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ABSTRAKT

Diese Abschlussarbeit befasst sich mit den Organisationsstrukturen in einer Firma und der
Schwerpunkt stellt die Qualitatsabteilung dar. Im theoretischen Teil werden unterschiedliche
Systeme und Formen mit ihren Vor- und Nachteilen aufgezéhlt und auch andere mit dieser
Problematik zusammenhéngende Faktoren erlautert. Nachfolgend werden die Grundsétze des
Qualitdtsmanagaments klar gemacht. Der praktische Teil beschreibt die theoretischen
Kenntnisse in einem konkreten Beispiel, wo aufgrund personlicher Gesprache oder
schriftlicher  Kommunikation von dem Qualitétseiter erworbene Informationen zum
Ausdruck gebracht werden.

SCHLAGWORTER

Organisation, Organisationsstrukturen, Organisationsformen, Organisationssysteme, Qualitét,
Qualitétsmanagement, CeramTec Czech Republic s.r.o.

NAZEV
Organizacni struktury ve firme - oddéleni jakosti a jeho ukoly
SOUHRN

Tato préce se zabyva organizacnimi strukturami ve firmé a jeji téZiste je zaméreno na
oddeéleni kvality. V teoretické ¢asti jsou popsany jednotlivé organizacni systémy a formy,
jejich vyhody i nevyhody a objasnény jsou i dalSi souvisgjici faktory. Nasledné je pozornost
vénovana zasadam managementu jakosti. Praktickd ¢ast ukazuje poznatky z teoretické ¢asti
na konkrétnim piikladu (spole¢nosti CeramTec Czech Republic s.r.0.), kde jsou na z&kladg¢
osobnich rozhovora nebo pisemné komunikace analyzovany informace ziskané od vedouciho
oddeleni kvality.

KLiCOVA SLOVA

organizace, organizacni struktury, formy organizace, organizaéni systémy, kvalita,
management jakosti, CeramTec Czech Republic s.r.o.



TITLE

Company Organization Structures — Tasks and Responsibilities of Quality Management
Department

ABSTRACT

Thiswork deals with company organization structures and is focused on quality management.
In the theoretical section, there is a description of particular systems and forms of
organization structures, their characteristics, advantages and disadvantages. The following
part is concerned with principles of quality management. The practical part of the work shows
the findings from the theoretical section on the concrete example of the company CeramTec
Czech Republic Ltd. where the information, acquired from personal interviews or written
communication with the Head of Quality Management.

KEYWORDS

Organization, Organization Structures, Forms of Organization, Organization Systems,
Quality, Quality Management, CeramTec Czech Republic s.r.o.
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1 Einleitung

Diese Arbeit befasst sich mit dem Thema ,, Organisationsstrukturen in einer Firma*“ und der
Schwerpunkt wird der Qualitétsabteilung gewidmet. Die Idee dieses Thema zu erarbeiten ist
wahrend des dreiwtchigen Praktikums in der Firma CeramTec Czech Republic sr.o.
entstanden. Es handelt sich um eine Tochtergesellschaft der deutschen Firma CeramTec AG,
die ihre Produkte weltweit exportiert. Es werden hier keramische Teile besonders fir die
Automobilindustrie, Maschinenbau, Chemie und Umweltschutz hergestellt. Ich habe in
diesem Betrieb in der Qualitatsabteilung gearbeitet und konnte damit nicht nur die Aufgaben
und Kompetenzen dieser Abteilung kennen lernen, sondern auch das Betriebsklima,
Firmenmanagement und den inneren Firmengang. Es ist mir klar geworden, wie eine Firma
als eine vollstandige Ganzheit funktioniert und wie einzelne Abteilungen zusammenhéngen
und —arbeiten. Gerade die Organisationsgestaltung spielt eine wichtige Rolle, wie einzelne
Bereiche mit ihren Aufgaben getrennt sind, aber von auf3en als eine Einheit wirken. Diese
Zusammenhange und die klaren Strukturen erleichtern die gegenseitigen Verhéltnisse, beugen
damit vielen Schwierigkeiten vor und fihren zu einer effizienten Losung. Dieses Thema wird
in der Fachliteratur sehr oft behandelt, denn es gehért zu den betrieblichen Grundsétzen.

Diese Arbeit besteht konzeptionell aus zwei Teilen. Der erste Teil ist theoretisch und
beinhaltet zwei Themenbereiche. Zu einem wird kurz die Bedeutung von Organisation
erlautert, weiterhin beschéftigt er sich mit unterschiedlichen Organisationssystemen, -formen
und anderen zusammenhdngenden ausgewdhlten Elementen der Aufbaustruktur wie
Zentralisierung und Dezentralisierung, Hierarchieebenen und Leitungsspanne. Beim
Recherchieren und Konzipieren dieser Arbeit sind unterschiedliche Literaturquellen
durchstudiert worden und da die Terminologie mit dieser Problematik zusammenhangend
anderweitig gegliedert wird, kdnnen die jeweiligen Systeme und Formen im gegenseitigen
Vergleich als Synonyme interpretiert werden. Aus diesem Grund wird hauptséchlich die
Strukturierung von Klaus Olfert' befolgt, in der auch Vergleiche mit anderen Autoren
gezogen werden. Um die Uberschaubarkeit zu gewahrleisten, kénnen nicht mehrere Modelle

ausfuhrlich erkléart werden. Das zweite Thema, das im Rahmen des theoretischen Teiles

! OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. Ludwigshafen (Rhein): Kiehl,
2005. 286 S. ISBN 3-470-49864-4.
-11-



erbrtert wird, ist das Qualitétsmanagement mit seinen Grundsdtzen, Aufgaben und Zielen.
Beschrieben wird hier ausgehend die Begriffsdefinition ,, Qualitat”, in weiterer Folge der
Zweck des Qualitétssmanagements und damit zusammenhéngende 1SO Normen, Audits und
Total Quality Management und ihre Bedeutung.

Im zweiten, praktischen, Teil werden die Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil in einem
konkreten Beispiel analysiert und ausgewertet. Zuerst wird die ausgewahlte Firma vorgestellt,
nachfolgend die Punkte aus dem ersten Teil beispielhaft Ubertragen und praktischerweise
verdeutlicht. Behandelt wird die konkrete Organisationsgestaltung, sowie Kompetenzen und
Aufgaben der Mitarbeiter in der Qualitétsabteilung. Die Erkenntnisse, die in dieser Arbeit
gewonnen worden sind, basieren auf personlichen Gesprachen  bzw. elektronischer
Kommunikation mit dem Leiter der Qualitétsabteilung in der Firma CeramTec Czech
Republic sr.o. (Ing. Tomés Zaitlik).

-12-



2 Organisation

Die Prinzipien oder Grundsitze der Organisation stellen generelle Grundziele, Idealzele,
Anforderungen oder Orientierungspunkte fiir organisatorisches Handeln dar.2

Fur eine geplante Organisation ist die Integration wichtig. Auch wenn einzelne Aufgaben
unter mehrere Menschen verteilt werden, muss die gesamte Vereinigung eingehalten werden.
Diese Voraussetzung gestaltet das Zusammenwirken der umfassenden Organisation. Die
Organisationen haben spezifische Ziele, deren Erreichung ein fortwéhrender Prozess ist. Die
Zielorientierung wird ausfiihrlicher im Buch von Giinther Schanz anschaulich gemacht.

2.1 Organisation als Begriff

Der Begriff ,Organisation” ist nicht eindeutig und unter dieser Bezeichnung koénnen sich
mehrere Bedeutungen verbergen. Wie Rudolf Hambusch in seinem Buch schreibt, spricht
man einerseits sowohl Uber die Tétigkeit des Organisierens als auch tber einen Zustand - also
das Ergebnis eben dieser Tétigkeit. Andererseits ist Organisation auch die Verbindung von
Menschen und Maschinen zur Erfiillung von Aufgaben.*

Vielleicht stellt man sich die Frage, warum eigentlich in einer dynamischen Welt die
organisatorischen Regelungen so eine bedeutende Rolle spielen. Die wichtigsten Grinde
dafur sind, dass sich die Welt sténdig verandert und der technische Fortschritt an Bedeutung
gewinnt. Zugleich verkirzen sich die Produktlebenszyklen und die Veranderungen sind in
vielen Bereichen zu beobachten. In grof3en und mittleren Unternehmen geht es ohne
Organisieren nicht, esist eher fraglich, wie detailliert geregelt werden muss.

2 BUHNER, Rolf. Betriebswirtschaftliche Organisationdehre. 10. liberarb. Auflage. Miinchen: Oldenbourg

Wissenschaftsverlag GmbH, 2004. 469 S. ISBN 3-486-27500-3. S. 119.

3 SCHANZ, Gunther. Organisationsgestaltung: Sruktur und Verhalten. Miinchen: Vahlen, 1982.

ISBN 3-8006-0924-X. S. 8.

4HAM BUSCH, Rudolf. Organisationdehre: Einschliefdlich Informatik. Darmgtadt: Winkler, 1977. S. 7.
-13-



2.2 Grundsatze der Organisation

Ein Unternehmen ist ein zusammengesetzter Komplex. Viele Zusammenhange sind wichtig,
um einen funktionierenden Fluss zu erreichen. Zahlreiche wissenschaftliche Theorien machen
deutlich, dass die Organisation als Darstellung der Mechanismen eines Systems im
Unternehmen einen bedeutenden Wert hat. Die Aufbauorganisation soll sicher stellen, dass
einzelne Aufgaben bestimmten Zustandigkeitsbereichen zugeordnet werden und damit die
Verrichtungen im Unternehmen gut ablaufen sollen.

»,Wenn man die Organisation eines Betriebes mit dem elektrischen Leitungsnetz eines
Hauses vergleicht, so entspricht der elektrische Strom den organisatorischen Ablaufen. Der
elektrische Strom bedarf eines nach bestimmten Regeln angelegten Leitungsnetzes, um
wirken zu konnen. Entsprechend sind fir betriebliche Abléufe organisatorische
Regelungen notwendig, die man in ihrer Gesamtheit als , Aufbauorganisation®

bezeichnet.“ °

Diese Regeln werden nach drei Grundsétzen erstellt: ©

Die Organisation muss klar sein. Aufgaben- und Verantwortungsbereiche missen
Ubereinstimmen (Grundsatz der Klarheit).

Die Organisation muss zweckmafllig und wirtschaftlich sein. (Grundsatz der
Zweckmaligkeit).

Die Organisation muss fahig sein, sich den verédnderten Bedingungen anpassen zu
konnen. (Grundsatz der Kontinuitat).

°> HAM BUSCH, Rudoalf. Organisationdehre: Einschliefdlich Informatik. S. 23.
® HAMBUSCH, ebd. S. 23.
-14 -



3 Organisationsgestaltung

Die Organisationsgestaltung gehort zu den wichtigen Voraussetzungen zur Erfullung der
Leistungsfahigkeit jedes Unternehmens. Der Erfolg des Unternehmens ist von der gut
funktionierenden Leitung abhangig und das Management durchaus von der gut zutreffenden
Organisationsstruktur. Mit Hilfe einer guten Organisation steigt die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter, weiterhin koénnen ihre Motivation, personliche Verantwortung, Kreativitét,
gegenseitige Zusammenarbeit und schnelle Kommunikation unterstitzt werden. Im Gegenteil
dazu kann eine ungtinstig organisierte Struktur zum Mangel an Flexibilitét, Unzufriedenheit
und Rivalité unter Mitarbeitern fuhren. Daraus kann man folgende Konsequenz ziehen: die
»Oorganisationsprobleme” sind oftmals eine von den am haufigsten aufgetauchten Ursachen
ihrer Schwierigkeiten.

