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1.3 Arbeitsorganisation und Verbesserungs-
aktivitaten in japanischen Betrieben

U. JORGENS

Ausgangspunkt: Die Produktionsorganisation

Das System der Produktionsorganisation, fiir das die Auto-
ren des International Motor Vehicle Program (IMVP) des
MIT den Begriff des ,Lean Production System® entwickelt
haben, ist auch in Japan nicht tiberall verbreitet. Seit den
Erfolgen, die vor allem Toyota auf seiner Basis erzielt, hat
es aber an groRer Zugkraft gewonnen, immer mehr Unter-
nehmen sind bestrebt, es zu tibernehmen.

In der Gegeniiberstellung mit dem traditionellen west-
lichen System der Massenproduktion werden die Beson-
derheiten des ,Lean Production Systems“ (LPS) deutlich
(Bild.1.16).

- Zugrunde liegen den beiden Systemen in der Tat unter-
schiedliche Produktionsphilosophien. Das Ideal des ,stor-
sensibel/ungepufferten“ Systems ist die flielende Einzel-
stiickfertigung. Es wird bewuf3t auf Vorteile der ,economies
of scale” verzichtet.

Nicht perfekte Vorwegplanung, sondern Arbeitseinsatz-
flexibilitét auch bei unvorhergesehenen Einsétzen und qua-
lifizierte Beteiligung an Problemlosungen sowie an den
darauf bezogenen Kommunikationsprozessen sind das Ziel.

Demgegeniiber ist das Bestreben in den westlichen Pro-
duktionsbetrieben traditionell darauf angelegt, die geplan-
ten Leistungswerte im Einsatz des direkten Personals und
der Maschinen und Anlagen zu gewihrleisten und die Auf-
wendungen fiir Kontroll- und Unterstiitzungstétigkeiten so-
wie Nacharbeiten, die erforderlich sind, um dieses Ziel zu

¢ Gegenliberstellung der
Produktionsphilosophien
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erreichen, dafiir eben in Kauf zu nehmen. Bereichs- und an-
lagenbezogen werden Hochstleistungen erwartet, selbst
wenn die gefertigten Teile sich im Anschluf? stapeln, weil
die Produktion im folgenden Abschnitt zum Stillstand ge-
kommen ist, und die Teile doxt zundchst nicht gebraucht
werden.

Das System der Null-Fehler- und Null-Puffer-Produktion ist
von verschiedenen Autoren bereits seit Mitte der 80er Jahre
detailliert dargestellt worden.! Es ist bei Toyota entwickelt
worden, und Toyota ist nach wie vor das Idealmodell fiir die-
ses System, das auch in Japan als ,neues Produktionssytem*
diskutiert wurde.2 Die meisten dieser Autoren sind Produkti-
onsingenieure und beschrinken sich auf die Darstellung
technisch-organisatorischer Ablaufgestaltung.

Das Null-Fehler/Null-Puffer-Prinzip, also die systematische
LSchlankheit, bildet offensichtlich ein notwendiges, aber
nicht hinreichendes Element fiir das Funktionieren des Sy-
stems. Fehler dort zu verhindern, wo sie verursacht werden,
das laft sich nicht gegen das direkte Produktionspersonal
durchsetzen bzw. iiber ihre Kopfe hinweg sicherstellen. Auf-
gabenintegration, erweiterte Verantwortung, Selbstregulation
sind dafiir unabdingbare Voraussetzungen. Die Reiffleinen

1 Vgl Krafcik, J.F.ALP. MacDuffie: 1989; Shimada, H/J.P. MacDuf-
fie: 1986; vgl. auch Schonberger 1982; 1986, 1990, Shingo 1981,
insbesondere Monden, Y.: Toyota Production System. Practical
Approach to Production Management, Atlanta 1983; Ohno 1988.

2 Shinohara 1988. Im wesentlichen aber sind diese Darstellungen
auf Fertigungsabliufe beschrinkt geblieben; das Verdienst der
MIT-Autoren ist es, die Umsetzung von LPS-Prinzipien auch in
den Bereich der Entwicklung, der Zulieferbeziehungen und des
Vertriebs dargestellt zu haben.
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zum Stoppen des Flie3bandes an jedem Arbeitsplatz bekrif-
tigen diese Uberzeugungen

* Kompetenz zum
Bandstop

Séhliefélich bietet das Null-Fehler-Ziel, das ja immer nur
asymptotisch erreicht werden kann, permanent Stoff fiir
Qualititszirkelaufgaben und Verbesserungsiiberlegungen im
Gruppenzusammenhang (Bild. 1.17 zeigt dies exemplarisch
anhand der Ursache-Wirkungsbeziehungen beim Bandstop
bei Monden 1983, S. 143).
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Quialitatsproduktion

