
1 Arbeitseinsatz und Qualifizierungsstrategien  
in flexiblen Produktionsendstufen 

Wird die Montage wie bei dem Ansatz der flexiblen Produk-
tionsendstufe flexibilisiert, verändern sich die Aufgabenpro-
file und die Anforderungen an die Kompetenz des Produkti-
onspersonals. Diese Veränderungen können in der betriebli-
chen Praxis recht unterschiedlich ausfallen und je nach Be-
schäftigtengruppe in ihrer Reichweite sehr verschieden sein. 
Für die Gestaltung der Arbeitsorganisation innerhalb der Pro-
duktionsendstufen und für die Qualifizierungsstrategien las-
sen sich zwei entscheidende Einflussgrößen benennen: 
– Die Komplexität der Montageoperationen als Maß für die 

Häufigkeit der Varianten- und Produktwechsel, die Varian-
tenvielfalt und die Länge der Montagezyklen sowie 

– der Automationsgrad als Maß für den Anteil automatisier-
ter Produktionsprozesse in einem Arbeitssystem. 

Beruhend auf der Komplexität der Montageoperationen und 
dem Automationsgrad lassen sich mit Blick auf die Arbeits-
organisation und die Anforderungen an das Produktionsper-
sonal drei Varianten von Produktionsendstufen unterschei-
den: 
 
Variante 1: Die tayloristisch  
organisierte Produktionsendstufe 
Bei einer geringen Montagekomplexität und einem geringen 
Automatisierungsgrad werden sich Betriebe eher für tayloris-
tische Formen der Arbeitsorganisation entscheiden. Im Rah-
men einer weitreichenden Arbeitsteilung werden Beschäf-
tigte lediglich einfache Montagetätigkeiten ausführen und 
für die Qualitätskontrolle zuständig sein. Anspruchsvollere 
Aufgaben wie die Steuerung von Arbeitssystemen bleiben 
hingegen in der Verantwortung von Spezialisten. 
 
Variante 2: Die Produktionsendstufe  
mit polarisiertem Arbeitseinsatzkonzept 
Ist der Automatisierungsgrad relativ groß, schwindet der Um-
fang manueller Montageumfänge. In diesen automatisierten 
Produktionsendstufen wird sich das Produktionspersonal in 
zwei Gruppen mit unterschiedlichem Aufgabenprofil untertei-
len. Während hoch qualifiziertes Personal zur Betreuung und 
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Inhalt Seit nunmehr 2,5 Jahren entwickelt und erprobt ein vom BMBF 
gefördertes Verbundprojekt (PEflex) mit den flexiblen Produktionsend-
stufen ein neuartiges Montagekonzept, das eine wirtschaftliche 
Serien fertigung bei gleichzeitig hoher Volumen- und Variantenflexibi-
lität erlaubt. Der Grundansatz besteht in einer möglichst späten Bil-
dung der Produktvarianten. Zu diesem Zweck werden Teile bearbei-
tende Prozesse aus der Fertigung in die Endmontage verlagert. Auf 
diese Weise wandelt sich die Montage zu einer flexiblen Produktions-
endstufe. Während die Produktionsendstufe die variantenbestimmen-
den Prozesse enthält, verbleiben variantenneutrale Prozesse in einer 
Produktionsvorstufe. Der Fachbeitrag befasst sich mit dem Personal in 
der Produktionsendstufe, mit dessen Arbeitsaufgaben, dessen Qualifi-
zierung, Möglichkeiten einer Qualifizierungsbedarfsanalyse und dem 
neuen Aufgabenprofil einer Montagefachkraft. 
 
Occupational training for blue-collar workers in flexible  
assembly work systems – Results of the research project  
„highly flexible final production stage“ 
 
Abstract For the last 2,5 years a research project (Peflex) has deve-
loped and tested a new concept for final assembly that combines eco-
nomic serial production with a high flexibility of the number and va-
riety of products. The basic approach of the project is that product va-
riants can be produced at the final stage of production. To achieve 
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this, stages of the manufacturing process are transferred to the final 
assembly. Thus final assembly is changed into a flexible production 
stage. While the final production stage contains the processes that de-
fine the product variants all processes that are indifferent to the va-
riants remain in the preliminary production stage. The following paper 
deals with the staff in flexible production stages, their job descripti-
ons, their occupational training, strategies of analysing the needs for 
training and with the job-concept of the skilled assembly craft worker 
that is coming into being. 



Überwachung der automatisierten Anlagen ein-
gesetzt wird, ist eine andere Gruppe von Arbeits-
kräften für Aufgaben zuständig, die sich der Au-
tomatisierbarkeit entziehen. Zu diesen „Rest-
funktionen“ zählen Teile einlegen, Teile entneh-
men sowie die Qualitätskontrolle. 
 
