
WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME – PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse für die Arbeitsgestaltung
       

>> WIRTSChAfTLIChKEIT VON GRUPPENARBEIT

Mit Arbeitssystemen von gestern sind die Herausforderungen von morgen nicht zu bewältigen. Im RKW-Arbeitskreis  

„Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme“ diskutieren Experten aus Unternehmen aktuelle Themen und Herausfor-

derungen für die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation. Im Mittelpunkt stehen dabei die Perspektiven und Potenzi-

ale von Gruppenarbeit. Sie ist nach wie vor ein zukunftsfähiges Arbeitsmodell, das allerdings kontinuierlich weiterentwickelt 

werden muss. Ziel ist eine kompetente, verantwortungsvolle und produktive Arbeit und Zusammenarbeit im Unternehmen. 

Die Impulse für die Arbeitsgestaltung dokumentieren regelmäßig die Erfahrungen und Diskussionsergebnisse des RKW- 

Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen für die betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme geben. 

>> Wirtschaftlichkeit

Eine entscheidende frage vor der Einführung von Grup-

penarbeit ist die nach der Wirtschaftlichkeit des neuen 

Arbeitssystems. Bei der Beantwortung gibt es eine Reihe 

von Unsicherheiten:

•	 Investitionen	und	Aufwendungen	im	Zusammenhang	 

mit der Einführung von Gruppenarbeit sind schwer  

einzuschätzen und abzugrenzen.

•	 Im	Vergleich	zu	technologischen	Innovationen	ist	 

die Entwicklungs- und Implementierungssphase von 

arbeitsorganisatorischen Innovationen relativ lang.

•	 Erfolgskennziffern	und	–indikatoren	sind	häufig	von	

anderen Maßnahmen überlagert.

•	 Die	mit	dem	neuen	System	verbundenen	Erwartungen	

– z. B. flexibilität, KVP, verantwortungsvolle Arbeit, 

Problemlösung, Mitarbeiterzufriedenheit – sind ökono-

misch schwer zu bewerten.

•	 Gruppenarbeit	ist	kein	abschließend	beschriebenes,	

verallgemeinerbares Modell. Über den wirtschaftlichen 

Erfolg entscheidet die konkrete betriebliche Umsetzung 

und Weiterentwicklung.

>> Orientierungshilfen

Orientierungen zur Bewertung der Wirtschaftlichkeit  

von Gruppenarbeit geben verschiedene wissenschaftliche 

Studien, die sich mit einzelnen Aspekten dieses Arbeits-

systems befasst haben.

ISI-Studie
Die Studie des fraunhofer Institut System- und Innovati-

onsforschung (ISI) ist der frage nachgegangen, wie sich 

die Aufgabenintegration auf die Performance der Unterneh-

men auswirkt. Dazu wurden im Jahr 2003 etwa 1.500 

Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes befragt.

Ergebnisse
•		In	den	Unternehmen,	in	denen	die	Qualitätssicherung	 

in die Aufgabe der Werker integriert ist, ist die Ausschus-

squote deutlich geringer (3,7%) als in den Unternehmen, 

die	die	Qualitätssicherung	durch	zentrale	Spezialisten	

(5,2%) oder durch Einrichter und Meister (4,1%) durch-

führen lassen.
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•	 In	den	Unternehmen,	in	denen	die	Feinplanung	der	

Werkstattaufträge den Werkern übertragen wurde, ist die 

mittlere  Durchlaufzeit deutlich geringer (30 Tage) als in 

den Unternehmen, die die feinplanung von zentralen 

Spezialisten (42 Tage) oder von Einrichtern und Meistern 

(44 Tage) durchführen lassen.

(Fraunhofer Institut System- und Innovationsforschung,  

PI-Mitteilung Nr. 36, Juli 2005), http://www.isi.fhg.de/i/dokumente/pi36.pdf

 

SOFI-Studie
Das Soziologische forschungsinstitut Göttingen (SOfI)  

hat Erhebungen zu verschiedenen Aspekten der subjek-

tiven Bewertung der Arbeitssituation (Belastung, Arbeits-

zufriedenheit etc.) und zur Wirtschaftlichkeit von verschie-

denen formen der Gruppenarbeit durchgeführt.

