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Produktionskonzepte und Standortstrategien
in der Weltautomobilindustrie!)

Von Ulrich Jurgens*)

1. Ausgangssituation und Problemstellung

Das beherrschende Thema fiir die Weltautomobilin-
dustrie in den achtziger Jahren bildete die Standort-
strategie der Japaner. Die darin zum Ausdruck kom-
mende Wettbéwerbsstirke der expandierenden Unter-
nehmen wurde zuriickgefiihrt auf die Spezifik der japa-
nischen Produktionskonzepte, die somit in den Mittel-
punkt des Interesses riickten. Gleichzeitig haben die
westlichen Unternehmen ungeheure Anstrengungen
unternommen, ihre Produktions- und Organisations-
strukturen zu modernisieren und sich auf einen schar-
fen Wettbewerb einzurichten?). Die im Zuge dieses
Restrukturierungsprozesses verfolgten Strategien, die
bei ihrer Einfiihrung gemachten Erfahrungen und die
sich daraus ergebenden Perspektiven fiir die neunziger
Jahre sollen im folgenden analysiert werden.

Fiir die neunziger Jahre ergibt sich daraus als Aus-
gangssituation:

(1) Eine groBe Gruppe finanzkriftiger Unternchmen
mit nunmehr modernisierten Produktionsanlagen
steht bereit fiir die nidchste Runde im Konkurrenz-
kampf;

(2) ihre Produktionskapazititen iibersteigen die rea-
listischerweise erwartbaren Absatzmoglichkeiten in
den neunziger Jahren betriichtlich; Schitzungen?) be-
ziffern diese Uberkapazititen fiir Mitte der neunziger
Jahre weltweit auf rund 20 vH und dariiber, wobei neue
Arbeitszeitregelungen, die darauf abzielen, die Be-
triebsnutzungszeiten — und damit die Kapazititen - zu
erhOhen, noch nicht einmal beriicksichtigt sind;

(3) die Mehrzahl der japanischen Unternehmen verfiigt

angesichts der Erfolge in den achtziger Jahren iiber

enorme materielle Ressourcen, um die bevorstehende

Phase verschirfter Konkurrenz zu bestehen. Diese wer-

den wesentlich auch eine Konkurrenz der Produktions-
“konzepte sein.

Gliederung
1. Ausgangssituation und Problemstellung

2. Die Konkurrenz der Produktionskonzepte
2.1 Die Technisierungsstrategie
2.2 Die Strategie der dezentralen Selbstregulierung
2.3 Die ,After-Japan-Strategie”

3. ,,After Japan“ als einzige Alternative?
4. Perspektiven fiir die neunziger Jahre
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2. Die Konkurrénz der Produktionskonzepte

Die Produktionsreformen, die in den achtziger Jah-
ren auf der Tagesordnung standen, sahen sich in der
Regel mit der Schwierigkeit konfrontiert, zwar ein ne-
gatives Leitbild zu haben, also zu wissen, was abgebaut
und zuriickgedriingt werden muB, aber kein positives
Leitbild zu besitzen, an dem sich die Reformen orien-.
tieren konnten. Das negative Leitbild war der Tayloris-
mus/Fordismus, der Betriebsstrukturen, Arbeitsalltag
und Denken aller Beteiligten, nicht nur des Manage-
ments, in den groBen Produktionsstdtten der westli-
chen Industrien beherrschte. Einheitsprodukt, Flie-
band, Einzweckmechanisierung, niedrigqualifizierte
Angelerntenarbeit, ins Extrem getriebene Arbeitstei-
lung, detaillierteste Arbeitsvorschriften, von Hierar-
chien und Abteilungsgrenzen geprigte Entscheidungs-
abldufe sind typische Kennzeichen dieser tayloristisch-
fordistischen Produktionsorganisation.

War der Taylorismus-Fordismus die etablierte Be-
triebswirklichkeit, so bildeten die Gegenvorstellungen
ein Sammelsurium von schwammigen Begriffen, die
im Zuge der Erneuerung der Produktionsstrukturen in
konkrete Formen gegossen werden muflten.

Fiir die westlichen Unternehmen lassen sich dabei
drei Strategien unterscheiden:

(1) die Strategie der Automatisierung — bis an die Gren-
zen des technisch und wirtschaftlich Moglichen;

(2) die Strategie der dezentraien Selbstregulierung in
teilautonomen Gruppen;

(3) die Strategie einer Ubertragung und Nachahmung
der japanischen Produktivititskonzepte als Rezepte.
Wie war der entsprechende Slogan bei Ford? ,,After Ja-
pan!“, , Hinter Japan her!®. :

Natiirlich vermischen sich diese Strategien, wenn
man die vielfdltigen Ma3nahmen in den einzelnen Un-
ternehmen bétrachtet; dennoch lassen sich unterneh-
mensspezifische Vorlieben fiir jeweils eine dieser drei
Strategien ausmachen.

*) Dr. rer. pol., Wissenschaftszentrum, Sozialforschung, Berlin.

Y Der vorliegende Aufsatz stellt die iiberarbeitete Fassung eines Beitrages
zum 2. Symposium der IG-Metall Wolfsburg und des GBR der VW AG
zur ,,Zukunft der Automobilindustrie” vom 6.-7. 2. 1990 dar.