Variante 3: Die Produktionsendstufe  
mit qualifizierter Montagearbeit 
Bei einer großen Komplexität der Montageopera-
tionen und einem geringen Grad an Automatisie-
rung können eine stark ausgeprägte Arbeitstei-
lung und Spezialisierung zu einer Einschränkung 
der Flexibilität und einer Vergrößerung von War-
tezeiten bei technologisch oder organisatorisch 
bedingten Produktionsunterbrechungen führen. 
Aus diesem Grund werden sich Betriebe eher zu 
einem erweiterten Aufgabenprofil des Produkti-
onspersonals entschließen. In diesem Fall bietet sich das ar-
beitsorganisatorische Modell einer teilautonomen Gruppen-
arbeit an, mit hochgradig einsatzflexiblen Beschäftigten, die 
über weitreichende Kompetenzen zur Steuerung ihres Ar-
beitssystems verfügen. In dieser Variante werden die Arbeits-
kräfte über ein Aufgabenprofil verfügen, das weit umfassen-
der ist als das in traditionellen Montagen. 
 

Die Beschäftigten in der Variante 3 lassen sich in Abgren-
zung zum Montagepersonal einer tayloristisch organisierten 
Montage als „Montagefachkräfte“ bezeichnen. Ihr Aufgaben-
umfang umfasst ein weites Spektrum an ausführenden, pla-
nenden, steuernden und kontrollierenden Tätigkeiten. Mon-
tagefachkräfte sind hochgradig einsatzflexibel, ihre Zustän-
digkeit erstreckt sich auf einen Großteil der Aufgaben in Mon-
tagesystemen (Bild 1). 

Eine steigende Variantenvielfalt und eine zunehmende Ge-
schwindigkeit von Veränderungsprozessen wirken sich auf das 
Produktionspersonal als Erhöhung und zugleich als ständiger 
Wandel der Qualifikationsanforderungen aus. Dies gilt jedoch 
ausschließlich für die Variante 3. Was die hier Beschäftigten 
einmal in der Ausbildung oder in der Einarbeitungszeit an 
Kenntnissen und Fertigkeiten erworben haben, trägt nicht 
über das gesamte Berufsleben. Montagefachkräfte müssen 
deshalb ständig ihre Kompetenzen erweitern. 

Aus vielen Untersuchungen ist bekannt, dass das Produkti-
onspersonal etwa im Unterschied zu Führungskräften oder 
dem Personal indirekter Fachbereiche weitgehend von be-
trieblicher Weiterbildung ausgeschlossen ist [1]. Dies hat 
eine Reihe von Benachteiligungen zur Folge: fehlende Karrie-
rechancen, eine eingeschränkte Arbeitsmarktfähigkeit und 
ein hohes Risiko der Fehlbeanspruchung [2]. Insbesondere in 
Montagesystemen erfolgt Lernen fast ausschließlich direkt im 
Arbeitsprozess, ohne didaktische Anleitung und ohne syste-
matisch aufbereitetes Wissen. Grundlage von Lernprozessen 
ist die unmittelbare Arbeitserfahrung, die Unterweisung 
durch Kollegen oder der Arbeitsplatzwechsel. Die auf diese 
Weise erworbenen Kompetenzen bleiben jedoch sehr lücken-
haft. Zudem werden Lernprozesse durch die zeitlichen Anfor-
derungen der Produktion unterbrochen und verzögert. Infol-
gedessen fehlt es den Beschäftigten an Hintergrundwissen 
und an theoretischer Vertiefung. 

Werden die Produkte komplexer und die Variantenumfänge 
größer und werden Varianten und Produkte häufiger gewech-

selt, dann reicht das ungesteuerte Lernen im Prozess der Ar-
beit als Qualifizierungsstrategie nicht mehr aus. Vor diesem 
Hintergrund gewinnt eine effiziente betriebliche Weiterbil-
dung zur Unterstützung von Lernprozessen an Bedeutung. 
Dies gilt umso mehr, wenn zudem technisierte Prozesse mit 
der manuellen Montage verbunden werden und die Anforde-
rungen an die Logistik wachsen. 

Die betriebliche Weiterbildung kann jedoch nur dann er-
folgreich sein, wenn sie auf der Grundlage einer systemati-
schen Ermittlung von Qualifizierungsbedarf erfolgt. Bereits 
bei der Bedarfsanalyse kann ein Unternehmen recht unter-
schiedliche Ziele und Strategien verfolgen. Primär dienen Be-
darfsermittlung und Weiterbildung dem Ziel, den Beschäftig-
ten ein souveränes Arbeitshandeln zu ermöglichen, also sie in 
die Lage zu versetzen, ihre aktuellen Aufgaben zu bewältigen 
– oder in einer anspruchsvolleren Formulierung: eigenständig 
und aktiv mit schwer vorhersehbaren neuen Anforderungen 
oder mit Störungen der Produktionsabläufe zurecht zu kom-
men. 

Daneben gibt es Ziele, die nicht im Zentrum einer Bedarfs-
ermittlung stehen, die sich aber nebenbei verfolgen lassen: 
– Qualifizierung ist eine wichtige Maßnahme, um den Be-

schäftigten bei technischen und organisatorischen Neue-
rungen Unsicherheit zu nehmen [3]. Auf diese Weise lassen 
sich Veränderungsprozesse erleichtern und viele mögliche 
Konflikte vermeiden. 

