un terstü t-
zen der gezielte Einsa tz von Medien und Krea tivitä ts-
techniken sowie ein op timales Z eitmanagemen t die
„ Message “ . Eine In terpre ta tion von Äußerungen ge-
ling t , wenn sich der A kteur in die Rolle des G egen-
übers verse tz t und dessen A bsich ten versteh t .

B esitzt ein Akteur Koordinationskompetenz , kann
er sachliche , inhaltliche und persönliche Differenzen
und Übereinstimmungen aufdecken , Konflikte erken-
nen und lösen . Hierbei benö tig t er das B ewußtsein ,
daß es verschiedene Konfliktarten und -ursachen
gib t . Konflikte machen nicht nur Probleme sichtbar,
sondern regen auch das Nachdenken über organisa-
torische Veränderungen an . Diese Prozesse festigen
die B eziehung zwischen Konfliktpartnern , erhöhen
die Moral und begründen C hancen für die persönli-
che Weiterentwicklung . Eine partnerzentrierte G e-
sprächsführung nimm t das Anliegen des Anderen
ernst und re flektiert dessen Äußerungen , wobei Ich-
Bo tscha ften die Signale verstärken . Durch gelungene
G esprächsmodera tion und geeigne te Frage techniken
in F orm geschlossener und o ffener Fragen verstärkt
sich die Aussicht auf einen dauerha ften Konsens .

Kooperationsfähigkeit äußert sich darin , ein ge-
meinsames Ziel solidarisch zu erreichen . Der koope-
ra tive A kteur erkenn t die Gleichrangigkeit und
Gleichwertigkeit aller Teammitglieder an , ist bereit zu
lernen und vertritt das Teamergebnis nach außen .
Scha fft es das Team , seine Krä fte zu zen trieren und
Gruppenkonven tionen als Orien tierungshilfen positiv
zu in terpre tieren , ha t dies eine gemeinscha ftsbilden-
de Wirkung . Im Team anerkann te individuelle Lei-
stungsschwerpunkte stärken das gemeinsame Ziel
und die Leistungsmo tiva tion . 

Verfüg t  je d es Teammitglie d üb er alle  drei Verhal-
t enskomponen t en ,  lieg t  das Teamerge bnis üb er d er
Summe d er Einzelleis tungen seiner Mitglie d er.

Dipl.-K ff .  A .  Susanne Esslinger/
Dipl.-Volksw .  E lke J .  Jahn ,  Nürnb erg
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nung .  Aus diesem Grund sprich t  man auch von selbst-
steuernden Arbeitsgruppen.

Die Ein führung von Grup p enarb eit  träg t  durch die  kom-
plexeren Arb eitsau fga b en zu einer Erhöhung d er Ar-
b eitszu frie d enheit ,  b esseren Erschließung d er Problem-
lösungska p a zit ä t en d er Mit arb eit er und F örd erung pro-
z eßorien tiert en D enkens und H and elns b ei.  K onse quenz
d es hohen Au tonomiegra d es sind re duziert e Hierarchie -
e b enen ,  verkürz t e Diens t- und En tscheidungsw ege und
verein fa ch t e K ommunika tionsw ege .  Durch die  K ombi-
na tion und In t egra tion direk t er und indirek t er Tä tigkeit en
w erd en Durchlau fz eit en verkürz t ,  B es t änd e re duziert
und Q ualit ä tsverb esserungen erzielt .  S chwierigkeit en
b ereit e t  die  In t egra tion von hochqualifiz iert en F a char-
b eit ern in die  Grup p e ,  w enn die  Mit arb eit er nich t  regel-
mäßig ihrer Q ualifik a tion en tspre chend ge ford ert  w er-
d en .  D arüb er hinaus is t  die  U mse t zung ge eigne t er Sy-
s t eme zur En tlohnung sowie d er erhöh t e Leis tungsdruck
au f schw ä chere Grup p enmitglie d er problema tisch (vgl.
K aluz a 1996 ,  S p .  617 f f .) .