Verbesserungen in der Verbesserungen, um Einhaltung
vorangehenden Produktionsstufe der Taktzeit zu gewdhrleisten

Bandstop; Riickgabe der Bandstop
fehlerhaften Teile

Fehler erkennen

Keine Vorrdte an Einbauteilen; Arbeit kann innerhalb der
Keine Zeit fir Nacharbeit Taktzeit nicht geschafft werden

Reduktion der
Personalbemessung

Bild 1.17

Die Null-Puffer-Zielsetzung bedeutet, daf}, wenn irgendwo
der ProzeR (z.B. im Hinblick auf die Qualititszielsetzung)
unterbrochen wird, auch die vor- und nachgelagerten Pro-
zeRRstufen im Prinzip unmittelbar danach zum Stillstand
kommen. Gefertigt werden darf nur, wenn ein Auftrag vor-
liegt, und der kommt in kleinsten Losgrofden von den je-
weils nachgelagerten ProzefRstufen. Bleibt er aus, so kann
nicht weitergefertigt werden. Fiir den Fall, dafd Probleme
auftreten, wird erwartet, dal die Kollegen der umliegenden
Arbeitsplitze einspringen, um die Prozefunterbrechung zu
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verhindern oder ihre Dauer abzukiirzen. Das tigliche Pro-
duktionssoll zu erreichen, ist unbedingtes Gebot. Ausfalibe-
dingt wahrend der reguldiren Arbeitszeit entgangene Pro-
duktion muf} im Rahmen von Mehrarbeit nachgeholt wer-
den. Das Einspringen fiir den Kollegen der Produktions-
gruppe und damit ein enger Gruppenzusammenhalt liegt
schon daher im eigenen Interesse; ebenso wie die Mitwir-
kung an Verbesserungsaktivititen, die den Arbeitsablauf im
gesamten Abschnitt anbetreffen, nicht nur am eigenen Ar-
beitsplatz. 7

Die Null-Puffer-Zielsetzung ist ebenso wie das Null-Fehler-
Ziel eine permanente Herausforderung fiir Verbesserungs-
aktivititen. ‘

Bei KAIZEN geht es um die Kontinuitit des Verbesse-
rungsprozesses, um den fortdaunernden Versuch, Fehler/Puf-
fer weiter abzubauen. Dies gilt fiir die Werkzeugwechselzei-
ten ebenso wie fiir den Umfang der Zwischenlager an Mate-
rial und Halbzeug. Das Null-Fehler/Null-Puffer System ver-
kniipft damit das Rationalisierungszie! mit dem Ziel der
Qualitatssicherung; hoher Rationalisierungsdruck soll ohne
Qualitatseinbuflen erreichbar sein. Es beruht auf einem Re-
gelkreis, der es ermoglicht, die Fehlerzahl im System zu ver-
mindern, ohne daR mehr Personal notwendig ist. Im System
der Massenproduktion galt als ehernes Gesetz, daR mehr
Qualitit nur durch mehr Personal (Nacharbeiter, Qualitits-
inspektoren) zu erreichen ist. Der stindige Rationalisie-
rungs- und Verbesserungsdruck stellt also ein notwendiges
Systemelement dar.

Die Kooperationsorientierung
Kleingruppen bilden sowohl den Kern der Arbeitsorganisati-

on wie der Problemlésungsaktivititen. Die Arbeitsorganisa-
tion ist — iiber die durch das JIT-System geschaffenen Sy-

¢ Einspringen fur den
Kollegen nebenan

» hoher Ratioeffekt ohne
QualitatseinbuBen



36

* Prozefigestaltung und
Teamorganisation

* Vielfaltigkeit von
Kaizen-Aktivitaten

1 Total Quality Management — eine herausfordernde Chance

stemzwiinge hinaus - in hohem Mafe durch die ProzefRausle-
gung bestimmt. In Montagebereichen dominiert nach wie vor
die FlieBbandorganisation. In Bereichen mechanischer Fer-
tigung hat sich in den letzten Jahren das System U- oder S-
formiger ProzeRauslegung durchgesetzt, das sowohl Mehr-
Maschinenbedienung wie auch Anderungen in der Personal-
bemessung nach Auftragslage effizient erméglicht.

Dies ist die Produktionsorganisation, die im Zusammen-
hang mit den grofSen Rationalisierungsanstrengungen nach
der Yen-Aufwertung durch die japanische Automobilindu-

- strie auch in den Zulieferunternehmen inzwischen weithin
durchgesetzt wurde.