– Eine Bedarfsermittlung fördert, wenn sie unter Einbindung 
der Mitarbeiter erfolgt, die innerbetriebliche Kommunika-
tion und damit das Betriebs- und Arbeitsklima. Mit den Mit-
arbeitern über ihre Kompetenzen, über Entwicklungsnot-
wendigkeiten und Potentiale zu reden, entspricht dem An-
spruch einer partizipativen Arbeitskultur. 

– Die Bedarfsermittlung informiert nicht nur über vorhan-
dene Kompetenzen und Entwicklungspotentiale, sondern 
schärft zudem den Blick für das, was zukünftig an technolo-
gischen und organisatorischen Veränderungen möglich ist. 

Weil der Lernerfolg umso größer und nachhaltiger ist, je mehr 
die Lerninhalte auch den Interessen der zu Qualifizierenden 
entsprechen, kommt es bei der Bedarfsermittlung insbeson-
dere darauf an, nicht nur einseitig die Qualifizierungsinteres-
sen des Unternehmens zu verfolgen, sondern auch die Mit-
arbeiter einzubinden. Weiterbildung muss einen Anwen-
dungsbezug aufweisen und zugleich die Arbeitskräfte moti-
vieren, sich an Qualifizierungsmaßnahmen zu beteiligen. Aus 
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Bild 1. Aufgabenprofile von Montagekräften 



diesem Grund ist es sinnvoll, zentrale mit dezen-
tralen Verfahren der Bedarfsermittlung zu kombi-
nieren. Ordnet man die beurteilenden Stellen 
einmal entlang dem Kontinuum von zentral zu 
dezentral, dann ergibt sich folgende Reihung: 
 
a. Personalabteilung 
b. Führungskräfte (Meister) 
c. Arbeitskräfte in der Gruppe 
d. einzelne Arbeitskräfte 

 
Im Rahmen des Verbundvorhabens „Hochfle-

xible Produktionsendstufen“ kommen sowohl 
zentrale als auch dezentrale Methoden zur Be-
darfsermittlung, entweder einzeln oder kom-
biniert, zum Einsatz. Die Betriebe beziehen nicht 
nur die Führungskräfte, sondern auch die Mit-
arbeiter ein, und zwar auf einer Gruppenebene 
und individuell. 

2 Praxisbeispiele 

2.1 Ermitteln von Qualifizierungsbedarf  
in einem kombinierten zweistufigen  
Verfahren bei Berger Lahr 

Berger Lahr gehört zur weltweit tätigen Schneider-Elect-
ric-Gruppe. Das Werk in Lahr bietet Produkte, Systeme und Lö-
sungen zum Positionieren und Automatisieren. Das Spektrum 
reicht von Kleinantrieben in der HKL- oder Kfz-Technik über 
Positionierantriebe in Maschinen und Fertigungseinrichtun-
gen bis zu kompletten Robotik- und Magaziniererlösungen. So 
werden Berger-Lahr-Produkte beispielsweise beim elektro-
nischen Einstellen von exakten Farbprofilen in Druckmaschi-
nen, beim präzisen Platzieren im Etikettierprozess oder beim 
Automatisieren von Montageanlagen und Sondermaschinen 
eingesetzt. 

Der Großteil der Fertigungsbereiche des Unternehmens 
Berger Lahr kann als hochflexible Produktionsendstufe be-
zeichnet werden. Flexible Produktionsendstufen bedürfen ei-
ner angemessenen Arbeitsorganisation. Bei Berger Lahr wur-
den Fertigungsinseln gebildet, Gruppenarbeit eingeführt, die 
Arbeitsplätze im Flussprinzip angeordnet und fertigungsnahe 
Abteilungen (zum Beispiel die Fertigungssteuerung) in die 
Fertigung integriert. Die Arbeitsinhalte wurden um Tätigkei-
ten wie Materialhandling, Programmieren, Rüsten und Warten 
erweitert. Als Entlohnungsform wurde der „Vertragslohn“ 
konzipiert, ein Leistungslohn für Gruppen, der auf Zeiterspar-
nis basiert. 

Flexible Produktionsendstufen stellen neue Anforderun-
gen an die Qualifikation der größtenteils ungelernten Mit-
arbeiter. Es hat sich gezeigt, dass ausschließliches „Training 
on the job“ hier zu kurz greift. Deshalb wurden nach einer Be-
darfsanalyse bereichsübergreifende Qualifizierungsbausteine 
entwickelt und auf dieser Grundlage Qualifizierungen durch-
geführt. Die Qualifizierungsbausteine umfassen sowohl In-
halte, die unmittelbar für die Tätigkeit benötigt werden, als 
auch Inhalte, die den Mitarbeitern ermöglichen, Zusammen-
hänge im Unternehmen zu erfassen. Dies unterstützt die Fle-
xibilität und Einsetzbarkeit der Mitarbeiter. Die erfolgreiche 
Teilnahme an allen Qualifizierungsbausteinen führt zum un-

ternehmensinternen Zertifikat über die Teilnahme an der 
„Grundqualifizierung für Fertigungsmitarbeiter/innen“. 