In engem Zusammenhang mit Grup p enarb eit s t eh t die
F ertigung in Fertigungsinseln. Während Gruppenarbeit
die personalwirtscha ftliche und arbeitsorganisa torische
Seit e der F ertigung in den Vordergrund s t ellt , wird bei In-
selfertigung der fertigungs t echnische Aspek t hervorge-
hoben . Die Einrich tung von F ertigungsinseln kann für ge-
wöhnlich nich t isoliert von der Ein führung von Gruppen-
konze p t en gesehen werden . Grup pen- und Inselferti-
gung zielen d arau f a b ,  die  K os t en- und Produk tivit ä tsvor-
t eile  der F ließ fertigung mit d er F lexibilit ä t d er Werks t a t t-
fertigung zu vereinen . B esonders vort eilha ft is t diese F er-
tigungss truk tur dann , wenn säm tliche Erzeugnisse aus
Teilen zusammengese t z t sind ,  die  na ch d em B aukas t en-
prinzip ge fertig t werden (vgl. K aluza 1996 , Sp . 613 ff .).

M odularisierung auf der E bene der Pro z eßketten
N a ch Wild emann ha b en die  Ansä t z e zur s t ärkeren O b-
jek torien tierung in d er F ertigung im Rahmen von fle xi-
blen F ertigungs t e chniken — insb esond ere F ertigungs-
inseln — z w ar zu um fassend en Verb esserungen in d er
F ertigung ge führt .  Au fgrund „ ihrer mangelnd en Durch-
gängigkeit  in d er Ausrich tung d er gesam t en W ertschöp-
fungske t t e eines Produk t es au f d en M ark t “  (Wild emann
1992 ,  S .  70) können je doch nur b egrenz t e Re duzierun-
gen d er Durchlau fz eit en erreich t  w erd en .  D arüb er hinaus
fehlt  d er B e zug zur W e t t b e w erbss tra t egie  d er Un t erneh-
mung .  E ine W eit eren t wicklung dieser Ansä t z en is t  die
Fertigungssegmentierung.

Wild emann (1992 ,  S .  66 f f .) charak t erisiert  F ertigungs-
segmen t e anhand von fün f D e finitionsmerkmalen:
— Markt- und Zielausrichtung: F ertigungssegmen t e

bild en a bgegrenz t e Produk t-M ark t- F ertigungs-K om-
bina tionen . Damit werden F ertigungsbereiche mit
sp e zifischer w e t t b ew erbss tra t egischer Orien tierung
au fge b au t .  E ine S tra t egie d er K os t en führerscha ft
läß t  sich i. d .R .  nur durch sp e zialisiert e F ertigungs-
einrich tungen ( Fließ fertigung) re alisieren , während
eine Differenzierungss tra t egie zur Erzielung höchs t er
Q ualit ä t und kurzer Durchlau fzeit en eher flexible  F er-
tigungssegmen t e verlang t .

— Produktorientierung: F ertigungssegmen t e konz en-
trieren sich au f sp e zifische Produk t e .  Mit  d er Pro-
duk torien tierung sollen d er K oordina tionsau fw and
re duziert  sowie Synergie - und S p e zialisierungsvor-
t eile  innerhalb d er einz elnen S egmen t e re alisiert
w erd en .  Die  Ausrich tung d er F ertigungssegmen t e
au f sp e zifische Produk t e b e ding t  eine geringe F erti-
gungsbreit e ,  die  anges tre b t e K omple t t b e arb eitung
eine rela tiv hohe F ertigungs tie fe .

— Mehrere Stufen der logistischen Kette eines Pro-
duktes: F ertigungssegmen te um fassen mehrere Glie-
der der un ternehmungsin ternen Wertschöp fungs-
ke t te eines Produk tes oder F ertigungsprogramms .

— Übertragung indirekter Funktionen: Durch Ü b ertra -
gung indirek t er Tä tigkeit en au f F ertigungsmit arb ei-
t er sowie die  In t egra tion planend er Ak tivit ä t en in d as
F ertigungssegmen t  soll d em Grundge d anken d er
Proz eßorien tierung Re chnung ge tragen w erd en ,  d a
nur durch b ereichsüb ergreifend e M aßnahmen und
Veran t wortungsüb ertragung eine e ffiz ien t e G es t al-
tung d es gesam theitlichen Proz esses sicherges t ellt
w erd en k ann .

— Kosten- / Ergebnisverantwortung: Durch die  In t egra-
tion mehrerer W ertschöp fungss tu fen sowie planen-
d er,  aus führend er und kon trollierend er Tä tigkeit en
ergib t  sich die  Möglichkeit ,  F ertigungssegmen t e als
C os t- od er Pro fit- C en t er auszulegen .