Organisationsstruktur ist jedoch kein Ziel, sondern ein Mittel, mit dem das bestimmte Ziel
erreicht werden soll. Die Bildung einer zweckmaliigen Organisation im Unternehmen, d. h.
richtige Abgrenzung der Arbeitsstellen, ihre Verhdltnisse und gegenseitige Kompetenz und
die sachdienliche Gruppierung in gréfRere Organisationseinheiten gehort darum zu den
grundlegenden Aufgaben jeder Firma’ Trotz unterschiedlicher Merkmale einzelner
Organisationsstrukturen, die in ihrer Strategie, angewendeter Technologie oder Firmenkultur
gezeigt werden, basiert die Organisationsbildung auf allgemeinen Grundsézen und
Prinzipien. Einige von ihnen sind Jahrzehnte alt, andere entstehen neu oder veréndern sich je
nach der Entwicklung. Friher war z. B. Akkordarbeit sehr geprégt. Diese Form hat einen
wichtigen Grundsatz dargestellt, der eine schnelle Entwicklung, Wachstum und Ausbreitung
der Produktion ermdglicht hat. Zurzeit bedeutet eine solche Spezialisierung eher grofiere
Anspriche an das Personal und zugleich verminderte Fahigkeit sich den Kundenbedirfnissen
oder Veranderungen ihrer Anforderungen richtig anzupassen. In den Konditionen der sich

" Es sind zwe Begriffe zu unterscheiden: Aufbauorganisation x Ablauforganisation. Aufbauor ganisation ist
Gliederung und Strukturierung der betrieblichen Gesamtaufgabe in Teilaufgaben und Bestimmnung der
organisatorischen Einheiten. Der Aufbau wird anhand eines Organisationsplan (Organigramm) dargestellt.
Dagegen Ablauforganisation betrifft Arbeitsablauf und Prozesse in Zeit und Ort. Die Optimierung der
Ablauforganisation ist Logistik und ergénzt die Aufbauorganisation. <Dudenverlag. Schilerduden Wirtschaft:
Ein Lexikon fir Schule, Aushildung und Beruf. Mannheim: Bibliographisches Ingtitut & F.A. Brockhaus AG,
2005. ISBN 3-411-04894-8. S. 8, 45>.
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standig veréandernden Marktwirtschaft behaupten sich die Firmen, die Uber eine rasche
Anpassungsfahigkeit verfiigen. Als Begleiterscheinung in der Entwicklung vieler Firmen
kommen demzufolge sehr haufig die Verdnderungen ihrer Organisationsstruktur vor. Diese
werden vor allem durch verandertes Ambiente, Expansion der Organisation, charakteristische
Entwicklungsstadien, neue Verteilung der Arbeitss und Entscheidungskompetenzen unter
Mitarbeiter und Abteilungen hervorgerufen. Selbstverstdndlich kommt keine Firma ohne
tuchtiges Personal zurecht. Gerade die Mitarbeiter setzen die Organisationsstruktur in Betrieb
und formen sie zugleich. Die Arbeitsleistung ergibt sich aus den Personlichkeiten der
Mitarbeiter, ihren individuellen Eigenschaften, Fahigkeiten, Motivation, Initiative und
personlicher Autoritét.?

Die Gestaltung eines Unternehmens ist generell ein sehr breites Thema und umfasst viele
Faktoren, die im Unternehmen zu beriicksichtigen sind und die das Unternehmen bilden und
formen. Zum Beispiel Klaus Olfert behauptet in seinem Buch, dass der Aufbau im Grunde
genommen in zweifacher Weise dargestellt werden kann:®

Horizontal — diese Teilung ergibt sich aus Stellenbildung, Aufbaufestlegung (Einheiten,
(De)zentralisation,  Aufgaben,  Kompetenzen,  Verantwortung),  Gruppenbildung,
Bereichshildung, Leitungsbildung.

Vertikal — ebenfalls as hierarchische Unternehmensstruktur bezeichnet, umfasst
L eitungsspanne und Hierarchieebenen.™

Fur Zwecke dieser Arbeit sind folgende Schritte nur auf einige von ihnen gelenkt worden, die
nachfolgend im praktischen Teil beschrieben werden. Mit Absicht ist die Konzentration auf
die Aspekte gewendet worden, die in der ausgewdahlten Firma auftauchen und demzufolge
beispielsweise erklart werden konnen. Genau geht es um folgende Faktoren: Zentralisierung
und Dezentralisierung, Hierarchieebenen und L eitungsspanne.

8 URBAN, Jan. Tvorba a rozvaj organizachich systém (Bildung und Entwicklung von Organisationssystemen).
Praha: Management Press, 2004. 164 s. ISBN 80-7261-105-4. S. 7ff.
o OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. S. 116ff.
0 Esig zu bemerken, dass in verschiedenen Literaturquellen andere Teilungs- und Gliederungsformen
existieren und zugleich die Begriffe wie Organisationssysteme, -strukturen oder -formen verwechselt werden.
Deshalb wird in dieser Arbeit hauptsichlich aus dem Buch <OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-
Training Organisation.> geschopft, damit die Einheitlichkeit und Klarheit eingehalten wird. Ein konkretes
Beispiel wird im Kapitel ,,4 Organisationssysteme” dargestelIt.

-16-



3.1 Zentralisierung und Dezentralisierung

Das Mal3 der Zentralisierung oder Dezentralisierung findet Reflexion dort, wo in der
Organisation entschieden wird.

Zentralisierung &uRert sich dadurch, dass die Entscheidungen von hoheren Ebenen der
Organisation (z. B. Hauptsitz oder Zentralverwaltung) getroffen werden. Ihr Vorteil besteht
darin, dass sich die befahigten und erfahrenen Manager auf die Leitung und Koordination der
Organisation spezialisieren und so an Wert gewinnen. Ab und zu sind auch unpopulére
Entscheidungen nétig, die nur zentralisiert getroffen werden kénnen.

Fur Dezentralisierung ist allerdings typisch, dass die Entscheidungsbefugnisse auf niedrigere
Ebenen der organisatorischen Hierarchie Ubertragen werden. Diese Form findet ihre positiven
Konsegquenzen vor alem in grof3en Organisationen. Falls eine Organisation grof3er und
komplizierter ist, kann nicht mehr zentralisiert gefiihrt werden. In diesem Fall bietet sich die
Dezentralisierung als die verninftigere Methode an. Wenn die Kompetenzen auf niedrigere
Stufen delegiert werden, steigt hier die Motivation und Initiative. Die Manager auf
niedrigeren Stufen kennen sich in ihren Bereichen besser aus und kénnen eher effektive und

sachliche Entscheidungen treffen.'*

In der Praxis existiert kaum ein Unternehmen, wo entweder eine reine Zentralisierung oder
eine reine Dezentralisierung besteht, meistens geht es um die relative Form, die eher zur
Zentralisierung oder anderenfalls zur Dezentralisierung neigt.

3.2 Hierarchiebenen

Jede Organisation besteht aus mehreren Einheiten, die miteinander verbunden sind. Die
Aufbauorganisation stellt dar, wie einzelne Organisationseinheiten in einer Organisation
zusammengefasst werden. In einem Unternehmen bestehen durch Verbindungen der Stellen
grundsitzlich Uber- und Unterordnungsverhaltnisse (Hierarchie). Die Hierarchieebenen
werden von der Zahl der Mitarbeiter abgeleitet. Je groRer das Unternehmen ist, desto mehr
Hierarchieebenen treten auf. Der Umfang, genauso wie die Art der Aufgaben, sind
gleichermal3en einzuziehen. Mehr Unternehmensebenen sind sinnvoll, wo das Té&tigkeitsfeld

M chttp:/Amww. 12manage.com/methods _centralization_decentralization_dehtmi> [online: 2009-05-15].
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breit ist. Unterschieden werden z. B. Leitungsorgane (Direktionen), Bereiche/ Ressorts,
Hauptabteilungen, Abteilungen und einzelne Stellen.*

Auf diesem Niveau werden Instanzen und Leitungshilfsstellen unterschieden. Eine Instanz ist
Leitungsstelle mit  Entscheidungskompetenzen und Verantwortung. Hingegen die
Leitungshilfsstellen unterstiitzen und entlasten die Aufgaben der Filhrungsebene.™

In kleinen Unternehmen sind mehrere Ebenen zu sehen, als in gréfReren, deswegen kdnnen
einige Ebenen ausgelassen werden. Diese Strukturierung ist von den Bedirfnissen abhéngig,
weder Uber- noch Unterorganisation sind erwiinscht.

|Laihmgsnf‘gan|
IBemich,'fRessm-tJ ]ﬂchl?ﬁeasm | Bereich/Ressort |
| Haupta‘j:-teilung | "Hauptabteilung | rHauptallztEﬂung |
| Abtérilung | [ Abte:ilung | ] Abte:'i_lung B
[ Groppe ] | Geape | [ Gruppe |

. ——T
| Stl|311e | Stelle | Stelle ]

Abb. 1: Hierarchieebenen

3.3 Leitungsspanne

Gegenseitige Beziehungen unter Mitarbeitern werden auch geregelt, unter dem Aspekt, wie
viele Mitarbeiter direkt einem Vorgesetzten untergestellt werden. Dieser Faktor heifdt
Leitungsspanne und zeigt, inwieweit die Betreubarkeit der Mitarbeiter von einem
Vorgesetzten moglich ist. Um eine Gruppe bestmdglich zu betreuen und zu regeln, sind sechs
bis sieben Personen optimal. Eine kleinere Gruppe konnte zwar ausfihrlicher geregelt
werden, erfordert jedoch mehrere Manager und damit héhere Kosten. Im Gegenteil, falls die

12 OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. S. 117f.

18 PETERS, Sonke, BRUHL, Rolf, STELLING, Johannes N. Betriebswirtschaftsehre: Einfiihrung. 12. Auflage.

Mnchen: Oldenbourg Wissenschaftsverlag, 2005. ISBN 3486576852. S. 67.

14 bie Abb. 1-9 aus dem Buch OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation.
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Leitungsspanne breiter ist und die Kosten an Managergehéltern eingespart werden, treten
begreiflicherweise andere Risiken auf. Der Manager ist nicht immer geniigend informiert, was
sich in seiner Abteilung abspielt und diese Tatsache erschwert die Zusammenarbeit. In langen
Ketten besteht namlich die Gefahr, dass die Kommunikation nicht richtig oder genligend
schnell erfolgt und es kommt zu Missverstdndnissen. Eine optimale Leitungsspanne, die
zugleich zu maximaler Effektivitdt flhrt, muss so breit sein, dass der Manager ale seinen
untergestellten Mitarbeiter steuern und koordinieren kann.™

15 URBAN, Jan. Tvorba a rozvoj organizachich systémii. S. 45ff.
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4 Organisationssysteme

Klaus Olfert unterscheidet im Prinzip drei Systeme'®, die Informations-, Weisungs- und
Entscheidungswege beschreiben. Es handelt sich vor alem um Austausch und Verbreitung
von Informationen und Mitteilungen. Also einfach ausgedriickt: wie die Aufgaben gegliedert
werden, wer Entscheidungsrecht hat und wie es in dem Unternehmen weitergeleitet wird. Die
Verhdtnisse unter Mitarbeiter bezeichnen die Autoritét einzelner Einheiten, z. B. das Recht
der Ubergeordneten Einheiten, um Anordnungen oder Weisungen an untergeordnete Einheiten
ertellen zu konnen. Der Zusammenhang dieser Organisationseinheiten wird durch
verschiedene Wege dargestellt. Je nach der Art und Weise dieser Ubermittlung werden drei
Organisationssysteme unterschieden:*’

1) Liniensystem,
2) Funktionssystem,
3) Stabliniensystem.