Das systematische Erfassen des Weiterbildungsbedarfs von 
Mitarbeitern in Fertigungsgruppen umfasst zwei Stufen, ein 
einführendes, moderiertes Gruppengespräch und anschlie-
ßende Einzelgespräche. Kennzeichnend für diese Vorgehens-
weise sind folgende Punkte: 
– der Qualifizierungsbedarf wird zunächst rein aus Sicht der 

Mitarbeiter erhoben, 
– die Fertigungsgruppe wird als Ganzes in die Qualifizie-

rungsplanung einbezogen, 
– erst in späteren Einzelgesprächen wird die Perspektive der 

Mitarbeiter mit der Sicht der Vorgesetzten und eventuell 
anderer Beteiligten ergänzt. 

Noch vor der Durchführung des moderierten Gruppen-
gesprächs werden die Mitarbeiter in einem Gruppengespräch 
über das geplante Vorhaben informiert. Der fachliche Vor-
gesetzte wird an der Erstellung der Unterlagen (Fragebögen) 
beteiligt. Das Gruppengespräch dient dem Ziel, den Qualifi-
zierungsbedarf aus Sicht der Mitarbeiter zu erfassen. Das Ge-
spräch wird von einer internen Moderatorin, die nicht unmit-
telbare Vorgesetzte der Gruppe ist, geleitet. Einen Überblick 
über das Vorgehen gibt Bild 2. 

Die Mitarbeiter werden zu Beginn des insgesamt 1,5-stün-
digen Gruppengesprächs ausführlich in das Thema eingeführt 
und über die Ziele der Bedarfsermittlung informiert. Auch auf 
die Zweistufigkeit, also die anschließende Möglichkeit zu ei-
nem Einzelgespräch mit dem Vorgesetzten, wird zu Beginn 
hingewiesen. 

Außerdem werden die Teilnehmer über den weiteren Um-
gang mit den Ergebnissen der Bedarfsermittlung informiert. 
Sie erfahren beispielsweise, dass es darum geht, Schulungs-
bausteine zu entwickeln. Da die Mitarbeiter im Gespräch un-
eingeschränkt jeden Qualifizierungsbedarf äußern können, 
ist es wichtig, dass die Moderatorin darauf hinweist, dass 
etwa aus inhaltlich-strategischen, organisatorischen oder 
aus Kostengründen nicht jeder geäußerte Qualifizierungs-
wunsch erfüllt werden kann und dass die konkreten Qualifizie-
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Bild 2. Vorbereitung und Durchführung des moderierten Gruppengesprächs 



rungsmaßnahmen erst im Einzelgespräch verein-
bart werden. 

Zu Beginn der Bedarfsermittlung stellt die 
Moderatorin der Gruppe folgende Leitfrage: „Gibt 
es Qualifizierungen, die Ihnen Ihre Arbeit er-
leichtern würden?“ 

Um Missverständnissen vorzubeugen wird er-
klärt, dass unter Qualifizierung jede Form der 
Wissensaneignung und des Know-how-Erwerbs zu 
verstehen ist, also ebenso das Anlernen am Ar-
beitsplatz wie die Teilnahme an Workshops und 
Seminaren. 

Die Teilnehmer finden sich in Kleingruppen zu 
zwei bis vier Personen zusammen, diskutieren die 
Leitfrage und stellen nach etwa zehn Minuten 
ihre Ergebnisse vor. Diese werden von der Mode-
ratorin auf einem Flip-Chart direkt unter der Leit-
frage visualisiert. Ziel dieses Teilschritts ist eine 
vorläufige Qualifizierungsbedarfs-Erhebung di-
rekt aus der Fertigungsgruppe, ohne vorherige 
Beeinflussung. Auf diese Weise werden die Teil-
nehmer aktiviert und es ergeben sich erste Dis-
kussionen, zunächst nur in den Kleingruppen, 
später im Plenum. 

Häufig gibt es seitens des Unternehmens 
(zum Beispiel seitens der Fertigungsleitung oder 
Personalabteilung) Bereiche, in denen ein grund-
sätzlicher Qualifizierungsbedarf vermutet wird. 
Diese Bereiche wurden von den Mitarbeitern im 
bisherigen Gespräch eventuell schon genannt, 
allerdings vermutlich nicht vollständig. Für die 
Qualifizierungsplanung ist es jedoch interessant, 
wie die Mitarbeiter selbst ihren Qualifizierungs-
bedarf beurteilen. Aus diesem Grund werden die 
Gruppenmitglieder mit Hilfe von drei Fragebögen 
befragt, ob sie persönlich in diesen, vom Unter-
nehmen ausgewählten Bereichen einen Qualifi-
zierungsbedarf sehen. 

Der erste Fragebogen erfasst allgemeine fach-
liche Kompetenzen (Bild 3) innerhalb einer Mon-
tagegruppe, der zweite orientiert sich an den 
einzelnen Fertigungsschritten (Bild 4) und der 
dritte umfasst verschiedene Dimensionen sozial-
kommunikativer Kompetenzen (Bild 5). 