2y Jiirgens, U. u. a., Moderne Zeiten in der Automobilfabrik. Strategien
der Produktionsmodernisierung im Linder- und Konzernvergleich.
Heidelberg usw., 1989.

%} Vgl. Handelsblatt vom 14. 6. 1989 und vom 2. 5. 1989; Automotive
News, 22. 5. 1989, S. 50 (f. USA); Die Economist Intelligence Unit setzt
auch fiir Mitte/Ende der Achtziger bereits > 20 vH Uberkapazitit an;
International Auto Industry Newsletter, October 1988, S. 18.

~
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(1) Die technikzentrierte Strategie sieht in der Nutzung
computergestiitzter flexibler Fertigungstechnologie die
Chance, den Wettbewerbsvorteil, den die japanischen
Unternechmen mit ihrer offensichtlichen Meisterschaft
im ,Menschen-Management* besitzen, zu iiberbieten
und so wieder in die Vorhand zu kommen. Dabei ver-
sprach man sich von der Montageautomatisierung die
groBten Vorteile. Volkswagens Halle 54, Fiats Monta-
_gewerk in Cassino und General Motors mit verschiede-
nen neuen Werken in den USA sind Beispiele, wo auf
diese Strategie gesetzt wurde.

Kennzeichen der auf dieser Grundlage erstellten
Werke sind:

- Das Entstehen von Automationsinseln und, damit
korrespondierend, Inseln qualifizierter Produk-
tionsarbeit, umgeben von weitgehend unverdndert
organisierten manuelien Tétigkeiten.

-~ Die Aufrechterhaltung der Anlagenverfiigbarkeit
und die bei aller perfektionierten Technikplanung
hdchst improvisierte Entwicklung von Notstrategien
zur Aufrechterhaltung der Produktion bei Storféllen
beherrschen immer wieder den Produktionsalltag.

- Es gibt erheblichen Spezialisierungsbedarfund weit-
reichende Qualifizierungserfordernisse fiir einen
Teil des Anlagenpersonals; zugleich entstehen neue
einfache Anlerntitigkeiten wie beispielsweise Be-
schickung und Magazinierung.

— Um einen halbwegs harmonischen Ablauf der Tétig-
keiten in den manuellen Bereichen zu gewihrleisten,
konnen die Pufferzonen gar nicht groB genug sein,
Kapital und Platz wird gebunden.

— SchlieBlich beseitigt die Technisierung oft auch ergo-
nomisch unerwiinschte Titigkeiten wie Uberkopf-
arbeit und erhéht den Anteil taktentkoppelter Pro-
duktonstitigkeiten.

Einsparungen, die man im Rahmen der Technisie-
rungsstrategie erwartete, trafen hiufig nicht ein — weil
die Personalerfordernisse unterschitzt oder herunter-
gerechnet wurden und weil Flexibilitédtsbarrieren der
Mechanisierung schlieBlich doch wieder fiir bestimmte
Varianten Handarbeit erforderten.

(2) Die zweite Strategie — dezentrale Selbstregulierung
in teilautonomen Gruppen, oft auch: humanzentrierte
Strategie, wurde vor allem von den schwedischen Un-
ternehmen verfolgt und ist vom Rest der Automobil-
welt zuweilen als Spielwiese fiir Hochpreis- und Nied-
rigvolumensproduzenten beldchelt worden. Ebenso-
sehr wie die Anlagenverfligbarkeit den Angelpunkt in
der technikzentrierten Strategie darstellt, ist es hier die
Personalverfiigbarkeit. Vor dem Hintergrund grofBler
Rekrutierungsprobleme und von Fluktuationsquoten
jéhrlich um die 50 vH und von krankheitsbedingten
Abwesenheiten um die 25 vH wird diese im Vergleich

WSI Mitteilungen 9/1990

zur ersten Strategie anders gelagerte Prioritdtensetzung
verstidndlich¥).

Kennzeichen der Produktionsorganisation in den
von dieser Perspektive her geplanten Werken sind®):

- Bereits in der Fabrikplanung sind arbeitsorganisato-
rische Prinzipien der Schaffung - iiberschaubarer
Gruppenbereiche und leicht nachvollziehbarer Pro-
duktionsablidufe beriicksichtigt.

- FlieBband und Taktbindung werden weitgehend zu-
gunsten der Einrichtung von Fertigungsinseln mit
stationdren Arbeitspldtzen abgeschafft.

-~ Die Arbeitsplanung zielt auf die Schaffung umfas-
sender, funktional sinnvoll zusammenhéngender
Arbeitsumfiinge; bei der Arbeitsorganisation steht
das Gruppenprinzip im Zentrum.

- Montagearbeit wird fiir alle als qualifizierte Produk-
tionsarbeit angesehen, fiir die eine systematische
und umfassende Qualifizierung vorgesehen ist.

- Die Gruppe erhilt uneingeschriankte Dispositions-
moglichkeiten im Hinblick auf die interne Zeit- und
Aufgabenverteilung sowie eingeschrinkte im Hin-
blick auf die Fertigungssteuerung und auf Fragen der
Personalorganisation; sie erhdlt Qualitdts- und Er-
gebnisverantwortung.