4.1 Liniensystem

Das Liniensystem wird daduch gekennzeichnet, dass die Anweisungen und Entscheidungen
direkt von oben nach unten gelangen. Es ist die einfachste und Ubersichtlichste Form der
organisatorischen Gliederung, in der das Prinzip der Einheit von Auftragserteilung und

Auftragsempfang verwirklicht wird.

16 Rudolf Hambusch nennt diese Strukturierung Organisationsformen (gegentiber Organi sationssysteme von
Klaus Olfert) und unterscheidet vier Gruppen: Linien-Organisation, Funktions-Organisation, Stablinien-
Organisation und Matrixorganisation. HAMBUSCH, Rudolf. Organisationdehre: Einschlieflich Informatik.
S. 29.
1 OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. S, 123,
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Abb. 2: Liniensystem

4.1.1 VortelledesLiniensystems:

§ Der Aufbau ist einfach und die Struktur ist Gberschaubar und transparent,

§ die Regelungen der Unterstellungsverhédltnisse, Kompetenzen und Verantwortungen
sind klar und eindeutig,

§ Kommunikations- und Berichtswege sind klar,

8 der Entscheidungsprozess ist vorgesetztenorientiert,

§ die Steuer- und Betreubarkeit der Mitarbeiter ist einfach,

8 ein hohes Mal3 an Ordnung wird durch straffe Disziplin erzielt,

8 Eingriffe Dritter sind nicht moglich.
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4.1.2 Nachteiledes Liniensystems:
§ Ubergeordnete Einheiten werden mit Koordinationsaufgaben stark beansprucht und
die Fuhrungskréafte durch Routinetétigkeiten tberlastet,
§ die gesamte Zusammenarbeit wird erschwert,

§ aufgrund langer Instanzen sind auch die Weisungswege lang, somit ergibt sich ein
zusammenhangendes Problem der Informationsfilterung,

§ die Mitarbeiter sind untereinander personlich abhéangig,
§ die Entscheidungsfindung ist oftmals unflexibel,

§ dieses System ist zu wenig dynamisch und anpassungsféahig.

4.2 Funktionssystem

Das Funktionssystem ist von der Sicht der Leitungsbeziehung ein Mehrliniensystem, denn der
Informationsfluss erfolgt nicht durch einen einzigen Instanzenweg. Die Weisungen und
Informationen werden den Mitarbeitern von mehreren Vorgesetzten weitergeleitet.

=L ua

‘ Untamehmansleiter‘
|
| Werkeleiter
A B _ |
Vorgesetzter 1 Vorgeselstor 2 Vorgesetzier 3
e e IR e — o5 B
I :::452122:-+:::::§=-::" 1
- e lmzEE=T T il T Y
Mitarheiter A Mitarbeiler B Mitarbeiter C

Abb. 3: Funktionssystem
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4.2.1 Vortelle des Funktionssystems:

wn

Die Spezialisierung wird erhoht,
§ die Weisungs- und Informationswege sind direkt,
8 die Fachautoritét wird betont und steht im Vordergrund,

§8 sachliche Konflikte werden produktiv behandelt und relativ schnell gelost, denn die
Ausfihrung verlauft schneller,

§ die Arbeit wird von mehreren Vorgesetzten kontrolliert,
§ die Einzelweisungen werden nach den jeweiligen Kompetenzbereichen gefihrt,

§ dieses System verweist eine grofRere Dynamik im Vergleich zum Liniensystem.

4.2.2 Nachteile des Funktionssystems.
§ Die Abgrenzung von Zustdndigkeiten, Weisungen und Verantwortlichkeiten ist
problematisch und nicht eindeutig,
§ die Zuordnung von Fehlern auf den richtigen Arbeiter gestaltet sich schwierig,
8 zwischen Vorgesetzten konnen personliche Konflikte entstehen,
§ die Umsetzung der Unternehmensziele erfolgt schwieriger,

§ Mehrfachunterstellung der Mitarbeiter fuhrt haufig zu mangelnder Arbeitsdisziplin.

4.3 Stabliniensystem

Das Stabliniensystem ist eine Verbindung des Liniensystems und des Stabprinzips. Die Stabe
sind die Fachkréfte, die der Unternehmungsleitung als Beratung zur Verfugung stehen. Die
Stdbe gelten as rein beratende Instanz, sie haben kein Weisungsrecht wie z.B.
Rechtsabteilung oder Controlling.
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Abb. 4: Stabliniensystem

4.3.1 Vortelle des Stabliniensystems:

8 Die Struktur dieses Systems ist Ubersichtlich,

§ der Instanzenweg ist einheitlich,

8 einzelne Zustandigkeiten sind Klar,

§ Grolen- und Spezialisierungsvorteile werden genutzt,

§ Beratungskompetenz durch Stébe hilft der Unternehmensleitung,
8§ die Fuhrungskréafte werden entlastet,

§ die Entscheidungsgualitéat wird verbessert.

4.3.2 Nachteile des Stablinienssystems:

§ Stab-Linien-Konflikte kdnnen auftreten,
8§ informelle Macht von Staben kann die Entscheidungen beeinflussen,

§ es bestent die Gefahr, dass e zu  Uberdimensionierung  und
Kompetenziiberschreitungen der Stabstellen kommt,

8§ die Stabsvorschlége konnen blockiert werden,
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§ Bereichsdenken und Egoismus sind bei der Entscheidungsfindung méglich,

8 die Grenze zwischen Entscheidungsvorbereitung und Entscheidung ist nicht klar.
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5 Organisationsfor men

Die Organisationsform ist Ausdruck der Strukturierung des Unternehmensaufbaus. Sie besteht
aus einzelnen Organisationseinheiten, die je nach Art und Weise zusammen verbunden und
voneinander abhangig werden. Es zeigt grundsatzlich, wie eine Ganzheit strukturiert und
geteilt wird.®® Das Unternehmen wahit die entsprechende Organisationsform aus, wobei
mehrere  Einflussfaktoren in  Frage kommen, z. B. Leistungsprogramm (d.h.
Angebotsprogramm von  Sachgitern oder Dienstleistungen), Unternehmensgrole,
Mitarbeiterzahl, Umsatz, Fertigungstechnologie und Grad der Spezialisierung,
Informationstechnologie™ und sonstige sowie interne, als auch externe Faktoren wie Alter
und Entwicklungsstadium der Organisation, Arbeitsmarkt oder Konkurrenzverhaltnisse.

Ein Unternehmen kann sehr viele Formen aufweisen. Einige sind traditionell seit Jahrzehnten,
andere werden je nach den Bedirfnissen ausgearbeitet. Mit der Entwicklung werden
bestimmte V erdnderungen nétig, damit das Unternehmen existieren und profitieren kann.

5.1 Grundfor men der Organisation

Es gibt viele Formen, wie eine Organisation geteilt werden kann. Grundsétzlich werden
jedoch fiinf Grundformen der Organisation unterschieden:®

§ Sektoralorganisation,

8 Funktionalorganisation,
§ Spartenorganisation,

§ Matrixorganisation,

§ Tensororganisation.

18 Laut Klaus Olferts Buch. OLFERT,Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. S. 126ff.
 pie Informationstechnologie wird meistens im Einsatz von EDV-Anlagen gezeigt. Sie kommt heute im
Prinzip in allen Organisationsformen vor.
20 OLFERT, Klaus, RAHN, Horst-Joachim. Kompakt-Training Organisation. S, 146.
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5.1.1 Sektoralorganisation

Die Sektoralorganisation wird dadurch gekennzeichnet, dass sie aus einer zentralen
Organisationsstruktur besteht und auf der zweiten Hierarchieebene in einen technischen und
einen kaufmannischen Sektor geteilt wird.

TUnternahmemleitung

| .

| | |
| Kaufménniseher | Technischer |
‘ Bereich | Bereich |

_
— [ — 1l ]

Beschaﬁﬁmﬂ |"Ferwa1tung |_ Absalz IKunstrukmnl | Fertigung |

Abb. 5: Sektoralorganisation

5.1.1.1 Vorteile der Sektor alorganisation:

§ Diese Formist tbersichtlich und der Instanzenweg einheitlich,
§ verflgt Uber die Vorzige der Zentralisation,
§ Spezialisierungsvorteile sind hier gepréagt.

5.1.1.2 Nachteile der Sektoralorganisation:

8 Diese Organisationsform ist oft zu schwerféllig und starr,

wn

die Fihrungskréfte sind Uberlastet,
8 ihre Flexibilitét ist begrenzt,
§ die Bereitschaft zur Delegation ist gering.

Die Sektoralorganisation tritt haufig in kleinen Unternehmen auf, in denen stabile Umwelt
und homogene L eistungsprogramme bestehen.
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5.1.2 Funktionalor ganisation

Fur diese Organisationsform steht der guterwirtschaftliche Prozess im Vorfeld. Einzelne

Prozesse ergeben sich in den Organisationseinheiten.

leiting . .
I

Pﬂt@;HEBmms-

I
Prnduktiﬂns-| Markeling-

Matorial- :
bereich | hereich

Peraonal- ‘ Finanz- lRechnungE-
hereich .

hereich bereich WESELL

Abb. 6: Funktional organisation

5.1.2.1 Vorteile der Funktionalorganisation:

8 Diese Formist sehr tGibersichtlich und einheitlich,
§ Grolen- und Spezialisierungsvorteile werden genutzt,
§ dieInstanzen haben eigene Kompetenz und Verantwortung,

§ durch gtraffe Organisation wird Zentralisierung erzielt.

5.1.2.2 Nachteile der Funktionalorganisation:

8 Der Informationsfluss wird erschwert,
8§ die Fuhrungskréafte sind wegen mangelnder Delegation tberlastet,

8§ es kann Bereichsdenken, bzw. Egoismus unter den Organisationseinheiten

vorkommen,
8§ nicht alle Instanzen sind fur das Produkt verantwortlich,
8§ der Spezialisierungsgrad ist hoch und somit die Innovationskraft begrenzt.
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Diese Organisationsform ist bei kleinen bis mittleren Unternehmen mit relativ stabiler

Umwelt und homogenem L eistungsprogramm einzusetzen.

5.1.3 Spartenorganisation (Divisionalor ganisation)

Der Spartenorganisation liegt die Dezentralisierung zugrunde. Das Unternehmen ist in der
zweiten Hierarchieebene nach Objekten gegliedert. Die Einteilung erfolgt in Produkten,
Regionen oder Kunden.

In der Vergangenheit haben viele Unternehmen ihre Organisationsform von der
Funktionalorganisation auf die Spartenorganisation gewechselt, weil diese Form bessere
Folgen z. B. in Verdnderung der Mérkte, zunehmender Konzernbildung, steigender
Betriebsgrofie oder Internationalisierung aufgezeigt hat.