Jeder Mitarbeiter erhält nacheinander jeweils 
einen Fragebogen und kreuzt zu jedem Einzel-
punkt eine der angebotenen Auswahlmöglichkei-
ten an. Die Ergebnisse werden nach jedem Bogen 
gemeinsam diskutiert und der Qualifizierungsbedarf auf dem 
Flip-Chart festgehalten. Zur weiteren Auswertung werden die 
Fragebögen eingesammelt. 

Anschließend wird die Gruppe gefragt, ob ihr noch weitere 
Qualifizierungsbedarfe einfallen, die bisher weder geäußert 
noch in den Fragebögen aufgelistet wurden. Zusätzlicher Be-
darf wird auf dem Flip-Chart ergänzt, das eingangs für die 
Leitfrage genutzt wurde. Per Punktabfrage ordnen die Teil-
nehmer nun alle auf dem Flip-Chart gesammelten Qualifizie-
rungsbedarfe entsprechend ihrer Dringlichkeit. 

Zum Abschluss des Gesprächs wird die Gruppe gefragt, ob 
das entstandene Bild für sie „stimmt“, ob Änderungen oder 
Ergänzungen notwendig sind und ob es noch offene Fragen 
gibt. 

Den Teilnehmern wird schließlich das weitere Vorgehen – 
die Vereinbarung von Qualifizierungsmaßnahmen im Einzel-
gespräch – erläutert: Wer für sich selbst einen Qualifizie-
rungsbedarf sieht, hat die Möglichkeit, sich in eine Liste ein-
zutragen. Die Fertigungsleitung wird anschließend mit diesen 
Mitarbeitern ein Einzelgespräch führen. 

Nicht nur die Mitarbeiter können sich zu einem Einzel-
Qualifizierungsgespräch mit ihrem Vorgesetzten anmelden; 
auch der Vorgesetzte hat die Möglichkeit, um ein Gespräch zu 
bitten. Im Einzelgespräch werden konkrete Qualifizierungs-
maßnahmen vereinbart. Als Hintergrund dient der im Grup-
pengespräch ermittelte Qualifizierungsbedarf. 

Durch das vorgeschaltete Gruppengespräch sind alle Mit-
arbeiter in das Thema einbezogen. Zeitaufwendige Einzel-
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Bild 3. Fragebogen zu allgemeinen fachlichen Kompetenzen 

Bild 4. Fragebogen zu speziellen fachlichen Anforderungen der Fertigungsinsel 

Bild 5. Sozial-kommunikative Kompetenzen 
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gespräche werden nur dann geführt, wenn tat-
sächlich ein Bedarf vorliegt. Deshalb hat das 
zweistufige Verfahren hinsichtlich der Effizienz 
bei der Qualifizierungsbedarfserhebung von hun-
derten von Mitarbeitern große Vorteile. 

Das Unternehmen hat nach der Auswertung 
der Fragebögen und dem auf Flip-Chart gesam-
melten Qualifizierungsbedarf einen Gesamtüber-
blick über den Qualifizierungsbedarf einer 
Gruppe. Auf Grundlage dieser Daten lassen sich – 
kombiniert mit den Inputs der Fertigungsvor-
gesetzten sowie den Ergebnissen der Einzel-
gespräche – Schulungsbausteine oder andere 
Formen der Wissens- und Know-how-Aneignung 
für die Mitarbeiter der Fertigungsgruppen entwi-
ckeln. Auf dieser Basis kann ein Qualifizierungs-
plan (Bild 6) erstellt werden. 

Sowohl die Protokolle der Gruppengespräche 
als auch die in den Einzelgesprächen ausgefüll-
ten Bögen können als Dokumentation im Rahmen 
der DIN ISO 9001 genutzt werden. Die Doku-
mente können direkt vom Vorgesetzten der Ferti-
gungsgruppe oder im Personalmanagement ar-
chiviert werden. 

2.2 Ermitteln des Qualifizierungsbedarfs  
in Einzelgesprächen bei der Sartorius AG 

Die Messgerätefertigung der Göttinger Sarto-
rius AG umfasst die Produktion elektronischer 
Leiterplatten und Baugruppen sowie die Montage 
von Labor-, Farb- und Industriewaagen. In der 
Elektronikfertigung gibt es die Aufgaben Maschinenbedie-
nung, Handbestückung und Prüftätigkeiten; in der Montage 
werden Präzisionswaagen und Komponenten montiert. Insge-
samt sind in der Messgerätefertigung 225 Mitarbeiter be-
schäftigt, davon 65 in der Elektronikfertigung. Ein Großteil 
der Mitarbeiter verfügt über eine Facharbeiterausbildung. 
Seit Mitte der 90er Jahre ist die Messgerätefertigung in teil-
autonomer Gruppenarbeit organisiert. Für diese Arbeitsform 
wurden eine gruppenbezogene Prämienentlohnung und ein 
flexibles Arbeitszeitmodell geschaffen. 