- Ein elitdres Gruppenverstindnis von Gruppen als
Hochleistungsteams mit entsprechend ausgewihlter
~Mannschaft“ wird abgelehnt, die Gruppen sollen
den ,,Normalarbeiter® reprisentieren, mit gleichen
Qualifizierungschancen und gleicher Beteiligung an
gruppeninternen Entscheidungsprozessen.

Beispicle fiir diese Strategie sind die neuen Werke
Volvos in Uddevalla und Saabs in Malmo, deren Tech-
nisierungsgrad vergleichsweise niedrig ist. Die Produk-
tionseffizienz der in kleiner Serie fertigenden Beleg-
schaft erscheint dem tayloristisch geschulten Blick
ebenfalls als niedrig, wobei allerdings zumeist die Ein-
sparpotentiale unterschitzt werden, die in der Reduk-
tion von Fehlern und Nacharbeitserfordernissen sowie
von Gemeinkostenfunktionen liegen, die von der
Gruppe iibernommen oder durch sie iiberfliissig ge-
macht werden.

(3) Die dritte Strategie der Produktionsmodernisierung
der achtziger Jahre ist die ,,After-Japan-Strategie®, also
der Versuch der Ubertragung japanischer Produktions-
konzepte.

4 Auer, P., Riegler, C. H., Gruppenarbeit bei Volvo: Aktuelle Tendenzen
und Hintergriinde. Stockholm/Alménna Forlaget, 1988.

%y Vgl. dazu: Budde, D., Muster, M., ,,Die Fabrik der Zukunft®, in: Sozia-
lismus 2/90, S. 57 ff.; ~ Pornschlegel, H., Ein neues integriertes Arbeits-
und Fabrikkonzept — Das Beispiel des schwedischen Automobiimonta-
gewerkes Uddevalla der Firma Volvo, in;: REFA-Nachrichten 1/1990,
S. 16 f£.; - Berggren, C., Von Ford zum Volvo-Werk Uddevalla, Berlin
usw. (im Erscheinen).
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Im Zentrum der ,,After-Japan-Strategien® steht das
Ziel, die MeBlatte der Betriebsleistung auf das Niveau
der japanischen Bestbetriebe zu heben und von ihnen
das Kunststiick zu iibernehmen, Kosteneffizienz und
Qualitiitsverbesserung gleichzeitig zu realisieren®).

Kennzeichen der After-Japan-Produktionsorganisa-
tion sind:

— Qualitédtssicherung wird als Querschnittsaufgabe an-
gesehen, der in allen Funktionsbereichen des Unter-
nehmens Prioritdt beigemessen wird (totale Quali-
titsorientierung);

- ein stdrker integriertes Aufgabenverstindnis mit ho-
her Arbeitseinsatzflexibilitdt und Qualifikations-
breite, gefordert durch systematischen Arbeitswech-
sel im Gruppenzusammenhang;

- ein Verzicht auf weitreichende Experimente mit
Gruppenarbeit im Sinne teilautonomer Gruppen,
wie beispielsweise der Wahl des Gruppenleiters;

— eine andere Art der Ansprache der Werksangehori-
gen durch das Management, die nicht mehr nur als
Adressat fiir Managementanweisungen gelten, son-
dern einbezogen werden in die Kommunikation iiber
Problemldsungen und Verbesserungsmoglichkeiten.
Kommunikation verlduft nicht mehr ausschlieBlich
von oben nach unten, sondern in beide Richtungen;

- die Anwendung von ,Just-in-Time-Prinzipien*
nicht nur im werksiibergreifenden, sondern auch im
werksinternen Verhiltnis der Produktionsstufen zu-
einander;

- die Beibehaltung des Fliebandes und der Taktbin-
dung sowie der Verzicht auf grofere Automatisie-
rungsprojekte in den Montagebereichen.

Die After-Japan-Strategie hat sich sicherlich in den
achtziger Jahren als das erfolgreichste Rationalisie-
rungskonzept erwiesen, wie u. a. die Gewinnentwick-
lungen bei Ford und Chrysler, welche die ,,After-Japan-
Strategie” verfolgten, zeigen. DaB hier natiirlich auch
die Lohnabstriche in den Tarifvertrigen Anfang der
achtziger Jahre eine Rolle spielten, bedarf keiner be-
sonderen Erlduterung.

3. ,,After Japan“ als einzige Alternative?

Eine Lektion der achtziger Jahre war es, daBl auch mit
noch so reichlichen Investitionsmitteln fiir Anlagen
und Technologien keine entscheidenden Wettbewerbs-
vorteile erkauft und erwartete Produktivitidtsspriinge
nicht erzielt werden konnten.

Zwei mogliche Erkldarungen bieten sich dafiir an:
Zum einen konnte die Explosion an Variantenvielfait
mit den entsprechenden Flexibilitdtsanforderungen
(Fertigungsreihenfolge- und Umstellflexibilitdt) auch
mit Hilfe der flexiblen Technologie nicht ohne Pro-
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duktivititseinbuBen verkraftet werden, zum anderen
driickt sich in dieser Entwicklung eine Vernachldssi-
gung von , Arbeitsorganisation” und ,,Beteiligung“ als
eigenstindige Produktivitdtsdimensionen aus.