Die Spartenorganisation kann folgendermal3en gegliedert werden:
§ Produktorganisation,
§8 Regionalorganisation,
§ Kundenorganisation.

Als Beispiel kann die Produktorganisation ausgewahlt werden. In diesem Fall wird die
Unternehmensebene nach Erzeugnissen bzw. Erzeugnisgruppen gegliedert. Es entstehen
Sparten, die als Subsysteme im Gesamtsystem interpretiert werden und Uber eine eigene
Autonomie verfigen, wodurch die entsprechende Dezentralisierung zu beobachten ist.

TUatexmchmens- shgﬁ_
ledtung hungen
. - N r
Erzcugnis A | Erzeugnia B Erzenpnis |
[ [ I
Ee- | Fer- | Ver- | Be- | Fer- Vear- Es- V».:ar—
sohaf-| [tigung) | trich schaf- | [Hgung| | trieb echaf- trieb
fung . fang . fung
A a ||l a B B || B | C 0

Abb. 7: Spartenorganisation

-29.



5.1.3.1 Vorteile der Spartenorganisation:

Differenzierung nach Kunden/ Produkten/ Regionen ermdglicht grolere

Spezialisierung,

diese Form ist sehr flexibel und somit kdnnen die Kundenwiinsche besser verwirklicht

werden,
der Instanzenweg und die Zustandigkeiten sind eindeutig,

die Unternehmensleitung ist entlastet.

5.1.3.2 Nachteile der Spartenor ganisation:

§

Die Kundenorientierung wird Uberbetont,

es kann zum Spartenegoismus kommen,

Divisionsziele sind haufig zu sehr in den Vordergrund gestellt,
es kann zu Verteillungskampfen bei knappen Ressourcen flihren,

die gleiche Arbeit konnte an mehreren Stellen doppelt gemacht werden.

Die Spartenorganisation ist verninftig in solchen Unternehmen einzusetzen, in denen die

Entscheidungen dezentralisiert getroffen werden und spezifisch bezogen sind, z.B. auf

Produkte, Regionen oder Kunden.

5.1.4 Matrixorganisation

Die Matrixorganisation weist die Merkmale sowohl der Funktional- als auch der

Spartenorganisation auf. Einerseits sind zentrale Funktionen vorhanden, andererseits werden

die Organisationseinheiten z.B. nach Erzeugnisgruppen dezentralisiert.
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Abb. 8: Matrixorganisation

5.1.4.1 Vorteile der M atrixor ganisation:

8 Dieses System ist sehr flexibel, dynamisch und anpassungsfahig,

§ die Beteiligung am Entscheidungsprozess steigert die Motivation und dadurch wird die
Entscheidungsgualitét verbessert,

§ die Verbindungswege sind direkt und dadurch die Kommunikation intensiv,
§ das Top-Management wird entlastet,
8§ kreative oder qualitative Problemldsungen werden hochwertig,

§ die Aufgaben werden umfassend betrachtet.

5.1.4.2 Nachteile der M atrixor ganisation:

8 Die Doppelunterstellung kann gefahrlich sein,

§ die Kompetenzen tberschneiden sich und damit entstehen unklare Verhéltnisse in den
Schnittstellen der Matrix,

8 es konnen auch kontraproduktive Tendenzen auftreten (Machtkdmpfe oder

Entscheidungsverzogerung),
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§ diese Formist gering Ubersichtlich und hat keinen klaren Instanzenweg,
§ die Koordinations-, Kommunikations- und Informationskosten sind hoch.

Der Einsatz der Matrixorganisation ist sinnvoll in Unternehmen, fir das eine relativ instabile
Umwelt und ein heterogenes L eistungsprogramm bestimmend sind.

5.1.5 Tensororganisation

In der Tensororganisation spielen drei Faktoren eine Rolle: Zentralbereiche (z. B.
Technologie, Marktforschung), Regionalbereiche (z. B. USA, Asien) und zuletzt
Unternehmensbereiche (z. B. Erzeugnisse A, B, C).

E Uniternehmensleitumg
Regional(berciche
: Region] | Region 1l | | Region 111
| (West: | (Sud) 0st) |
- [
Porschung und |
| Erntwicklung
—— — ) Unternehmens:- |
] bercich PKW | | &
& Beschaffung |———- i B =
. . e | _ | Unternehinens- i_fg =
ﬁ boreich LKW | £ &
Er Fertignng [———r—r——be—e] - _ L
ﬁ | _ Unternehmens- !_ |
!— Marketing |—— bereich Bus I
|
| Reclmungz- | ] 1 i
WEHSL

Abb. 9: Tensororganisation

5.1.5.1 Vorteile der Tensor organisation:

8 Diese Organisationsformist sehr flexibel und marktorientiert,
8 die Kommunikation ist intensiv,

8 weist Spezialisierungsvorteile auf,
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§ Entscheidungsfreirdume sind sichtbar.

5.1.5.2 Nachteile der Tensor or ganisation:

§ Diese Organisation kann zu Konflikten im Wirkzusammenhang fihren,
§ der Instanzenweg ist unklar und demzufolge steigt der Bedarf an Koordination,
§ die Ubersichtlichkeit dieses Systemsist gering.

Die Tensororganisation wird vor allem in multinationalen Grof3unternehmen genutzt. Grund
dafir ist die Tétigkeit auf unterschiedlichen Méarkten und sehr instabilen Umwelten.

-33-



6 Qualitatsmanagement

, Jedes Unternehmen lebt von zufriedenen Kunden.“ %

Dieser Leitsatz weisst auf, warum im Unternehmen das Qualitétsmanagement eine wichtige
Rolle spielt und was der meist entscheidende Indikator des gut funktionierenden QMS? ist.
Gerade zufriedene Kunden sind der grofte Erfolg, den ein Unternehmen mithilfe des QM

erreichen kann.

6.1 Wasist eigentlich , Qualitat“ ?

.. wenn der Kunde QUAL‘TAT ist ...

zuruckkommit und =
nicht das Pradukt .. Fir @in Unter-

nehmen Uber-
lebensnotwendig

. wenn man sich |
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=
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|
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el

... Wert, der
gich bezahit
macht
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L Calitat ist

der einem

vorausailt. sie ist ein Breignis,

Abb. 10: Wasist Qualitat? **

Es gibt keine unmissverstandliche Antwort oder Definition, die diesen Begriff beschreibt. Der
Kern des QM ist die Sicherstellung der Qualitétsfahigkeiten eines Unternehmens. Als
Grundlage gelten dazu die Mal3nahmen, die zur Verbesserung von Produkten, Prozessen,
Systemen und Leistungen fuhren. Dieses auf die ganze Organisation bezogenes Verfahren

21 <hitp:/Awww. paeger -consulting.defhtml/qualitatsmanagement. html > [online: 2009-05-20].
22 QMS = Quditdtsmanagementsystem.

23 QM = Qualitétsmanagement.

24 <www.teq.de/cgi-bin/teg/sfil €?413/L eseprobe%20QM S.pdf.> S.5. [online; 2009-05-26].
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orientiert sich an legitime Bediirfnisse der Kunden.? Die Bedeutung von Qualitét ist hat sich
mit der Entwicklung sehr viel verandert und differenziert. Wie in der Graphik unten zu
erkennen ist, ist die Qualitét um 1905 durch Kontrolle gesichert worden. Allerdings hat sich
diese Methode im Laufe der Zeit als ungenligend erwiesen. Qualitdtsverbesserung war
gefordert und Analytiker haben ihren Teil dazu beigetragen. Infolge dessen ist eine
bedeutsame Entwicklung in der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts verzeichnet worden und
neue Konzepte sind entstanden.?®
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Abb. 11: Historische Entwicklung der QS*’

25 <http://mwww.quality.de/cms/l exikon/l exi kon-g/qualitaetsmanagement.html> [online; 2009-06-10].
%6 Mit den Entwicklungsmethoden der Qualitétssicherung haben sich z. B. W. Edwards Deming, Joseph M.
Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa oder Philip B. Crosby beschéftigt. <VEBER, Jaromir a kolektiv.
Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele (Fiihren der Qualitdt und Verbraucherschutz). Praha: Grada Publishing,
a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1782-1. S. 17ff.>
21 SIMON, Walter. Die neue Qualitét der Qualitét: Grundlagen fir den TQM- und Kaizen-Erfolg. Offenbach:
GABAL, 1996. ISBN 3-930799-22-7. S. 63.
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6.2 Warum steigt das Interesse an Qualitat?

Die Werte und Anforderungen an Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen steigen
standig aus Sicht der Kunden, deswegen mussen viele Konzepte und Methoden verbessert
und modernisiert werden. Die Kundenanspriiche sind einerseits nicht eindeutig, sondern eher
individuell und je nach ihrer Vorstellung differenziert und andererseits nicht stabil, sondern
veranderlich. Die Kunden haben immer irgendwel che Anspriiche und eben die Qualitéat spielt
inihrer Erfullung eine sehr wichtige Rolle und ist der Faktor, der den Erfolg determiniert. Ihre
Anforderungen werden unter anderem auch vom Alter, Geschlecht, Lokalitét,
gesellschaftlicher Stellung und anderen Faktoren bestimmt. Die am meisten verlangten
Eigenschaften sind vor allem Funktionstiichtigkeit, Zuverlassigkeit, Handhabbarkeit,
Reparierbarkeit, Mangelfreiheit, Wirtschaftlichkeit, Umweltvertréglichkeit, Lebensdauer und
Asthetik.?

Kundenanforderung

—

Kundenwunsch Produktrealisierung

Abb. 12: Qualitatsmanagement

6.3 Zweck des Qualitdtsmanagements

In sehr kurzer Zeit wurde die Balance zwischen Angebot und Nachfrage geschwéacht, im
Sinne des Uberangebots. Die Marketing-Strategien mussten ausgewertet und der entwickelten
Situation angepasst werden. In der Vergangenheit hat Interesse an Qualitdt bestanden, die

28 BULLINGER, Hans-Jorg. Neue Organisationsformen im Unternehmen: ein Handbuch fir das moderne

Management. Berlin [u.a.]: Springer, 1996. ISBN 3-540-60263-1. S. 925.

29 <http:/hwww. paeger -consulting.delhtml/qual i tatsmanagement.htmi> [online: 2009-05-20].
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neuen Konzepte und Methoden sind den veranderten Anforderungen unterlegen. Daraus lasst
sich folgende Konsequenz ziehen: die Produkte oder Dienstleistungen, die vor einigen Jahren
gentigend und sehr gepragt waren, reichen jetzt wegen ansteigender Konkurrenz nicht mehr
aus. Der Zeitwandel ist in vielen Bereichen zu sehen. Die Mérkte werden auch immer mehr
globalisiert und internationalisiert, was zum grofen Teil das Ergebnis der Integration und
Kooperation der Staaten in der Européischen Union ist.