Im Folgenden wird die Vorgehensweise der Göttinger Sar-
torius AG zur Ermittlung von Qualifizierungsbedarf in einem 
Pilotprojekt vorgestellt. Die Entscheidung zu dem Pilotvorha-
ben wurde aufgrund deutlich gestiegener Anforderungen an 
die Qualifikation der Mitarbeiter getroffen. Hintergrund wa-
ren die Einführung teilautonomer Gruppenarbeit und ein ste-
tiger Anstieg der Flexibilität der Messgerätefertigung. Mit der 
Qualifizierungsbedarfsermittlung, einem Qualifizierungsplan 
und einer systematischen Qualifizierung sollte ein anforde-
rungsgerechtes Qualifizierungsniveau gewährleistet werden. 

Im Rahmen des PEflex-Projekts realisierte die Sartorius AG 
eine flexible Produktionsendstufe für hochauflösende Präzisi-
onswaagen. Mit der Umstrukturierung wurden verkürzte Lie-
ferzeiten, reduzierte Durchlaufzeiten und eine Kostenerspar-
nis durch den Verzicht auf vollautomatisierte Roboteranlagen 
erreicht. 

Der wesentliche Teilaspekt der Umstrukturierung war der 
Abbau vollautomatisierter Roboteranlagen, die hinsichtlich 
Flexibilität und Verfügbarkeit den erhöhten Anforderungen 
nicht mehr gerecht werden konnten. Deshalb wurde im Rah-

men des Verbundvorhabens PEflex eine flexiblere und die 
Kompetenzen der Mitarbeiter stärker nutzende Produktion 
ohne kapitalintensive Automatisierung entwickelt. Umge-
setzt wurde dies in Form von Montageinseln mit teilautoma-
tisierten Einzelarbeitsplätzen. 

Die tiefgreifenden Veränderungen der Produktionsstruktur 
erforderten eine Anpassung der Arbeitsorganisation und eine 
bedarfsgerechte Mitarbeiterqualifikation: 
– Die im Jahre 1996 eingeführte teilautonome Gruppenarbeit 

wird ständig weiterentwickelt. Mehr als bisher werden die 
Gruppengespräche als Ort der kontinuierlichen Optimierung 
der Arbeitsprozesse genutzt. Eine der insgesamt acht Mon-
tagegruppen ist seit der Umstrukturierung das erste Pilot-
projekt der Sartorius AG einer „meisterlosen Fertigung“. 

– Durch die Umstrukturierung im Rahmen des Projektes PE-
flex sind die Anforderungen an die Qualifikation vieler Mit-
arbeiter gestiegen. Konnten die weniger gut ausgebildeten 
Mitarbeiter bislang mit Vormontage- oder Transportarbei-
ten beschäftigt werden, sind diese Aufgaben weitgehend 
entfallen. Durch die Integration von Vormontagen in den 
letzten Arbeitsschritt Montage/Justage sind die Anforde-
rungen an die Mitarbeiter zudem deutlich gestiegen. Die 
Anzahl der abzuarbeitenden Arbeitsschritte hat sich er-
höht. 

Durch die bedarfsgerechte Mitarbeiterqualifizierung und auf-
grund der höheren fachlichen Anforderungen hat sich die 
Mehrzahl der Mitarbeiter zu Montagefachkräften weiter ent-
wickelt. 

Damit sich Qualifizierung nicht auf punktuelle, isolierte 
und einmalige Veranstaltungen beschränkt, wurde ein Quali-

Bild 6. Beispiel für einen Qualifizierungsplan 
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fizierungsregelkreis entwickelt, der eine kontinu-
ierliche Abfolge von Bedarfsermittlung, Qualifi-
zierung und Weiterbildungscontrolling vorsieht. 
Mit diesem Regelkreis (Bild 7) sollen folgende 
Ziele erreicht werden: 
– Qualifizierung soll systematisch erfolgen und 

auch das Fertigungspersonal einbeziehen. 
– Qualifizierung, auch wenn sie „on the job“ er-

folgt, soll dokumentiert und bezogen auf ihren 
Lernerfolg beurteilt werden. 

– Qualifizierung soll sich sowohl an den betrieb-
lichen Erfordernissen als auch an den Wün-
schen der Mitarbeiter orientieren. Nur was zu-
gleich gebraucht und gewollt wird, soll auch 
qualifiziert werden. 

Der Qualifizierungsbedarfsermittlung geht eine 
umfassende Information der Gruppenmitglieder 
und Meister voraus. Dabei wird ein Formblatt vor-
gestellt, das zur Dokumentation der Einzel-
gespräche und als Gesprächsleitfaden dient. Das 
Gespräch findet unter vier Augen zwischen dem 
Meister und dem Mitarbeiter statt. Die einzelnen 
Punkte des Formblattes werden zunächst inhalt-
lich erläutert und anschließend gemeinsam erör-
tert. Unter der Überschrift „Entwicklungsvorstel-
lungen“ werden sowohl die Qualifizierungswün-
sche des Mitarbeiters als auch die Vorstellungen 
des Meister aufgenommen. Bei mangelnder Er-
fahrung mit systematischer Qualifizierung ist da-
mit zu rechnen, dass die entsprechenden Mit-
arbeiter nur wenig Qualifizierungsbedarf benen-
nen. Hier ist es die Aufgabe der Führungskraft, 
auf Entwicklungsmöglichkeiten hinzuweisen und 
nach Problemen in der Arbeit zu fragen, die sich 
möglicherweise durch Qualifizierung abstellen 
lassen. 