Tatséchlich sprechen viele Untersuchungen dafiir,
daB die Produktivitatstiicke gegeniiber den japani-
schen Unternehmen im Verlauf der achtziger Jahre
nicht wesentlich abgebaut werden konnte — bei aller-
dings erheblichen firmenspezifischen Unterschieden.
Vergleichende Untersuchungen der Arbeitsproduktivi-
tit in Montagewerken Japans, Nordamerikas und
Westeuropas, die in den Jahren 1986 und 1987 von
amerikanischen Wissenschaftlern durchgefiihrt wur-
den, zeigen eine gfoBe Spanne von Produktivitdtsun-
terschieden. Bei diesen Untersuchungen hat man einen
weitgehend standardisierten Vergleich angestrebt und
versucht, Unterschiede im gefertigten Fahrzeugtyp, in
der Fertigungstiefe, im Modellmix der Werke zu be-
riicksichtigen”). Die Studie ergab, daB3 im Durchschnitt
der japanischen Werke 19 Fertigungsstunden benotigt
wurden, um ein Fahrzeug herzustellen, im Durch-
schnitt der Werke amerikanischer Unternehmen in
Nordamerika 27 Stunden und im Durchschnitt der
Werke westeuropdischer Unternehmen in Westeuropa
36 Stunden. Die Werte fiir die deutschen Werke wei-
chen, soweit mir bekannt, nicht entscheidend von dem
hier nur fiir Europa ausgewiesenen Werksprofil ab, so
daB die SchluBfolgerungen auch fiir sie giiltig sind. Das
Produktivititsniveau der Werke japanischer Unter-
nehmen in Japan liegt demnach um rund 90 vH iiber
dem der Werke westeuropidischer Untérnehmen in
Westeuropa und 40 vH iiber dem der Betriebe amerika-
nischer Unternehmen in Nordamerika. Selbst diese
letzteren sind demnach im Schnitt noch um mehr als
ein Drittel produktiver als der Schnitt der westeuropéi-
schen Werke.

Sicherlich wird man in Frage stellen konnen, ob hier
tatsdchlich gleiches mit gleichem verglichen wurde und
ob die Zahlen im einzelnen zutreffen. Bei aller mog-
lichen Kritik an Unterpunkten jedoch scheint die Ten-
denz zu stimmen; das wird durch eine Vielzahl anderer
Studien und Beobachtungen bestitigt. Die hohe japani-
sche Produktivitdt geht im iibrigen mit einer hohen
Qualitdtsleistung einher, es besteht also keine Aus-
tauschbezichung zwischen Kosteneffizienz und Quali-
tatsproduktion®).

Angesichts dieser Unterschiede in der Betriebslei-
stung muB sich auch die bundesdeutsche Automobilin-
dustrie darauf einstellen, daB3 das ,andere Produkt-
spektrum® der deutschen Werke, fiir das nicht so sehr

8) Jiirgens, U. u. a., Moderne Zeiten . . ., a. a. O.

Y Vel Krafcik, J. F., , Triumph of the Lean Production System*, in: Sloan
Management Review, Fall 1988, S. 41.

%) Vgl. ebenda.
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Preis- und Kosteniiberlegungen, sondern vielmehr
Ausstattungsgiite und Markenimage von Bedeutung
sind, keine dauerhafte Sicherheitsgarantie im Konkur-
renzkampfbieten kann. Eine Unterteilung’) ndmlich in
solche Unternehmen, welche eine ,,diversifizierte Qua-
litdtsproduktion® betreiben, die unter Inkaufnahme er-
hohter Produktionskosten besonders giinstige Bedin-
gungen fiir eine sozialvertrigliche, gut entlohnte und
human organisierte Arbeitsgestaltung bieten, und an-
dere Unternehmen, welche den Massenmarkt belie-
fern, auf dem Preis- und Kostengesichtspunkte domi-
nieren und fiir die daher eine tayloristische oder toyoti-
stische Form der Arbeitsorganisation die angemessen-
ste ist, erscheint zunehmend weniger tragfihig. Gerade
auf dem Gebiet des Hochwertautomobils hat sich die
Konkurrenz verschirft, und die Einverleibung von
Saab und Jaguar durch die beiden amerikanischen
Multis zeigt, wie prekédr der Versuch ist, sich auf Hoch-
preisnischen zu spezialisieren, wenn man selbstindig
bleiben will. Umgekehrt ist ein Produktionskonzept,
wie es fast schon als Karikatur eines solchen bei Skoda
praktiziert wurde, wo Montagearbeit teilweise von Ge-
fangnisinsassen durchgefithrt wurde, die die Arbeit
eben so zu akzeptieren hatten, wie sie ist, nirgends
mehr realisierbar, auch nicht in den neu zu errichten-
den Standorten Osteuropas.

Die SchluBfolgerung, die von den amerikanischen
Wissenschaftlern gezogen wird, lassen fiir Uberlegun-
gen alternativer Gestaltungsstrategie wenig Hoffnung.
Sie behaupten die neuerliche Existenz eines ,,one best
way*“, einer unabhingig von nationalen und sozialen
Rahmenbedingungen gegebenen Optimalldsung der
Produktionsorganisation, an die sich die Betriebe welt-
weit anzundhern hitten, wenn sie iiberleben wollen.