Die Verbesserungsorientierung

Grundlegend ist das Zusammenwirken von einerseits den
sSachzwingen®, die von der Produktionsorganisation ausge-
hen, und einer auf Verbesserung orientierten, individuellen
Arheitshaltung. Die letztere wird gestiitzt durch die Systeme
der Personalbewertung, der Personalentwicklung und Kar-
riereplanung sowie der Aus- und Weiterbildung.

1. Verbesserungsaktivititen auf individueller Ebene;
2. Kleingruppenaktivititen dauerhafter oder temporirer
Gruppen unterschiedlicher Hierarchieebenen. Ein ande-
rer Typus sind Gruppen von ,Kaizen-men“ — altere Arbei-
ter, die zeitweise von ihren reguldren Titigkeiten freige-
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setzt werden, um Verbesserungsaktivititen durchzu-
fiithren und im Sechsmonatsrhythmus rotieren (vgl. Imai
1986, S. 96).

3. Verbesserungsgruppen aus Vertretern des mittleren Ma-
nagements.

4. Verbesserungsaktivititen im Rahmen von Rationalisie-
rungsverbiinden innerhalb z.B. der Toyota-Gruppe (Bild
1.18 gibt dazu ein Beispiel aus eigenen Untersuchungen
wider).

Kaizen ist nicht priméir Experten-, sondern eine Jeder-
mann/-frau-Aktivitit.

Dennoch sind die Unternehmen, wie sich am Vergleich
Nissan und Toyota verdeutlichen 148t, in der Nachkriegszeit
durchaus unterschiedliche Entwicklungswege gegangen
(Vgl. Cusumano 1985). Als sich vor allem am Beispiel To-
yota die enormen Einsparungspotentiale einer Kombination
von Just-in-Time und TQC-System zeigten, gingen viele ja-
panische Unternehmen daran, dieses System zu iiber-
nehmen. Auch unter japanischen Verhiltnissen war dies
keine einfache und schnell zu realisierende Aufgabe. Ishika-
wa, Kaoru, der in der Qualitiitszirkelbewegung eine Schhiis-
selrolle gespielt hat, rechnet mit drei bis fitnf Jahren, bis die
Einfithrung von TQC sich im Leistungsniveau eines Unter-
nehmens positiv geltend macht. Die Ingenieurskader vor
allem aus dem Bereich Industrial Engineering wurden in
vielen Unternehmen in den siebziger und achtziger Jahren
auf Projekie angesetzt, um Just-in-Time-Strukturen, Total
Quality Control bzw. in den letzten Jahren Total Productive
Maintenance (TPM) zu realisieren bzw. entsprechende Ak-
tivititen zu unterstiitzen. Eine Folge ist, daB Industrial
Engineers in den meisten japanischen Unternehmen nun-
mehr selten mit operativen Aufgaben der Leistungsregulie-
rung zu tun haben. Diese Aufgabe haben untere Vorgesetzte
und ,Kaizen“ ibernommen.

» Auch in Japan dauerte
es mehrere Jahre
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Bild 1.18

Zum Abschiuf3

 Spannungen und Sie resultierten einmal aus der anhaltenden Boom- und
Wandlungsprozesse Uberhitzungsphase der japanischen Industrie: Qualitits-
zirkeltdtigkeiten stieRen zunehmend auf zeitliche Koordi-
nierungsprobleme; QZ-Aktivititen verschirften die Uber-
stundenproblematik. Zum anderen wurde durch umfassende
Kapitalinvestitionen der Automationsgrad erhoht, und com-
putergestiitzte Systeme haben sich durchgesetzt. Eine Kai-




1.3 Arbeitsorganisation und Verbesserungsaktivititen in japanischen Betrieben 39

zen-Reaktion hierauf ist der Nachdruck auf Total Productive
Maintenance Aktivititen, die auf Verringerung von Maschi-
nenausfillen, héherer Proze3verfiigbarkeit und Leistungs-
grad abzielen. Erfahrungstransfer aus anderen Unterneh-
men/Werken sowie die Ausgangsqualifikation als Ingenieur
gewinnen hier eine gréflere Bedeutung. Daher gibt es eine
Tendenz zur stirkeren Betonung der von (Management-) Ex-
perten getragenen Verbesserungsaktivititen, wenngleich den
Kleingruppenaktivititen auf Werkstattebene aufgrund ihrer
groffen ideologischen Bedeutung im japanischen Kontext
noch immer hohe Bedeutung beigemessen wird.
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