Ausgehend von den ausgefüllten Formularen 
wird der Qualifizierungsbedarf zunächst thema-
tisch gebündelt (Bild 8). Dieses Ergebnis wird im 
Gruppengespräch präsentiert und diskutiert. An-
schließend lassen sich konkrete Schulungs-
inhalte definieren (Bild 9). 

Beim Erstellen des Qualifizierungsplans ist 
darauf zu achten, dass die von verschiedenen 
Personen gelegentlich unterschiedlich bezeich-
neten Schulungsinhalte eindeutig identifiziert 
werden. 

Die Bedarfsermittlung im Einzelgespräch ist 
zwar recht zeitaufwendig, bietet aber eine Reihe 
von Vorteilen. Das Unternehmen erhält einen ge-
nauen Überblick über die Qualifikationen und 
Qualifikationsdefizite einzelner Mitarbeiter. Zu-
dem lassen sich individuelle Entwicklungsper-
spektiven aufzeigen. Die Einzelgespräche sind 
nicht nur eine wichtige Grundlage für die Qualifi-
zierungspläne, sondern führen zudem Mitarbeiter 
und Führungskräfte zusammen, die möglicher-
weise trotz mehrjähriger Zusammenarbeit noch 
nie intensiv miteinander gesprochen haben. Da-
bei werden mitunter auch verdeckte Ursachen 
von Kommunikations- und Kooperationsdefiziten 
erkennbar. Die vertrauensvolle Atmosphäre in 

Bild 9. Beispiel für einen Qualifizierungsplan 

Bild 8. Ermittelter Qualifizierungsbedarf in der Elektronikfertigung 

Bild 7. Der Qualifizierungsregelkreis 
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dem Vier-Augen-Gespräch kann somit zu einem 
besseren Verständnis zwischen der Führung und 
den Mitarbeitern beitragen. Sie bietet zudem 
eine gute Grundlage, um „nebenbei“ Ideen zur 
Optimierung von Prozessen und Produkten zu 
diskutieren. 

Eine besondere Verantwortung für das Gelin-
gen der Einzelgespräche liegt bei den Führungs-
kräften, die deshalb intensiv auf die Gespräche 
vorbereitet werden – vor allem dann, wenn sie 
über keine Erfahrung mit dem Instrument oder 
anderen Formen der Ermittlung von Qualifizie-
rungsbedarf verfügen. Bei der Sartorius AG haben 
sich vorbereitende Gespräche und Rollenspiele 
als sehr hilfreich erwiesen. 

2.3 Qualifizierung für die Produktion  
von Hand brausen und Sanitärarmaturen  
bei Friedrich Grohe im Werk Lahr 

Die Friedrich Grohe AG & Co. KG hat sich von Hemer aus 
zum führenden Anbieter wassertechnologischer Gesamt-
lösungen entwickelt. Mit der Marke Grohe Water Technology 
profiliert sich das Unternehmen als Komplettanbieter sanitär-
technischer Produkte und Systeme für den Einsatz im privaten 
und öffentlich-gewerblichen Bereich. Das Unternehmen pro-
duziert an insgesamt 13 Standorten weltweit und beschäftigt 
rund 6000 Mitarbeiter. Das Werk in Lahr ist mit etwa 1600 Be-
schäftigten das größte Unternehmen in der Grohe-Gruppe. 
Das Werk verfügt über eine hohe Fertigungstiefe. Vom Roh-
stoff (Messing oder Kunststoff) bis zum Endprodukt (verkaufs-
fähige Sanitärarmaturen) beherrscht es nahezu alle Fer-
tigungsprozesse. Die Montage trägt hier als letzte Abteilung 
im Fertigungsprozess eine besondere Verantwortung. 
– Vor dem Montageprozess hat das Produkt bereits eine hohe 

Wertschöpfung erfahren. Jetzt wird es endgültig in den ver-
kaufsfähigen Zustand gebracht. 

– Das qualitativ einwandfreie Montieren und Verpacken der 
Armatur mit dem notwendigen Zubehör ist das 
eine, zum anderen besteht aber in der Montage 
die letzte Möglichkeit, Qualitätsmängel zu 
entdecken, die nicht an den Kunden ausgelie-
fert werden dürfen. 

Niedrige bis keine Lagerbestände des Endproduk-
tes und die Marktforderung, innerhalb weniger 
Tage das Produkt an den Kunden ausliefern zu 
können, verlangen, traditionelle Arbeitsweisen 
den Erfordernissen der Märkte anzupassen. Das 
bedeutet, weg vom Serienfertiger, der seine Pro-
dukte unabhängig vom Kundenauftrag auf Lager 
legt, hin zum Just-in-time-Fertiger, der nur das 
produziert, was der Kunde bestellt hat. 