Dieser neue Betriebstypus, dessen Hauptmerkmal
seine ,,storsensibel/ungepufferte” Auslegung ist, ent-
spricht im Ideal dem Toyota-Produktionsmodell und
wird dem traditionell westlichen, dem ,,robust/gepuf-
ferten Produktionsbetrieb gegeniibergestellt. Wih-
rend der erstere kaum Zwischenlager an Material und
Halbfertigprodukten bendstigt, ist das auf diese Weise
gebundene Kapital im letzteren Betriebstyp hoch; wih-
rend dieser ein Heer von Qualitdtsinspektoren und
Nacharbeitern benotigt, ist deren Anzahl im ersteren
gering; das gleiche gilt fiir die Anzahl Springer, Helfer
und Personal flir besondere Verfiigung, es gilt fiir Zeit-
zuschldge fiir ProzeBstorungen fiir den zusétzlichen
Platzbedarf fiir Nacharbeiten und fiir die GroBe der
Pufferzonen. Umgekehrt sind Einsatzflexibilitdt und
Qualifikationsniveau im stdrsensibel/ungepufferten
Betrieb hoch, im robust/gepufferten Betrieb niedrig.
Nach Arbeitseffizienz, Kosten und Qualitédt ist der
,storsensibel/ungepufferte“ Betriebstyp seinem Ge-
genmodell eindeutig iiberlegen, er bietet eindeutig die
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beste Losung, so die amerikanischen Wissenschaft-
ler'9),

Zugrunde liegen den beiden Werkstypen in der Tat
unterschiedliche Produktionsphilosophien. Das Ideal
des ,,storsensibel/ungepufferten” Typs ist im Grunde
genommen die kontinuierliche FlieBfertigung von Ein-
zelteilen auf Anforderung der jeweils nachgelagerten
Produktionsstufe und letztlich des Vertriebs. Dem Pro-
zeB wird gezielt die Sicherheit entzogen, die Zwischen-
lager, Puffer, Sonderzeiten und Sonderpersonal fiir all-
fallige Zwischenfille und Probleme bieten; Fehler sol-
len durchschlagen und mit ihnen der Stref und Druck,
Fehlerursachen zu beseitigen und ProzeBverbesserun-
gen vorzunehmen. Nicht perfekte Vorwegplanung,
sondern Arbeitseinsatzflexibilitdt auch bei unvorher-
gesehenen Ereignissen und qualifizierte Beteiligung an
Problemldsungen und darauf bezogenen Kommunika-
tionsprozessen sind das Ziel'!).

Demgegeniiber ist das Bestreben in den westlichen
Produktionsbetrieben traditionell darauf angelegt, die
geplanten Leistungswerte im Einsatz des direkten Per-
sonals und der Maschinen und Anlagen zu gewihrlei-
sten und die Aufwendungen fiir Kontroll- und Unter-
stiitzungstdtigkeiten sowie Nacharbeiten, die erforder-
lich sind, um dieses Ziel zu erreichen, dafiir eben in
Kauf zu nehmen. Bereichs- und anlagenbezogen wer-
den Hochstleistungen erwartet, selbst wenn die gefer-
tigten Teile sich im AnschluB stapeln, weil die Produk-
tion im folgenden Abschnitt zum Stillstand gekommen
ist und die Teile dort zunichst nicht gebraucht werden.

Die Stilisierung des ,,storsensiblen/ungepufferten®
Betriebstyps zum ,,one best way“ 148t jedoch eine be-
triebswirtschaftlich verengte Sichtweise der Produk-
tionsorganisation erkennen, da gerade die von Land zu
Land unterschiedlich nuancierten Fragen der Sozialin-
tegration und der Sozialakzeptanz vernachlissigt wur-
den. Dieser Fehler wird im Toyota-Modell nicht began-
gen: Wenn e¢s ein ,,Geheimrezept“ des Toyotismus gibt,
dann ist es die Feinabstimmung zwischen Produktions-
und ,,Menschenengineering“, zwischen Gesichtspunk-
ten der ProzeBablaufgestaltung und der Sozialintegra-
tion'?). Eine Strategie, ,die Japaner mit den eigenen
Waffen zu schlagen“ und die dortige Produktionsorga-
nisation zum Leitbild zu nehmen, wird zwar vieles in
den Formen der Sozialintegration fiir vorteilhaft und
konsensfihig befinden kdnnen, anderes aber definitiv
nicht.

%) Sorge, A., Streek, W., Industrial Relations and Technical Change. WZB
Discussion Papers. IIM/LMP 87-1, Berlin 1987.

19y Krafcik, F., Mac Duffie, J. P., Explaining High Performance Manufac-
turing: The International Automotive Assembly Plant Study. IMVP In-
ternational Policy Forum, May, 1989. )

1y Vgl. dazu: Wildermann, H., Produktionssynchrone Beschaffung. Miin-
chen 1988; Monden, Y., Toyota Production System, Atlanta 1983,

\2) Jirgens, U. u. a., Moderne Zeiten . . ., a. a. O.
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Auf der Negativseite steht die rigide Firmenbindung
japanischer Arbeiter und Angestellter in den Grof3be-
trieben, die Aufteilung in eine Stamm- und Randbeleg-
schaft, die Diskriminierung von Frauen und Minorité-
ten, der Konformitétsdruck, die ungeniigende sozial-
politische Absicherung im Krankheitsfalle und im Al-
ter und die familienfeindlichen Arbeitszeiten. In der
Produktionsorganisation herrscht ungebrochen das
Prinzip der Bindung an den kurzzyklischen Produk-
tionstakt. Das Streben nach Beseitigung jedweder Puf-
fer an Zeit, Personal und Material und damit die ge-
zielte Erth6hung der Storanfélligkeit geht hiufig zu La-
sten der Beschiftigten, die die daraus resultierenden
Sonderbelastungen und StreBsituationen bewiltigen
miissen.