Viele Manager l0sen eine schwierige Aufgabe. Jedes Unternehmen strebt nach besserer
Produkt- und Prozessqualitdt und dabei sollen die Durchlaufzeiten verkirzt und die Kosten
maoglichst reduziert werden. Es wird argumentiert, dass diese zwei Zielsetzungen Gegensétze
sind und , entweder das eine, oder das andere® méglich ist.*® Mit dieser Frage beschéftigt sich
auch Walter Simon und er stimmt nicht mit der Aussage Uberein, dass Qualitét immer teuer
ist. Er zeigt in konkreten Beispielen aus TQM, wie in der Praxis das Verhéltnis zwischen
Qualitdt und Kosten reguliert werden kann. Sein Prinzip geht davon aus, dass Fehler
vermieden werden sollen, die Fehlerverhitung steht ndmlich im Mittelpunkt. Wenn am
Anfang des Herstellungsprozesses vorbeugend mehr investiert wird und die Fehler rechtzeitig
vermieden werden, wird am Ende mehr eingespart. Die Fehler, die spét oder sogar erst beim
Kunden entdeckt werden, sind am teuersten. Damit die Fehlerkosten moglichst gering
gehalten werden kdnnen, wird das praventive Vorgehen ,Qualitdt planen statt Qualitét
erpriifen” gefordert. 3

Die Entwicklung der Qualitét ist weiterhin ein Muss und als Basis fur die erfolgreiche
Erfillung aller Anforderungen gilt folgendes Kredo: um die gewinschte Qualitét des
Endproduktes oder Dienstleistung zu garantieren, missen alle Phasen der Produktion und
zugleich die Unterstitzung der Firmenkultur berlcksichtigt werden. Hans Dieter Seghezi
spricht tber , Hierarchie der Qualitat“ und macht damit die Zusammenhénge deutlich.*

%0 Mit der Korrdlation zwischen Qualitét und Rentabilitét einerseits und Preis und Marktanteil andererseits
beschéftigt sich die PIMS-Studie (oder PIMS-Analyse): BULLINGER, Hans-Jorg. Neue Organisationsformen
im Unternehmen: ein Handbuch fir das moderne Management. S. 925.
3 SIMON, Walter. Die neue Qualitat der Qualitat: Grundlagen fur den TQM- und Kaizen-Erfolg. S. 61ff.
32 SEGHEZZI, Hans Dieter. Qualitdtsmanagement: Ansatz eines . Galler Konzepts, Integriertes
Qualitatsmanagement. Stuttgart: Schéffer-Poeschel  Verlag; Zirich: Neue Zircher Zeitung, 1994.
Entwicklungstendenzen im Management; Bd. 10. ISBN 3-8202-0893-3 (Schéffer-Poeschd).
ISBN 3-85823-486-9 (Neue Zircher Zeitung). Abb. 5: Hierarchie der Qualitét, S. 13.
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Summarisch gesagt, Produktqualitét entsteht durch Arbeitsqualitét.

Technische Prozef}-
Qualitds qualitit

- Maschinen - Know-how

- Moterial - Organisation
- Werkzeuge - Glualifikation
T - U, a.

Produkt- oder Dienstlei-
stungsqualitiit ergibt sich
aus der Arbeitsqualitét
dieser Teilfokioren

Seziale Qualitat

(Qualitat der Unter-
nehmenskultur)

- Kommunikation
- Kooperation
- Motivation

- U. Q.

Abb. 13: Produktqualitét entsteht durch Arbeitsqualitat®
Die Aufgaben des QM lassen sich generell in vier Gruppen gliedern:

Qualitatsplanung,
Qualitatslenkung,
Qualitatssicherung,
Qualitatsforderung.

Im Buch von Hans Dieter Seghezi wird noch das flinfte Element dazu ergénzt — Fuhren der
Qualitdt. In der Qualitatsplanung werden die konkreten Bedlrfnisse ermittelt und die
Merkmale ausgewdhlt, die die Leistung beeinflussen. Im Vordergrund steht immer die
Orientierung am Kunden, ihre Winsche werden berticksichtigt. Qualitatdenkung korrigiert
samtliche Prozesse zur Verbesserung und erfillt dabei auch die vorbeugende Funktion.
Qualitatssicherung tberwacht die Normen und Vorschriften. Im modernen Sinne wird sie in
allen Phasen eingesetzt, sie fangt bereits bei der Entwicklung des Produktes an und endet erst

Bg MON, Walter. Die neue Qualitat der Qualitat: Grundlagen fir den TQM- und Kaizen-Erfolg. S. 55.

-38-



bei der Produktnutzung. Qualitatsférderung bemiht sich die Mal3nahmen zu erhéhen, durch
die die Wettbewerbsfahigkeit steigt. Zuletzt die flinfte Aufgabe, Fiihren der Qualitat. Seghezi
argumentiert, dass die oben genannten Aufgaben einzeln auftreten und um diese Schnittstellen

zu vereinigen, ist Filhrung notwendig.*

6.4 Regulierung der Qualitat

Der Staat schiitzt das berechtigte Interesse seiner Birger, indem gesetzliche Vorschriften
eingehalten werden miissen® Die staatlichen Eingriffe durch Gesetzgebung sind im
Unternehmensbereich zweckgerichtet, denn ernsthafte Méngel kdnnen sogar gesundheits-
oder lebensgefahrliche Schaden verursachen. Dann treten die risikobegrenzenden Mal3nahmen
in Kraft. Mit verschiedenen Regeln wird die Position der Verbraucher gefestigt. Es handelt
sich meistens sowohl um technische Parameter der Produkte (z. B. Sicherheit oder
Okologische Vorschriften), als auch um Produktionsverfahren (wie z. B. Markierung oder
Produktprifung). Die vorgeschriebenen Anspriiche sind strengstens einzuhalten, die
Nichtwahrnehmung wird zun&chst durch hohe Strafgeblihren geahndet, in gravierenden Féllen
sogar die Tatigkeit, Produktion oder Distribution verboten.®

Auf dem europdischen Feld wird die Entwicklung der Qualitét durch zwei Verbande
unterstiitzt: ersens durch die Europdische Organisation fir Qualitdt (European
Organization for Quality — EOQ) und zweitens durch Europaische Stiftung fur
Qualitatsmanagement (European Foundation for Quality Management — EFQM). Nicht
zuletzt spielen die Medien eine Rolle. Negative, sowie auch positive Erfahrungen werden
durch die Medien publiziert und sorgen so firr 6ffentliches Interesse.*’

34 SEGHEZZI, Hans Dieter. Qualitdtsmanagement: Ansatz eines . Galler Konzepts, Integriertes

Qualitatsmanagement. S. 17.

% zakon ¢ 634/1992 Sb.,, o ochrané spotiebitdle (Gesetz Nr. 634/1992 Uber Verbraucherschutz):
<http://business.center.cz/business/pravo/zakony/spotrebitel > [online: 2009-05-22].

3 VEBER, Jaromir a kolektiv. Rizenf jakosti a ochrana spotrebitele. S. 65.

37 mit gesetzlichen und anderen Anforderungen beschéftigt sich ausfiihrlicher Jaromir Veber: VEBER, Jaromir a
kolektiv. ebd.,Kapitel 2. S. 37 ff.
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6.5 1SO Normen

ISO ist die Abkirzungsform fir Internationale Organisation fur Normung (engl.
International Organization for Standardization).*® Sie umfasst die ganze Normenreihe und
stellt generell die Vereinheitlichung der Qualitétsstandards dar. Es sind weltweit giltige
Standards zur Zertifizierung von QMS. Diese Normen haben ihren Platz auf dem
europdischen Markt ganz einfach gefunden und ihre Anwendung ist relativ schnell
durchgesetzt worden, weil die verallgemeinerten Regeln und Auszeichnungen als klare
Anzeiger der Qualitétssicherung auftreten. Es gibt sogar Branchen, die das Zertifikat
erlangen und dieses ist zugleich Voraussetzung fiir Auftragsannahmen.*

Die meist benutzte Normenreihe ist ohne Zweifel die ISO-Norm 9000, die als Regelwerk des
Qualitatsmanagements gilt. Ihr Kernpunkt basiert auf acht Grundsatzen:*°

1) Kundenorientierung,

2) Fuhrung,

3) Einbeziehung der Personen,

4) Prozessorientierter Ansatz,

5) Systemorientierter Managementansatz,

6) Standige Verbesserung,

7) Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung,

8) Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen.

38 Die Kurzbezei chnung 1SO ist gewdlt worden um international e Gliltigkeit leisten zu kénnen.
% BULLINGER, Hans-Jorg. Neue Organisationsformen im Unternehmen: ein Handbuch fir das moderne
Management. S. 934ff.

40 BULLINGER, ebd. S. 936.
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Abb. 14: S&ndige Verbesserung des Qualitatsmanagementsystems™

6.5.1 Struktur der 1SO-Nor men 9000

Diese Normen wurden im Jahre 1987 in Kraft gesetzt und nachfolgend ungefahr alle sieben
Jahre aktualisiert. Die Empfehlung fur ein Qualitdtsmanagementsystem ist in mehreren

Normen erfasst, wobei jede von ihnen eine andere Funktion beschreibt:*

§ SO 9000 — beschreibt die Einfuhrung in die Qualitétsfuhrung und zugleich werden die
Begriffe des QM erlautert,

§ 1SO 9001 — gellt die Kriterien klar, nach denen das System beurteilt wird,

§ 1S0O 9004 —dient als Verfahrensweise fir QMS,
§ 1S0 10 000 — unterstitzt und entwickelt das QM S weiter.

Als grundlegende Norm gilt 1SO 9001. Dadurch wurde in der Praxis ein neues Verhalten
eingefuhrt. Unter anderem werden durch 1SO 9001 Ordnung, Einhaltung der staatlichen

“BuLLI NGER, Hans-Jorg. Neue Organisationsformen im Unternehmen: ein Handbuch fiir das moderne

Management. S. 936.
%2 \VEBER, Jaromir akolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotrebitele. S. 73.
41 -



Anforderungen, Kundenorientierung, Dokumentierung entscheidender Prozesse, Festlegen
allfalliger Differenzen oder Aufnahme von Verbesserungsvorschlgen bestimmt.*®

Die Art und Weise, womit sich das Unternehmen beschéftigt, beeinflussen noch andere
spezifische Anforderungen, die in dem betreffenden Bereich an Bedeutung gewinnen. Solche
Regulierungen bestehen z. B. in der Automobilindustrie, Lebensmittelindustrie,
Informationssicherheit und andere.**

Nachfolgend wird eine spezifische Tétigkeit beschrieben, die objektiv tberprufte Wirklichkeit
wertet, und zwar die Planung und Durchfiihrung von Audits.

6.6 Audits

Unter einem Audit versteht man die Tétigkeit, bei der gegebene Aktivitdten systematisch
untersucht und deren Ergebnisse demnéchst beurteilt und dokumentiert werden missen.
Durch die Auditdurchfiihrung sollen Schwachstellen aufgezeigt und die relevanten Probleme
gefunden werden. Aufgrund dieser Erkenntnisse werden die Mal3nahmen angeregt, die zu den
Losungen und Verbesserung von Méangeln eingesetzt werden kénnen. Als abgeleitetes Ziel
von Audits betrachtet man vorbeugende Auswirkung auf Fehlervermeidung.

Je nachdem, was auditiert wird, lassen sich drei Arten von Audits unterscheiden:*
1) Produktaudit,
2) Verfahrensaudit,
3) Systemaudit.