Einzelne Montageschritte, das Prüfen der 
Funktion, die Kontrolle der Oberfläche, das kor-
rekte Verpacken mit dem vollständigen Zubehör 
sowie ein besonderes Qualitätsbewusstsein sind 
Qualifikationen, die ein/e Montierer/in beherr-
schen muss. 
– Die Fertigkeit, den Materialfluss innerhalb ei-

ner Kanban-Logistik zu steuern, muss trainiert 
werden. 

– Führungskräfte innerhalb der Montage müssen zusätzlich 
Qualifikationen im Bereich der Anlagenlogistik und Sozia-
len Kompetenz aufbauen, um die Systeme zur Durchfüh-
rung einer Just-in-time-Produktion im täglichen Umfeld 
am Laufen zu halten. 

Unabhängig von den innerbetrieblichen Begebenheiten be-
einflusst das Marktgeschehen maßgebend die Arbeitswelt. 
Produktentwicklungszyklen werden immer kürzer, die Anzahl 
der Produktvarianten zunehmend größer. Die zu produzieren-
den Stückzahlen einer Variante sinken bei einer gleichzeiti-
gen Erhöhung der Anzahl von Aufträgen, Klein- und Kleinst-
aufträgen – entsprechend steigt der Umrüstaufwand. Durch-
laufzeiten müssen verkürzt werden, um Kundenwünsche ter-
mingerecht erfüllen zu können. All diese rasanten Entwick-
lungen haben auch Auswirkungen auf die Arbeitswelt der 
Montage. Die Arbeitsinhalte wachsen und verändern sich 
schneller als gewohnt. 

Um den stetig wachsenden Herausforderungen zu begeg-
nen, bietet Grohe den Mitarbeitern ein umfangreiches Schu-
lungsprogramm. Ein für die Montage ausgearbeitetes Schu-

Bild 10. Gestufte Qualifizierung für MontagemitarbeiterInnen bei der Friedrich Grohe AG & Co. KG 

Bild 11. Montagegrundqualifizierung 
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lungskonzept soll die Mitarbeiter auf den jeweils 
aktuellen Qualifizierungsstand bringen. In ver-
schiedenen aufeinander aufbauenden Schulungs-
bausteinen wird das benötigte Wissen in Semina-
ren vermittelt. Parallel dazu sollen in einer noch 
zu realisierenden Lerninsel praktische Kenntnisse 
vermittelt und geübt werden. Das training on the 
job bleibt ein wichtiger Baustein, um die Mon-
tagequalifizierung zu erlangen. 

Im Projekt PEflex galt es nun, die durch tech-
nische Veränderungen entstehenden Qualifizie-
rungsbedarfe festzustellen und das bestehende 
Qualifizierungskonzept gemäß dessen anzupas-
sen. Folgende Tätigkeitsfelder werden nun be-
schrieben: 
– Qualifizierungs-Bausteine 
  (Bild 10 bis Bild 14), 
– Ausbildungsplan zur Montagefachkraft 
  (optional) (Bild 15) und 
– Modulare Lerninsel (Bild 16). 
Kleine Losgrößen und eine steigende Produkt-
vielfalt (Varianten) bringen es mit sich, dass 
Montierer immer flexibler sein müssen. Mon-
tagepersonal muss heute in der Lage sein, ein 
Produkt selbständig komplett zu montieren, sich 
schnell auf andere Produkte umzustellen, dabei 
das Erfüllen der Qualitätsanforderungen sicher-
zustellen, und es sollte bestimmte Anlagestörun-
gen selbst beheben können. 

Da die Aufgabenvielfalt sich zunehmend ver-
größert, die Anforderungen heute über die bishe-
rigen Arbeitsinhalte der Montiererin / des Mon-
tierers hinaus gehen und es bislang keinen spe-
ziellen Ausbildungsberuf gibt, der diese Kom-
petenzen vermittelt, bietet es sich an, langfristig 
ein Berufsbild „Montagefachkraft“ zu entwickeln. 
Bei Grohe wird das Berufsbild Montagefachkraft 
aus dem bereits vorhandenen gestuften Qualifi-
zierungskonzept abgeleitet. Angelehnt an das 
Stufenkonzept und das Berufsbild „Teilezurich-
ter/in“ lässt sich das Berufsbild „Montagefach-
kraft“ wie in Bild 15 beschreiben. 

Die beschriebenen Schulungsbausteine wer-
den mit einem zusätzlichen Baustein „Tech-
nisches Basiswissen“, in dem mechanische 
Grundkenntnisse vermittelt werden, erweitert. 
Die Ausbildung zur Montagefachkraft wäre in ei-
nem Zeitraum von zwei Jahren durchführbar. 

Das Erlernen von Montagetätigkeiten findet 
als training on the job statt. Um einzelne Inhalte 
gezielt trainieren zu können, soll in nächster Zu-
kunft eine aus Modulen bestehende Lerninsel 
eingerichtet werden (Bild 16). Hier findet die 
praktische Umsetzung von Lehreinheiten statt. 

Bild 13. Fachqualifizierung II 

Bild 14. Qualifizierung sozialer Kompetenz 

Bild 12. Fachqualifizierung I 
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Bild 15. Berufsbild Montagefachkraft 

Bild 16. Konzept einer modularen Lerninsel
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