Auf der Positivseite steht ein stdrker integriertes Auf-
gabenverstindnis, das weder ein enges Zustindigkeits-
denken im Management noch so qualifikationsent-
leerte Tdtigkeitsbilder hat entstehen lassen, wie wir sie
aus den westlichen Betrieben gewohnt sind. Zu nennen
ist weiter die Betonung der Gruppe als kleinste Einheit
der Arbeitsorganisation und Ort der Kommunikation
fiir Probleme - nicht nur solche der Produktion in der
Form von Qualitétszirkeln und Probleml&sungsgrup-
pen, sondern auch solcher der Sozialbeziehungen in der
Gruppe selbst. Zu nennen ist - allerdings nur bezogen
auf die Stammarbeiter — die hohe Aufmerksamkeit fiir
Fragen der Personalentwicklung, der Weiterqualifizie-
rung und der Ausgestaltung von Aufstiegsmdglich-

keiten, die den einzelnen nicht auf einer eng definierten .

Titigkeit festkleben lassen, wie es hiufig hierzulande
der Fall ist.

Das ,,Lernen von Japan“ hat auch in der Bundesre-
publik eingesetzt. Noch immer aber fixiert man sich da-
bei aufeinzelne Formen und Institutionen wie die Qua-
litidtszirkel, die Gruppenarbeit, das ,,just-in-time-Prin-
zip“, die in Form von ,,Rezepten® iibernommen wer-
den. Wichtiger aber wire es, Grundorientierungen der
Herangehensweise zu erkennen und gegebenenfalls zu
iibernehmen, um dann angesichts der spezifischen Be-
dingungen hier eigene Losungen zu entwickeln. Diese
soliten sich in zwei grundlegenden Aspekten an der ja-
panischen Herangehensweise orientieren:

(1) Eher auf deterministische Planungsanspriiche und
auf ProzeBoptimierung ,,von oben® verzichten und da-
mit weit stirker auf das Problemldsungspotential und
das Mitdenken der Beschiftigten vor Ort vertrauen.

(2) Kommunikation nicht mit Computervernetzung
verwechseln. Den Kommunikationsbeziehungen iiber
das Gesprach und den persdnlichen Kontakt wird in
den japanischen Unternehmen grofBer Wert beigemes-
sen. Dies zeigt sich nicht nur in den gezielt organisier-
ten, vielfdltigen Gruppenaktivititen in und auBerhalb
der Arbeit, die auch zwanglose Gespriache mit Vorge-
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setzten ermdglichen, sondern betrifft gerade auch die
Ablaufgestaltung und Fertigungssteuerung. Ein beson-
derer Wert des technisch primitiven Kanban-Systems
ergibt sich daraus, daB es beim Holen der Teile den im-
mer wiederkehrenden persdnlichen Kontakt zwischen
., Verbraucher“, also der nachgelagerten Produktions-
stufe, und ,,Hersteller“, also der vorgelagerten Produk-
tionsstufe, vermittelt. So wird in einem japanischen
Unternehmen kein Wert an sich darin gesehen, dafl
nun jedermann/jedefrau einen Terminal besitzt und
damit ,,Zugriff auf Informationen erhilt, deren Ent-
stehungszusammenhang, Bedeutung und Qualitit oft
genug nicht durchschaut werden kénnen.

Angesichts der mittlerweile doch breit diskutierten
Probleme einer technikzentrierten Strategie und nach
wie vor bestehender Produktivitdts- und Kostenvor-
teile der japanischen Hersteller besteht aus meiner
Sicht weiterhin ein hoher Reformbedarf in Fragen der
Produktions- und Arbeitsorganisation, der zugleich
aber nicht durch eine einfache Ubernahme japanischer
Konzepte bewiiltigt werden kann. Was notwendig ist,
ist der Versuch einer Synthese

(1) einerseits aus einer stirker auf dezentrale Selbstre-
gulierung abstellenden Produktionsweise, die taktent-
koppelte qualifizierte Produktionsarbeit und hohere
Dispositionsmoglichkeiten der Beschiftigten vor Ort
ermOglicht. Die Verbesserungspotentiale, die sozial
und 6konomisch im Gruppenprinzip liegen, soliten
ausgeschopft werden, ohne daB dieses Prinzip nun mit
Erwartungen iiberfrachtet wird. Es darf nicht iiberse-
hen werden, daB die Einrichtung von Gruppen auch
hohere Anforderungen an ,soziale Kompetenz® und
die Bewiltigung sozialer Spannungen mit sich bringt;

(2) andererseits aus einer Technisierung primér dort,
wo Griinde der Qualitdt und Ergonomie dafiir spre-
chen und

(3) schlieBlich aus japanischen ,,Ansédtzen” (,,total-qua-
lity-Orientierung®), die auf eine Verbesserung betrieb-
licher Kommunikationsbeziehungen jenseits des Com-
puter-Terminals, auf stdrkere Dezentralisierung von
Produktionsverantwortung und einen Abbau von Ab-
teilungsegoismen abstellen.