Produktaudit prift vor alem die Endprodukte. Es werden zuféllig gewahlte Produkte
beurteilt, vor allem von der Sicht des Kunden. Berlcksichtigt werden seine
funktionstlichtigen Eigenschaften, Verpackung, Komplemente oder Anleitung. Um

Zufriedenheit zu erreichen, missen die Erwartungen und vorgeschriebenen Spezifikationen

43 VEBER, Jaromir a kolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotrebitele. S. 74-110.
4 Ausfiihrlich beschrieben im Buch: VEBER, Jaromir a kolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele.
S. 177 ff.
a KAMISKE, Gerd F., BRAUER, Jorg-Peter. ABC des Qualitatsmanagements. Minchen: Carl Hanser Verlag,
2008. ISBN 978-3-446-41610-9. S. 9ff.
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mit dem Ergebnis Ubereinstimmen. Die Erfullung der kundenspezifischen Winsche ist
besonders fur die Zukunft wichtig, um eine intakte Kooperation zu schaffen.

Verfahrensaudit (auch Prozessaudit bezeichnet) untersucht, ob alle Prozesse (Einkauf,
Marketing, Vertrieb, usw.) im Unternehmen wirksam funktionieren und zweckmalig sind.
Diese Form von Auditdurchfihrung ist vor alem zur Prozessverbesserung von grol3er
Bedeutung. Ihr Niveau wird durchlaufend kontrolliert um rechtzeitig mit
Besserungsmal3nahmen eingreifen zu konnen.

Systemaudit dient zum Nachweis der Funktionsfahigkeit einzelner Elemente oder des
gesamten Qualitdtsmanagementsystems. Als Basis gilt die Normenreihe 1SO 9001 und
aufgrund eben ihrer Regeln wird der Fragenkatalog fir das Systemaudit verfasst. Bel
erfolgreicher Erflllung von Notwendigkeiten wird ein Zertifikat erteilt. In vielen Branchen
gehort mittlerweile ein solches Zertifikat zum Standard. Die Audits dienen oftmals auch zur
Beurteilung von Umweltschutz oder Arbeitsschutz.

Audits konnen auch unter einem anderen Aspekt geteilt werden, je nachdem, wem die
Durchfiihrung obliegt:*®

1) Interne Audits — diese werden von internen Auditoren gefihrt, die dazu geschult
werden. Es wird in allen verschiedenen Gebieten auditiert, deswegen gibt es sie in
fast allen Unternehmensbereichen. Die wichtigste Funktion ist die Hilfe bei effektiver
Arbeitserfiillung, dadurch der Verfolg analysiert und bewertet wird und demgemal’
Vorschldge und Empfehlungen zustande kommen.

2) Externe Audits—wie die Bezeichnung bereits aussagt, werden diese Audits von einem
externen Auditor realisiert. Diese Person muss lizenziert und vor allem unabhangig
sein und keine Anbindungen an die zu untersuchende Firma aufweisen. Ergebnisse
konnten ansonsten verzerrt werden und die Glaubwurdigkeit wirde darunter leiden.

6.7 Total Quality Management (TQM)

Neben den 1SO-Normen wird weltweit ein sehr bedeutendes Konzept benutzt, das , Total
Quality Management” (TQM), bzw. , Total Quality Control“, im Deutschen auch als

46 KOZENA, Marcela. Manazer ska ekonomika 1. dil: Kombinované studium (Okonomik firr Manager 1. Teil:
Kombiniertes Sudium). Pardubice: Univerzita Pardubice, 2004. ISBN 80-7194-656-7. S. 97ff.
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, Umfassendes Qualitatsmanagement” bezeichnet.*” Es geht von der These aus, dass die
Qualitdt in allen Stufen gesichert werden muss, d. h. von dem ersten Kontakt mit dem
Kunden, Uber Vorbereitungsprozesse, Einkauf, Produktion usw., bis hin zur Ausfiihrung und
Kundendienst. In dieser umfassenden Strategie werden alle Bereiche integriert. Gemeinsame
Merkmale sind bereits in der Begriffserklarung , TQM*“ erklart:*

Total — heifdt Eingliederung aller Mitarbeiter und Tétigkeiten,
Quality — der Begriff ,, Qualitéat” steht im Mittelpunkt zur Erfullung der Kundenwiinsche,

Management — aus der Sicht des strategischen Managements beinhaltet Planung, Fihren,
Motivation oder Kontrolle der Qualitét.

» Partnerschaftliche Kommuni- . e Cualitat des
kation mit dem Kunden /f"f \ Unternshmens
{Kundenorientierung) B i
o f;’ \ * Qualitdt der Prozesse
¢ Einbeziehung aller . Oiall ;
SREEIETIURE N ! ~ : \I e Qualitat der Arbeit
Unternehmensangehdrigen |'{ " gf{lr?flllijé“ | S I
S Y = - 1 } t3t sy | Y
(Mitarbeiterarientierung) | | Verbesse- | | Rt den Frocakl:
i . | ’ j |
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Abb. 14: Total Quality Management*

" Definition von Total Quality Management im Buch: KAMISKE, Gerd F., BRAUER, Jorg-Peter. ABC des
Qualitatsmanagements. S. 98 ff.

“8 VEBER, Jaromir akolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. S, 110.

49 KAMISKE, Gerd F., BRAUER, Jorg-Peter. ABC des Qualitatsmanagements. S. 100.
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7 Firma CeramTec Czech Republic s.r.o.

Die Firma CeramTec Czech Republic sr.0. ist Hersteller der technischen Keramik aus
Siliziumkarbid. Es ist eine Tochtergesellschaft der deutschen Firma CeramTec AG. Dieses
Unternehmen ist im Jahre 1995 in den Raumlichkeiten des ehemaligen Forschungsinstitutes
fur Pulvermetalurgie gegriindet worden. Durch die Fusion Cerasiv und Hoechst CeramTec ist
im Jahre 1997 die heutige CeramTec AG mit dem Hauptsitz in Deutschland, Plochingen,
entstanden. Dieser flhrende Anbieter von Hochleistungskeramik ist weltweit tdtig und
exportiert seine Produkte hauptsachlich fur die Branchen Maschinenbau, Chemie,

Umweltschutz, Energiewirtschaft und Automobilindustrie.

Im Werk in Sumperk werden zwei Technologien angewendet: Maschinen- und
Systemtechnik. Fir Produkte im Maschinenbau werden langjahrige Erfahrungen dortiger
Mitarbeiter benutzt. Seit Produktionsbeginn ist der Prozess weiter modernisiert worden und
erzielt heute in Teilbereichen Spitzenparameter. Die Systemtechnik beschaftigt sich mit der
Endbearbeitung von Dichtscheiben fir Sanitértechnik. Der Schwerpunkt dieser Produktion ist
das Schleifen, Polieren und die Endpriifung von Dichtscheiben aus Aluminiumoxid (z. B.
Ventile, Armaturen, Mischbatterien usw.).>*

Firma CeramTec gehdrt zu den mittelgroRen Firmen, beschéftigt zur Zeit 215 Angestellten.>

7.1 Organisationsstruktur der Firma CeramTec

Nachfolgend werden die konkreten Punkte aus dem theoretischen Teil im Beispiel der
gewahlten Organisation beschrieben und damit die reale Organisationsstruktur geschildert.
Die erforderlichen Angaben sind einerseits personlich wahrend des Praktikums erworben
worden, oder aufgrund eines personlichen Gesprachs mit dem Qualitétsleiter (Herrn Zaitlik).
Die Konzentration wird genauso wie im theoretischen Teil an Zentraliserung und

® Nachstehend nur ,CeramTec" genannt.
>L |nformationen iiber Firma von internen Firmenquellen tbernommen, die keine vertffentlichte Form haben.
*2 Die Zahl der Angestellten ist aktuell vom April 2009. Infolge der Wirtschaftskrise wurden viele Mitarbeiter
entlassen. Im Jahre 2007 hatte die Gesdlschaft mehr als 300 Beschéftigten und in dem positiven
Wirtschaftswachstum kann die Mitarbeiterzahl auf sogar 500 Personen steigen.
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Dezentralisierung, Hierarchieebenen und Leitungsspanne gerichtet, daraufhin wird das
bestimmte System und Form klar gemacht.

7.1.1 Zentralisierung oder Dezentralisierung

Die MuttergeselIschaft befindet sich in Lauf (Deutschland). Die Niederlassung in Sumperk ist
von der Muttergesellschaft zu 50 % abhangig, was die Produktion betrifft, organisatorische
Abhangigkeit besteht jedoch zu 100 %. Daher kann also Uber Dezentralisation gesprochen
werden, allerdings nur bis zu einem gewissen Grad. Im Prinzip Uberwiegt die zentralisierte
Abhangigkeit. Wichtige Fragen werden am Hauptsitz entschieden, alltégliche Probleme direkt
in der Tochtergesellschaft. Wie bereits im theoretischen Teil erwdhnt, ist typische
Zentralisierung oder Dezentralisierung in der Realitét schwer zu finden. Die Argumente fir
Zentralisierung und Dezentralisierung sind nicht hundertprozentig absolut — die reale
Situation, in der sich die Organisation befindet, reflektiert die optimale Stufe. Diese schwankt
gemd’ der momentanen Wirtschaftssituation. Das Dekrement und die 6konomische
Abschwéchung verweisen auf die Dominanz der Zentralisierung. Solche Situationen sind
namlich mit Gewinnsenkung und Bedarf an Spargelder verbunden und erfordern somit eine
zentralisierte Regelung. Im Gegenteil Wirtschaftswachstum und Expansion erméglichen
hohere Unabhangigkeit und Zwanglosigkeit und die Organisationsleitung kann flexibler und
in diesem Fall dezentralisiert funktionieren.

7.1.2 Hier ar chieebenen

Die vertikale Anordnung der Firma CeramTec ist folgendermal’en gegliedert. Als
Leitungsorgan gilt der Geschéftsfuhrer (Herr Radovan Lehky), auf der néchsten Stufe werden
einzelne Abteilungen voneinander je nach der Bereichsspezialisierung getrennt und zuletzt
werden einzelne Arbeitsstellen im Rahmen der Abteilung differenziert. Die Struktur ist klar

und die Verteilung sachdienlich. Ebenen wie Bereiche/Ressorts oder Hauptabteilung werden
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hier weggelassen, weil sie nicht erforderlich sind. Bei einer solchen Unternehmensgrofie ist
die vereinfachte Form véllig ausreichend.>

7.1.3 Leitungsspanne

Jede Abteilung in dem Betrieb hat ihren Leiter, bzw. Leiterin. Diese Person ist verantwortlich
fur alle Mitarbeiter in der ganzen Abteilung und strebt nach ihrer Kompaktheit. Zugleich tritt
sie als Vertreter der Abteilung nach auf3en auf. Wenn wir die Aufmerksamkeit auf die
Organisation der Qualitatsabteilung richten, stellen wir fest, dass die Abteilung insgesamt aus
8 Mitarbeitern besteht (einschlieRllich Abteilungsleiter). Ihm (Herrn Zaitlik) werden direkt
drei Personen zugeordnet. Diese beschaftigen sich mit der Qualitétssicherung im Bereich
Maschinenproduktion. Die Qualitét wird auch in einem anderen Gebiet — der Systemtechnik -
gesichert. Dafir ist Frau Struhdrova verantwortlich und sie betreut zwei Mitarbeiter. Ein
besonderes Spezialisierungsgebiet stellt die Metrologie dar (Herr P. Fry¢), das von den
anderen zwei Bereichen organisatorisch abgetrennt wird. Die Grof3e und die organisatorische
Struktur dieser Abteilung ist im Wesentlichen optimal. Der Abteilungsleiter betreut insgesamt
7 Mitarbeiter. Dies gilt als die entsprechende Zahl, die einerseits Effektivitdt unterstitzt und
andererseits den Leiter nicht Uberbelastet.