Durch die  Au fhe bung einer verrich tungsorien tiert en
S truk turierung d er F ertigung durch Zusammen fassung
fertigungsb e zogener Teilkomplexe zu objek torien tiert en
Modulen ,  die  mehrere S tu fen d er W ertschöp fungske t t e
eines Produk t es um fassen ,  en ts t ehen „ Fabriken in der
Fabrik“ .  Die  B ildung von F ertigungssegmen t en soll d as
Erreichen d er Zielse t zungen Durchlau fz eitverkürzung ,
B es t andsre duzierung ,  Q ualit ä ts- und Produk tivit ä tss t ei-
gerung verb essern (vgl.  Wild emann 1992 ,  S .  376 f f .) .

D en F ertigungsinseln und F ertigungssegmen t en ähneln
die Frak t ale im Konzep t d er „ Fraktalen Fabrik“  nach
W arne cke .  F ün f C harak t eris tik a kennzeichnen die
Frak tale: Sie leis ten Diens te (Selbs tähnlichkeit), organi-
sieren sich selbs t (Selbs torganisa tion), op timieren sich
selbs t (Selbs top timierung), folgen widerspruchs frei den
Zielen der G esam tun t ernehmung (Zielorien tierung) und
sind über ein leis tungs fähiges In forma tions- und K om-
munika tionssys t em verknüp ft (Dynamik) (vgl. Warne cke
1992 , S .143). Die „ Frak t ale F abrik“  is t ein Konzep t zur
S cha ffung anp assungs fähiger,  hochb e w eglicher und vi-
t aler Organisa tionseinheit en , die mehr H andlungs- , G e-
s t altungs- und En tscheidungsspielräume bie t en .  D er
Au fbau der indus triellen Un t ernehmung und die aus Men-
schen zusammengese t z t en Grup p en w erd en an na türli-
che Organismen angelehn t . Das K onze p t d er „ Frak t alen
F a brik“  b eweg t sich au f einer re ch t a bs trak t en E bene und
führt zu w enig konkre t en G es t altungshinw eisen .

M o dularisierung auf d er E b ene d er Unternehmung

Durch die  w a chsend e K omplexit ä t  und zunehmend e Dy-
namik d er U mw elt b e dingungen sind Un t ernehmungen
ge ford ert ,  ihre  Anp assungs fähigkeit  und -geschwindig-
keit  p ermanen t  zu verb essern .  N e b en en tspre chend en
D enk- und H andlungsw eisen sowie organisa tionaler
Lern fähigkeit  is t  d er G e d anke d er Modularisierung au f
die  E b ene d er G esam torganisa tion zu üb ertragen .  Die
Zielse t zung b es t eh t  d arin ,  die  gesam t e Un t ernehmung
modular auszub auen .  Möglichkeit en hierzu b es t ehen in
d er B ildung von modularen Organisa tionseinheit en für
verschie d ene G eschä f tsb ereiche ,  K ernkomp e t enz en
und regionale  M ärk t e d er Un t ernehmung (vgl.  Pico t /
Reichw ald /Wigand 1996 ,  S .  215 f f .) .

Dipl.- Ö k .  M artina B und ,  H annover

Literaturempfehlungen: Antoni, C . H . (Hrsg .): Gruppenar-
beit in Un ternehmen . Weinheim 1994; Bitsch , H . /Martini,
J ./Schmit t , H .J .: B e triebswirtscha ftliche B ehandlung von
S tandardisierung und Normung . In: Z fb F , 47 . Jg . (1995),
S . 66 - 85; Höge , R .: Organisa torische Segmen tierung .
Wiesbaden 1995; K aluza , B .: Gruppen- und Inselferti-
gung . In: K ern , W . u .a . (Hrsg .): H andwörterbuch der Pro-
duk tionswirtscha ft . 2 . Aufl. , S tu ttgart 1996 , Sp . 613 - 622;
Pico t , A ./Reichwald , R ./Wigand , R .T .: Die grenzenlose
Un ternehmung . 2 . Aufl. , Wiesbaden 1996; Rohlo ff , M .:
Produk tionsmanagemen t in modularen Organisa tions-
s truk turen . München u .a . 1995; Warnecke , H .-J .: Die
frak tale F abrik . B erlin u .a . 1992; Wildemann , H .: Die mo-
dulare F abrik . 3 . Au fl. , S t . G allen 1992; Wildemann , H .:
F ertigungssegmen tierung . In: K ern , W . u .a . (Hrsg .): H and-
wörterbuch der Produk tionswirtscha ft . 2 . Aufl. , S tu ttgart