4. Perspektiven fiir die neunziger Jahre

Die stirksten EntwicklungsanstoBe werden auch in
den neunziger Jahren wieder von Japan ausgehen; trotz
wachsender Spannungselemente ist die innere Dyna-
mik des Produktivitdtsmodells dort bisiang ungebro-
chen. Drei solcher inneren Spannungsmomente, die Ja-
pans Automobilkonzerne vor neue Probleme stellen
konnten, sollen hier genannt werden: zum einen der
Wertewandel in der Gesellschaft, zum anderen der al-
tersstrukturelle Wandel in den Unternehmen und zum
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dritten die wachsenden Rekrutierungsprobleme auf
dem Arbeitsmarkt:

(1) Von einem gesellschaftlichen Wertewandel erwar-
ten viele, daBB auch in Japan das ,,Ende der Arbeitsge-
sellschaft® anbricht und eine Erosion des absolut be-
herrschenden Stellenwerts der Arbeit im Leben ein-
setzt, zumindest bei der besseren Hilfte der Schul- und
Universitidtsabsolventen ménnlichen Geschlechts. An-
zeichen solchen Wandels gibt es, aber sie sind schwach.
Sie betreffen vor allem die Folgen des wachsenden
Reichtums einer kieinen Schicht Japaner und der Inter-
nationalisierung der japanischen Wirtschaft. Das er-
stere fithrt zu einer zunehmend ungleichen Einkom-
mensentwicklung mit entsprechenden Konsummu-
stern — was nicht zuletzt den Herstellern deutscher
Edelkarossen zugute kommt. Die Perspektive des
schnellen Geldes lockt viele ,,Bestabsolventen®, die Be-
rufskarriere im Finanzsektor zu wihlen und nicht mehr
bei den Top-Unternehmen des industriellen Sektors.
Der Kulturschock von zeitweilig im Ausland eingesetz-
tem Personal fiihrt ebenfalls zur Infragestellung bisher
fest verankerter und internalisierter Verhaltensmuster.
Doch hier handelt es sich um sehr langfristig wirksame
Verdnderungsprozesse.

(2) Kiirzerfristig von Bedeutung ist der altersstruktu-
relle Wandel in den Betrieben und Unternehmen. Das
Durchschnittsalter der Belegschaft bei Mazda (ohne
Management) lag 1989 bei 41 Jahren, das von Nissan
bei 37 Jahren, das von Toyota bei 34 Jahren; der Anteil
der dlteren Belegschaft wird bis zum Jahre 2000 weiter
ansteigen. Angesichts des noch immer betrichtlichen
Stellenwerts der Senioritét (nach Betriebszugehorigkeit
und Lebensalter) bei der Lohnfindung und Beftrde-
rung ist dies ein betriichtlicher Kostenfaktor. Hinzu
kommt die Problematik der Besetzung der Montage-
binder mit ihrer hohen Arbeitsintensitdt und StreBbe-
lastung. Ein drittes Problem in diesem Zusammenhang
ist die Schaffung von Karrieremoglichkeiten, deren Be-
deutung in der Diskussion {iber Japan hiufig unter-
schitzt wird. So gibt es gerade im unteren Vorgesetz-
tenbereich in den japanischen Betriecben und Biiros
- eine Vielzahl von Rédngen und Titeln, und ein einfacher
Arbeiter/Angestellter konnte nach wenigen Jahren
schon damit rechnen, eine hhere Positionsstufe zu er-
reichen. Die zunehmende Verstopfung dieser Auf-
stiegswege schafft groe Probleme, die nunmehr mit ra-
dikalen Mitteln angegangen werden, wie die kiirzliche
Reorganisation Toyotas zeigt, wo die Anzahl der Vor-
gesetzten und Titelpositionen um die Hilfte zusam-
mengestrichen und selbst Abteilungsleiter ihres Titels
wieder entkleidet wurden. Diese Reorganisation be-
schrinkte sich zunidchst nur auf den Angestelltenbe-
reich. Aber solche MaBlnahmen diirften mit hohen mo-
tivationalen Problemen fiir die Betroffenen verbunden
sein.
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(3) Die angespannte Lage auf dem japanischen Arbeits-
markt schafft den Unternehmen groB3e Rekrutierungs-
probleme. Die Einstellung billiger siidostasiatischer
Fremdarbeiter wird abgelehnt. Statt dessen ist die
Schwelle fiir Mechanisierungs- und Automatisierungs-
projekte gesenkt worden. Toyota will mit Schwerpunk-
ten in der Endmontage und der mechanischen Ferti-
gung Technik einfiihren und auf diese Weise mehr als
3 000 Arbeitsplitze ersetzen; am weitesten geht die Pla-
nung bei Honda, wo eine Erhdhung des Automations-
grads in der Endmontage auf 30 vH bis 1992 geplant ist
- also GroBenordnungen, wie sie in den Werken vorzu-
finden sind, die auf Basis der technikzentrierten Strate-
gie erstellt worden sind. Damit aber stehen auch den ja-
panischen Betrieben Probleme bevor, wie wir sie oben
fiir die technikzentrierte Strategie beschrieben haben.