Ergebnisse
•	 Die	Arbeitssituation	wird	von	den	Werkern	umso	besser	

eingeschätzt, desto höher das Niveau der Aufgaben- 

integration und das Maß der Selbstorganisation in den 

Gruppen

•	 Die	Bewertung	der	Wirtschaftlichkeit	durch	die	befragten	

Experten ist durchschnittlich gut. Besonders positiv 

werden auf einer Skala (-3 bis +3) die Entwicklung von 

Qualität	(+2,13),	Flexibilität	(+2,09)	und	Produktivität	

(+1,65) eingeschätzt.

IfaA-Studie
Das Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA)  

hat Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie unter 

anderem nach den ökonomischen Effekten von Gruppen-

arbeit befragt.

Ergebnisse
•	 Unternehmen	mit	Gruppenarbeit	weisen	im	Durchschnitt	

eine höhere Umsatzrendite auf als Unternehmen ohne 

Gruppenarbeit.

Gruppenarbeit - Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg -  

Teilergebnisse der IfaA-Benchmarking-Studie 2002, http://www.ifaa-koeln.de/

Die Aussagekraft und Übertragbarkeit dieser forschungs-

ergebnisse sind allerdings begrenzt. Sie stellen Ausschnitte 

dar, die an bestimmte Branchen- und Unternehmensbe-

dingungen sowie fertigungsprozesse geknüpft sind. 

Sie können eine ökonomische Kosten-Nutzen-Bewertung 

im eigenen Unternehmen nicht ersetzen.

>> Beispiel ZF Sachs AG

Die	ZF	Sachs	AG	hat	in	ihrem	Werk	Schweinfurt	Aufwand	

und Nutzen der Gruppenarbeit untersucht.

Das Beispiel gibt Anregungen dafür, welche Kenziffern  

und Indikatoren zur Bewertung der Wirtschaftlichkeit von 

Gruppenarbeit herangezogen werden können. Außerdem 

lässt das Beispiel erkennen, dass die Entwicklung von 

Kosten und Effekten der Gruppenarbeit in einzelnen 

Bereichen und Kostenstellen je nach Voraussetzungen  

und Rahmenbedingungen sehr unterschiedlich verlaufen 

kann.

Rahmenbedingungen 

Die	ZF	Sachs	AG	hat	1991	damit	begonnen,	in	verschie-

denen Phasen Gruppenarbeit einzuführen. Die Gruppen 

sind als teilautonome Gruppen konzipiert, die beispiels-

weise	Urlaubs-	und	Schichtplanung,	Qualifikationsplanung,

Problemlösungen vor Ort selbst regeln. Die Gruppen-spre-

cher werden von den Gruppen gewählt und mit einer 

Prämie honoriert. Das Gruppenarbeitskonzept basiert auf 

einer Betriebsvereinbarung und wird von einer paritätischen 

Kommission (führung, Betriebsrat) in seiner Entwicklung 

begleitet. Regelmäßige Audits zur Gruppenarbeit bilden die 

Grundlage für Maßnahmen zur Weiterentwicklung des 

Arbeitssystems.
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Die Untersuchung 

Die Untersuchung der Wirtschaftlichkeit von Gruppenarbeit 

bezog sich auf einen Bereich, in dem Gruppenarbeit neu 

eingeführt wurde. Der Untersuchungszeitraum erstreckte 

sich	über	39	Monate	bis	zum	März	2005.	Die	Untersuchung	

wurde vor der Einführung der Gruppenarbeit begonnen und 

acht Monate nach der Einführung abgeschlossen.

In dem untersuchten Bereich arbeiten 500 Mitarbeiter, 

davon 360 in der fertigung. Er besteht aus vier Abtei-

lungen mit zehn Kostenstellen. Die Einführungsphase 

dauerte 14 Monate. Es wurden 42 Gruppen gebildet.

Kostenarten und Wirkungsindikatoren 

Es	wurden	sechs	Kostenarten	identifiziert,	die	in	Verbin-

dung mit der Umstellung auf Gruppenarbeit relevant sind:

	 •	Vorbereitungskosten 

•	Personalkosten 

•	Betriebsmittelkosten 

•	Prüf-	und	Fehlerkosten 

•	Logistikkosten 

•	sonstige	Gemeinkosten

Aus pragmatischen Gründen – die Personalkosten wiesen 

nur geringe Änderungen auf, Logistik- und Gemeinkosten 

waren nur mit hohem Aufwand zu ermitteln – wurden 

davon drei Kostenarten intensiv untersucht.