7.1.4 Or ganisationssystem

Aus der Sicht der Leitungsform weist das Organisationssystem dieses Unternehmens die
Merkmale des Stabliniensystems auf. Die Grundsétze basieren auf dem Liniensystem und als
Fachberatung stehen zwei spezialisierte Stabe zur Verfigung. Als Beauftragter fur Qualitét
tritt Herr Zaitlik auf. Dieser ist fur die Qualitét in der ganzen Firma verantwortlich. AuRerdem
funktioniert er auch als Leiter der eigenstandigen Qualitatsabteilung. Theoretisch kénnte der
Beauftragte fur Qualitét eine neutrale Person sein, die Qualitét auf der Ebene des ganzen
Betriebs garantiert. In dieser Firma werden jedoch diese zwei Funktionen vereinigt und die
Verantwortlichkeit einer Person Ubertragen. Als Manager fur Umweltschutz und
Arbeitssicherheit ist an der Stabstelle Herr Viktorin zustandig. Er kontrolliert alle Prozesse

*3 vgl. Kapitel 3.2 Hierarchiesbenen, siene Abb. 1.
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und achtet auf die Einhaltung der mit Umweltschutz und Arbeitssicherheit
zusammenhangenden Regeln. Die Funktion der Sekretérin (Frau Formankovd) kann ebenso
als Stabstelle interpretiert werden. In diesem Fall spricht man Uber Personal-Stab. Das Ziel
dieser Funktion ist die Erleichterung der Tétigkeiten, die zur Managerarbeit gehdren. Die
Sekretdrin  Ubernimmt die routinemaiigen, wenig anstrengenden und administrativen
Aufgaben und entlastet somit den Manager. An sich selbst hat der Personal-Stab keine
Kompetenzen, alle Entscheidungen muss der Manager treffen.

Der Vorteil dieser Anordnung besteht darin, dass das Liniensystem sehr einfach, Ubersichtlich
und klar ist, die Kompetenzen und Verantwortungen sind eindeutig zugeteilt. Die Mitarbeiter
sind sich bewusst an wen sie sich mit bestimmtem Anliegen wenden sollen. Die
Uberschaubarkeit vereinfacht den allgemeinen Mechanismus auch was die Kommunikation
betrifft.

7.1.5 Organisationsform

Im theoretischen Teil sind die wichtigsten Organisationsformen (Sektoralorganisation,
Funktionalorganisation, Spartenorganisation, Matrixorganisation und Tensororganisation)
beschrieben worden und wie bereits erwahnt, existieren praktischerweise in einer
Organisationsstruktur Zeichen von mehreren unterschiedlichen Formen. Nachfolgend werden
die typischen Beispiele erklart.

Die Organisationsstruktur dieser Gesellschaft spiegelt Merkmale der Funktionalorganisation
und Spartenorganisation wieder. Die Funktionalorganisation ist deutlich zu erkennen, weil das
Unternehmen in einzelne Abteilungen je nach den Bereichskompetenzen gegliedert ist. Diese
Form vermittelt groél3ere Spezialisierung. Die Sparten- oder auch Divisionalorganisation stellt
Gliederung der Objekte nach Produkten, Regionen oder Kunden dar. Bei dieser Firma wird
die Differenzierung im Bereich Vertrieb angewendet. Da die Gesellschaft weltweit tétig ist,
wird dieses Gebiet regional in Ost und West geteilt. Die Anforderungen der Kunden im Osten
und im Westen decken sich nicht immer und deshalb gewahrleistet diese Spezialisierung eine
bessere Anpassung ihrer Anspriiche. Auch wenn der folgende Aspekt nicht hundertprozentig
deutlich ist, kann auch gewissermalen Uber Produkttellung gesprochen werden. Die
Produktion wird némlich in Systemtechnik und Maschinenproduktion geteilt.
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Im Ergebnis entspricht diese Organisationsstruktur der Firma optimal. Die Aufgaben und
Kompetenzen sind klar und deutlich festgelegt. Jeder ist sich bewusst, wer woflr
verantwortlich ist. Nach Aussage von Herrn Zaitlik (Leiter und Beauftragter fiir Qualitét) ist
diese Struktur auch genug anpassungsfahig und kann flexibel auf stdndig andernde
Marktbedingungen reagieren. Probleme bestehen dann, wenn aufgrund Wirtschaftsstagnation
viele Mitarbeiter entlassen werden missen. Die Aufgaben missen dann unter den
verbleibenden Mitarbeitern geteilt werden und damit werden auch die Tétigkeitsbereiche
etwas verschoben. Die Schwierigkeiten kommen auch in der Vertretung von Kollegen zu
Tage. Falls jemand von ihnen langfristig ausfallt, fuhrt es zur Kumulation verschiedener
Funktionen und damit weiss sich dieses System wenig zu helfen.

7.2 Qualitatsmanagement in der Firma CeramTec

Die Organisationsstruktur der ganzen Gesellschaft ist bereits im vorigen Kapitel analysiert
worden und als Konsequenz kénnen wir daraus ziehen, dass fir QM die Qualitatsabteilung als
ein selbstandiger Funktionsbereich verantwortlich ist. Trotz Teillung in konkrete Bereiche ist
die gegenseitige Kooperation mit anderen Abteilungen (z. B. Produktion, Vertrieb,
Finanzabteilung usw.) sehr wichtig um den einwandfreien Ablauf von allen Prozessen sicher
zu stellen. Das QM tritt ein bisschen wie der ,,Kontrolleur des ganzen Geschehens in der
Firma auf. Es Uberwacht alle Tatigkeiten und Prozesse, die mit Produktion und der
nachfolgenden Ubergabe von Produkten an die Kunden verbunden sind.

Die Qualitét spielt bei der Produktion sehr wichtige Rolle und die Anforderungen von
Kunden werden sténdig grof3er. Dieses Unternehmensgebiet bietet vor allem in Systemtechnik
grof’e Auswahl von Lieferanten an, es gibt ganz viele Firmen, von denen der Kunde
auswahlen kann. Dieser Wettbewerb bemuht sich diese Gesellschaft zu Gberwadltigen, in dem
sie kirzere Liefertermine, niedrigere Preise und hochwertige Produkte gewahrleistet. Im
Maschinenbereich gibt es die Konkurrenz nicht so grof3. Dieser Betrieb stellt namlich solche
Spitzenparameter her, die gewdhnlich nicht verfertigt werden. In diesen Dimensionen sieht
das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil. Positive Aspekte sind deutlich ebenfalls in der
benutzten Technologie, geographischen Lage (Niederlassungen in mehreren Léndern) und
flexible Reaktion auf Kundenwinsche. Erreichung der Kundenzufriedenheit bedeutet
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Anstrengung nach besseren, effektiven und preiswerten Prozessen, Verminderung der
Ausschussguote und mdglichst wenig Reklamationen zu bekommen.

Das implementierte QMS gemal3 der Norm DIN EN SO 9001, das aus der Qualitatspolitik
der ganzen Firma hervor geht, ist durch die deutsche Gesellschaft TUV Management Service
GmbH zertifiziert. Als grundlegende Prinzipe werden neben der Norm 1SO auch die
Mal3nahmen des TQM eingehalten und unterstiitzt.
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Abb. 15: Qualitatszertifikat™

7.2.1 Aufgaben der Qualitatsabteilung

Die Tétigkeit der Firma CeramTec ist bereits vorgestellt worden und anhand der Produkte
wird klar, dass Qualitdét an der Spitze des Herstellungsprozesses liegt. Die technische
Keramik, die in der Automobil-, Chemie- oder Umweltschutzindustrie verwendet wird, muss
prazise hergestellt und bearbeitet werden.

>* Abb. von internen Quellen tbernommen.
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Organisatorisch wird die Qualitétssicherung in zwel Fachgebiete geteilt und damit

unterscheiden sich die Aufgaben und Kompetenzen der einzelnen Bereiche:
§ Qualitatssicherung Systemtechnik (ST),
§ Qualitétssicherung Maschinenproduktion (MP).

Das Quality Management Systemtechnik betrifft lediglich die Produkte, die vor Ort nicht
hergestellt, sondern nur veredelt (geschliffen, poliert, usw.) werden. Durch diese Abteilung
werden fur die jeweiligen Produkte die Qualitdtszertifikate ausgestellt.

Das Quality Management Maschinenproduktion betrachtet den ganzen Prozess der
Produktherstellung und sichert alle Phasen der Produktion. Im weiteren Verlauf wird die
Konzentration auf die Tatigkeit des QM Maschinenproduktion gerichtet.

Zu den wichtigsten Aufgaben dieser Abteilung gehdren folgende Tétigkeiten:

Uberwachung der Einhaltung von Herstellungsprozessen und zugleich aller Regeln,
die dabei zu berticksichtigen sind,

Kontrolle der Ware, die zur Expedition bereit ist,
Material- und Produktprifungen,

Zertifizierungen und Vorbereitung aller ndtigen Unterlagen zum Erwerb eines
Zertifikats,

Ausfihrung von Audits,

Erledigen von Reklamationen,

V erbesserungsvorschlage,
Archivierung der Dokumentationen,
Berufliche Weiterbildung,

Verarbeitung von statistischen Angaben.
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Von diesen Aufgaben sind zwei wesenhafte ausgewahlt worden und im néchsten Kapitel wird
die Aufmerksamkeit zu einem auf die Audits und zu dem anderen auf die Produktpriifungen
zugewendet. Die Qualitétsabteilung geht von den Grundsdtzen des TQM aus und sichert den
Produktionsprozess vom Anfang an bis zum Endprodukt, in dem gelegentliche Prifungen
durchgefihrt werden.

7.2.2 Audits— QM

Bei CeramTec verlaufen unter anderem auch z. B. die Finanzaudits, nachfolgend werden
jedoch nur digjenigen beschrieben, die zu den Kompetenzen des Qualitétsmanagements
gehoren. Diese Gesellschaft wird geméald 1SO-Norm zertifiziert. Im April d. J. hat das
Zertifizierungsaudit verlaufen und im derzeit (Mai 2009) erwartet man das neue Zertifikat,
voraussichtlich geméR der Norm 1SO 9001:2001.>> Die Norm 1SO 14001:2005 ist im Zuge
des Umweltschutzes bereits in Kraft getreten und weil die Produkte zum grof3en Teil fir
Automobilindustrie bestimmt sind, besitzt diese Firma ebenfalls das Zertifikat TS
16949:2002. Diese Branche ist sehr streng bewertet, deswegen ist der Erwerb dieses
Zertifikats anspruchsvoll und mit vielen Regeln verbunden.

Die Zertifizierung wird von einer deutschen Gesellschaft ausgelibt, die mit einem
tschechischen Auditor zusammen arbeitet und so Sprachbarrieren Uberbriickt. Es werden
ebenso interne Audits von geschulten Mitarbeitern durchgefiihrt. Was und wann auditiert
wird, entspricht den Normenanforderungen und dem Zeitplan. Demnach wird jeder
Produktionbereich alle drei Jahre kontrolliert. Sollte es Reklamation oder Forderung des
Kunden geben, wird auch aufRerplanmal3ig auditiert. Der Automobilbereich muss aber jedes
Jahr neu gepriift werden.

Wie bereits im theoretischen Teil erklart wurde, sind grundsétzlich drei Typen von Audits zu
unterscheiden (Produkt-, Verfahrens- und Systemaudit).> In der Firma CeramTec werden alle
angewendet. Produktaudits bei Lieferanten kdnnen ab zu und durch Erérterung mit Hilfe eines
Fragebogens ersetzt werden. Auf Wunsch des Kunden, kann auch er selbst in der Firma das
Audit anstossen. Im Rahmen des Systemsaudits kommt jedes Jahr ein Auditor aus

> Information von Herrn Zaitlik [E-Mail v. 2009-05-22).
% gehe Kapitel 5.6 Audits.
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Deutschland um ein komplexes Audit durchzufihren und nachfolgend zur Zertifizierung zu

empfehlen.

7.2.3 Produktpr tifungen

Die Qualitdtsabteilung ist verantwortlich fur die Qualitét der Produkte. Die Erzeugnisse
werden in allen Phasen auf die notwendigen Eigenschaften Gberprift. Die Prifungen werden
im Labor durchgefiihrt und die zufallig ausgesuchten Materialien oder Erzeugnisse
verarbeitet. Ein Groldtell der hergestellten Produkte wird als Dichtungsteile verwendet.
Deshalb missen alle Dimensionen exakt sein, keine Abweichungen kdnnen toleriert werden.
Werden die erforderlichen Parameter nicht eingehalten, verliert das Produkt seine Funktion.
Haufig werden die Teile im Auftrag hergestellt, d. h. dass jeder Kunde andere Vorstellungen
und Anforderungen hat und deshalb sind die Dimensionen fir jedes Produkt spezifisch.

Die Bewertung ist von Anfang an sehr streng, weil bereits das Rohmaterial eine hohe Qualitét
aufweisen muss. Es muss wasserfest, korrosionsbesténdig und friktionsfrei sein. Die
Verarbeitung ist sehr schwierig, weil hier auch die physikalischen Eigenschaften, wie z.B.
Temperatur, Druck, usw. eine grof3e Rolle spielen. Es gibt darum keine universelle

Anweisung.

Die Prifungsstiicke werden zuerst poliert und danach unter dem Mikroskop beobachtet und
fotografiert. Nach verschiedenen Parametern und Werten wird aufgrund der Ergebnisse
entschieden, welche Stiicke in Ordnung sind und welche fehlerverdachtigt. Nur die absolut
fehlerfreien Stlicke kdnnen fir die Weiterverarbeitung freigegeben werden. Dabei wird eine
Regel in Ansatz gebracht. Je friher die Mangel entdeckt werden, desto weniger kostspielig
sind sie. Die erst am Ende des Produktionsprozesses entdeckten Fehler sind viel aufwéandiger
Zu beseitigen, denn esist bis dahin mehr investiert worden.
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8 Schlussbetrachtung

Das Ziel dieser Arbeit war in dem theoretischen Teil die moglichen Organisationssysteme und
—formen mit ihren Vor- und Nachteilen vorzustellen und die Erkenntnisse in einem Beispiel
anzuwenden und klar zu machen. Als Vorbild fir die Analyse hat die mittelsténdige
Gesellschaft CeramTec Czech Republic sr.o. zur Verfligung gestanden. Die
Schlussfolgerungen basieren auf den Fragen, die dem Qualitétsleiter gestellt worden sind und
aufgrund der Antworten die Organisationsstruktur erlautert wird. An dieser Stelle ist zu
betonen, dass die Gliederung aus der theoretischen Sicht reine Idealtypen darstellt, in der
Realitét sind sie kaum zu finden, es gibt eher Mischung von mehreren Typen, in denen aber
typische Merkmale von den jeweiligen Formen zu sehen sind. Diese Tatsache ist in der
konkreten Organisationsform am deutlichsten. Die gewéhlte Firma basiert im Grunde
genommen auf zwel unterschiedlichen Typen, die Elemente von Funktional- und
Spartenorganisation sind hier umfassend. Es ist ebenfalls untersucht worden, ob der gegebene
Aufbau dieser Organisation entsprechend ist, bzw. was nicht entsprechend ist. Nach den
Ergebnissen ist diese Form fir den Betrieb optimal, der grofite Vorteil ist, dass es
Ubersichtlich ist, alle Kompetenzbereiche klar bestimmt sind und dank der Merkmale von der
Spartenorganisation wird groRRere Spezialisierung und flexible Reaktion erreicht. Vom
Nachteil ist jedoch die Tatsache, dass die Vertretung schwieriger ist und im Falle der nétigen
Entlassungen missen die Kompetenzen modifiziert werden. Mit diesen negativen Folgen
kampfen aber einigermal3en auch die anderen Strukturen. Auch wenn es nicht auf den ersten
Blick sonnenklar ist und eher als Formalitét scheint, trotzdem ist Organisationgestaltung auch
nach der Meinung von Herrn Zaitlik ein wichtiger Aspekt, der in einem Unternehmen nicht
unterlassen werden sollte. Es ist schwer zu bewerten, welche Umstdnde am wichtigsten sind,
weil viele miteinander zusammenhangen und gerade durch die Kompaktheit die gestrebte
Leistung geformt wird. Auf jeden Fall sind die Personen mit ihren Eigenschaften, Fahigkeiten
und Fertigkeiten die am meisten determinierte Substanz, die die Zukunft der Gesellschaft
beeinflusst, ohne ordnungsgemélles System  konnte jedoch der  gesamte
Unternehmensmechanismus nicht tbersichtlich und klar bestehen. Die Form, wie ein Betrieb
strukturiert wird, stellt ein Werkzeug dar, mit seiner Hilfe das festgesetzte Ziel erreicht
werden soll. Da die Aufmerksamkeit auf die Qualitétsabteilung gerichtet wird, sind im
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praktischen Teil die Aufgaben und Kompetenzen der Qualitétsabteilung der Niederlassung in
Sumperk néaher beschrieben worden, die beispielsweise die Informationen von dem ersten Teil
anbringen. Durch diese Abteilung werden sdmtliche Prozesse kontrolliert, die zur besseren
Qualitét fuhren.
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Resumeé

Tato zavérecna préce se zabyva organizatnimi strukturami ve firme, pricemz popisuje
konkrétni strukturu firmy CeramTec Czech Republic s.r.o., rovnéz také ukoly a kompetence
oddéleni jakosti. Jedna se o dcefinnou spolecnost némecké firmy CeramTec AG, ktera
exportuje své produkty po celém svété. Vyrdbi se zde keramické dily zejména pro
automobilovy, strojirensky a chemicky pramysl.

Préce je rozdélena do dvou césti. Prvni, teoretickd ¢ast, se zabyva nejprve pojmem
» organizace" z obecného hlediska, kde jsou vymezeny jeji hlavni zasady. Nasleduji kapitoly,
které jsou zameéieny na zptasob uspoiédani podniku, pozornogt je vénovana napt. centralizaci
¢i decentralizaci, hierarchii, organizacnim systémam z hlediska tizeni a delegovani a také
raznym strukturam organizaci, které popisuji vzéjemné vztahy jednotlivych oddéleni a jejich
déleni. Duraz je kladen na jejich srovnani na zakladg jejich vyhod a nevyhod. V ramci této
teoretické ¢asti je zpracovana i tématika managementu jakosti. Vychozim pojmem je kvalita a
Gcel managementu kvality, dale jsou popsany | SO-normy, druhy auditi a koncept TQM.

V praktické ¢asti je Uvodem predstavena spolecnost CeramTec Czech Republic sr.o., na
jelimz z&klad¢ jsou rozebrany poznatky z prvni ¢asti. Je zde objasnéna mira centralizace,
hierarchické usporadani, rozsah fizeni a déle je popsan jeji organizatni systém a usporadani
podle charakteristickych prvkt jednotlivych struktur. Popsano je také konkrétni oddéleni
jakosti, kde jsou vytyéeny ukoly a kompetence zaméstnanci tohoto oddéleni se zaméirenim na
normy, které musi byt dodrZzeny, na typy provadénych auditi a nakonec na pribéh
materidlovych a produktovych zkousek.

Informace zpracovavané v praktické ¢asti byly ziskany od vedouciho oddéleni jakosti firmy
CeramTec Czech Republic sr.0., pana Ing. Tomée Zaitlika, na zékladé osobniho rozhovoru
nebo formou elektronické komunikace.
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AnlageNr. 5

Ver zeichnis von Fragen, die mit dem Qualitatsleiter (Herrn Zaitlik) diskutiert

worden sind:

A) Themenbereich Organisationsstruktur, Gestaltung der Firma

CeramTec Czech Republic s.r.o.

Wiegro3ist Ihre Firma, wie viele Mitarbeiter werden hier beschéftigt?
In welchem Bereich ist |hre Gesellschaft tétig?
Wo befindet sich die Muttergesellschaft und in wie weit ist die Niederlassung in
Sumperk von dem Hauptsitz abhangig?

8 Uberwiegt bei Ihnen Zentralisierung oder Dezentraisierung?
Worin bestehen die typischen Merkmale?

8 Welche Ebenen der Hierarchie sind zu unterscheiden?

8 Wie viele Personen sind in der Qualitétsabteilung dem Leiter direkt untergestellt?
Ist diese Zahl optimal/ zu viel/ zu wenig? (aus Sicht des Leitungsorgans)

§ Ausdem Standpunkt des Leitungssystems handelt es sich um:
- Liniensystem
- Funktionssystem
- Stabliniensystem

8 Merkmale von welchen Organisationsformen werden in Ihrem Betrieb anschaulich?
(Sektoral-, Funktional-, Sparten-, Matrix-, Tensororganisation)

§ Ist die Organisationsstruktur zusagend? Welche Vorteile und Nachteile von dieser
Form kénnen Sie aufzahlen?

§ Ist die Struktur fahig, sich den &ndernden Bedingungen in der Marktwirtschaft
anzupassen?

§ Kann lhrer Meinung nach die Firmengestaltung Einfluss auf Motivation und
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter haben?



B) Qualitatsmanagement, Aufgaben der Qualitatsabteilung

w w W W W W W W W

Spielt die Qualitét Ihrer Produkte eine entscheidende Rolle?

Spuren Sie steigende Forderungen seitens Kunden?

Welche Prinzipien miissen beriicksichtigt werden, um die Kundenzufriedenheit zu
erreichen?

Welche Funktion hat die Qualitétsabteilung in anderen Bereichen?

Welche Bereiche werden durch Qualitétsabteilung gesichert und was beinhalten sie?
Was gehort zu den wichtigsten Aufgaben Ihrer Abteilung?

Geht das System der Qualitéatssicherung von den Grundsétzen des TQM aus?

Nach welcher Normierung sind Sie zertifiziert?

Erfordert I hr Tétigkeitsbereich auch andere spezielle Normen?

Welche Arten von Audits werden bei I hnen durchgefiihrt?

Von wem und wie oft werden Sie auditiert?

Zu den Tétigkeiten, die bei Thnen regelmal3ig durchgefiinrt werden, gehdren
Produktprifungen im Labor. Konnen Sie bitte dieses Verfahren naher beschreiben?



Anlage Nr. 6

CeramTec Czech Republic sr.o.

Zerotinova 62

787 01 Sumperk
Czech Republic
ICO: 63993201
DICO: CZ63993201
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