Als zusätzliche Wirkungsindikatoren wurden herangezogen:

•	 die	Anzahl	der	Verbesserungsvorschläge	(absolut	und	je	

Mitarbeiter) sowie

•	 die	Prämienzahlungen	für	Verbesserungsvorschläge

Ergebnisse 

Als Vorbereitungskosten wurden die Kosten für Informati-

onsveranstaltungen, für die Einrichtung des neuen Arbeits-

systems sowie für Schulungen und Seminare einmalig 

veranschlagt. für den untersuchten Bereich mit 500 bzw. 

360 Mitarbeitern und 42 Gruppen wurden diese Kosten mit 

rund 360.000 € veranschlagt. Das entspricht einer Investi-

tion von etwa 8.600 € je Gruppe oder von rund 1.000 € je 

fertigungsmitarbeiter.

Die Betriebsmittelkosten (AfA, Energie und Instandhal-

tung) wurden auf Kostenstellenebene und über den Verlauf 

der Einführung betrachtet. Verglichen wurden dabei die 

Kosten vor der Einführung von Gruppenarbeit, in der 

Phase der Einführung selbst und nach der Einführung.

Die Ergebnisse zeigen ein sehr differenziertes Bild in  

den Kostenstellen.

In einzelnen Kostenstellen sind die Betriebsmittelkosten 

wegen relativ hoher Investitionen (hohe kalkulierte AfA) 

und damit verbundenen höheren Instandhaltungskosten 

gegenüber dem Ausgangspunkt (vor GA) um über 20 

Prozent gestiegen.

 

Abteilung B

In anderen Kostenstellen, für die geringere Investitionen 

aufgewendet wurden, konnten die Betriebskosten im 

Verlauf der Einführung durch eine fast gleichmäßige  

Senkung der kalkulierten AfA, der Energiekosten und der 

Instandhaltungskosten um fast 10Prozent verringert 

werden.

 

 

Abteilung C

Auch bei den Fehlerkosten, also qualitätsbedingter 

Mehr- und Nacharbeit sowie Ausschuss, zeigt die Erhe-

bung in den einzelnen Kostenstellen ein sehr differen-

ziertes Bild.

In zwei Abteilungen konnten mit der Einführung von 

Gruppenarbeit die fehlerkosten sehr deutlich um etwa 60 

beziehungsweise 75 prozent gesenkt werden. 
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Abteilung D

 

 

 

Abteilung E

In den zwei anderen Abteilungen dagegen sind die fehler-

kosten teilweise erheblich um bis zu 50% gestiegen. Die 

Ursachen für diese negative Entwicklung ließen sich auf 

Kostenstellenebene	identifizieren:	Wegen	bevorstehender	

Auslagerung war in einer Kostenstelle nur noch wenig 

investiert worden, in einer anderen Kostenstelle konnte der 

hohe	Ausschuss	auf	eine	überproportional	hohe	Zahl	von	

befristet Beschäftigten zurückgeführt werden. Die übrigen 

Kostenstellen der Abteilung wiesen dem gegenüber eine 

sehr positive Entwicklung (Senkung der fehlerkosten um 

bis	zu	90%)	auf.

Als weiterer Indikator wurde die Anzahl der Verbesse-

rungsvorschläge	herangezogen.	Deren	Zahl	stieg	mit	der	

Einführung von Gruppenarbeit von ursprünglich 71 auf 

630, also auf durchschnittlich 1,75 Vorschläge je ferti-

gungsmitarbeiter.

 

Abgesehen von den damit verbundenen wirtschaftlichen 

Effekten (KVP) wird diese Entwicklung vom Unternehmen 

als Anzeichen für eine gelungene Einführung von Grup-

penarbeit	und	hohe	Identifikation	der	Mitarbeiter	mit	ihrer	

Arbeitsaufgabe gewertet.

Quelle: Sven Archut, Analyse der Arbeitsorganisationsform  

Gruppenarbeit nach ökonomischen Gesichtspunkten bei der ZF Sachs 

AG (Diplomarbeit)

Bewertung

Die Effekte der Gruppenarbeit werden vom Unternehmen 

wie folgt zusammengefasst:

•	 Ausschuss 

•	 Mehr- und Nacharbeit 

•	 Verbesserungsvorschläge 

•	 Mitarbeitermotivation 

•	 Abwesenheitsquote 

•	 Arbeitssicherheit 
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