Fiir die Stabilitidt des japanischen Modells der Fein-
abstimmung von Produktions- und Sozialorganisation
ist Unternehmenswachstum eine wichtige Vorausset-
zung, wichtiger als in westlichen Unternehmen. Dies
diirfte eine Erklarung fiir die erheblichen Expansions-
pline sein, welche die Mehrzahl der japanischen Her-
steller kiirzlich fiir ihre japanischen Standorte vorge-
legt haben und die sogleich von Regierungsseite kriti-
siert und daraufhin teilweise zuriickgestutzt wurden.
Es gibt also Spannungen in der ,, Japan AG“, aber es ist
nicht zu erwarten, daB sich diese in den neunziger Jah-
ren bereits als entscheidender Bremsfaktor fiir seine
Expansionsdynamik auswirken werden.

Die Frage der Produktionskonzepte wird allerdings
in den neunziger Jahren zunehmend ergidnzt werden
durch die Frage der Produktkonzepte. Auf dem Gebiet
der Produktentwicklung lassen sich gegenwirtig zwei
Tendenzen feststellen: zum einen die Verkiirzung der
Vorlaufszeiten von der Erstprojektierung bis zur
Markteinfiihrung neuer Produkte und zum anderen der
zunehmende Kostenaufwand, der fiir die Entwicklung
neuer Produkte erforderlich ist. Betrigt die Produkt-
laufzeit vieler europdischer Fahrzeuge noch immer
acht bis zehn Jahre, so ist sie bei den japanischen Her-
stellern bereits quf fiinf Jahre und darunter reduziert
worden. Die Verbreiterung der Produktpalette und der
raschere Produktumschlag entspricht ohne Zweifel
Konsumtrends und dem Bestreben, neue Konsumen-
tengruppen zu erschlieBen. Die kiirzere Amortisations-
zeit der fiir neue Produkte erforderlichen Produktions-
anlagen, der hohe marktbezogene Innovationsdruck
und die hohen Kosten der Produktentwicklung werde
die Unternehmen in den neunziger Jahren an die Gren-
zen ihres finanziellen und organisatorischen Leistungs-
vermogens fiihren.

Uber diese Herausforderung kénnte aber eine andere
Notwendigkeit zu kurz kommen, die viel wichtiger ist
als eine groBe Auswahl schicker neuester Automobile,
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nimlich die Entwicklung neuer Produktkonzepte, um
der Umweltbelastung durch das Automobil entgegen-
zutreten. Hier geht es um neue Antriebssysteme, Ener-
gieverbrauch und Emissionen, neue Materialien, Si-
cherheit, Platzbedarf des -Automobils und um seine
Einbettung in neue verkehrspolitisché Konzepte'?).
Die neuen Produktkonzepte werden sehr weitrei-
chende Konsequenzen fiir die Produktion besitzen,
und schon heute ist klar, daB die organisatorische Ver-
kniipfung von Produktentwicklung und Produktion in
allen Phasen eine zentrale Aufgabe der Arbeitsorgani-
sation der neunziger Jahre sein wird. Eine Gefahr aber,
auf die hier hingewiesen werden soll, ist, daB die not-
wendige Konzentration von Finanzressourcen und Er-
findungskraft auf umweltgerechte Produkt- und Ver-
kehrskonzepte abgelenkt und eingeschriankt wird durch
Anstrengungen, der Produktoffensive der japanischen
Unternehmen auf gleicher Ebene zu begegnen, d. h.
»hur® farb- und formschdnere, phantasievoller de-
signte und technisch aufgemotztere Fahrzeuge rascher
auf den Markt zu bringen und wieder obsolet werden zu
lassen.

Um der Gefahr zu begegnen, daB3 durch die Konkur-
renz der neunziger Jahre Entwicklungspotentiale falsch
gelenkt und Gestaltungsmaoglichkeiten verschenkt wer-
den, ist eine Aktivierung staatlicher Politik und gesell-
schaftspolitischer Willensbildung erforderlich. Ob-
gleich die Bundesrepublik im Hinblick auf Pkw-Besitz
pro Kopf der Bevilkerung neben den USA ein Spitzen-
land weltweit ist und im Hinblick auf die Verkehrs-
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dichte die USA noch iibertrifft, ist der Stand staatlicher
und gesellschaftlicher Diskussion iiber Belastungsgren-
zen durch das Automobil und notwendige Regulie-
rungsmafnahmen im Vergleich zu den USA unterent-
wickelt. Wihrend dort schon Gesetzesvorlagen disku-
tiert werden, die den Ausstieg aus dem Produktkonzept
des brennstoffangetriebenen Automobils innerhalb der
nichsten 15 Jahre vorschreiben, ist man hierzulande
noch stolz iiber das Jangsame Anwachsen des Anteils
katalysatorausgeriisteter Fahrzeuge auf den deutschen
StraBen.

Ohne staatliche Rahmenvorgaben im Hinblick auf
die Ziele verminderter Umweltbelastung und im Hin-
blick auf die Rolle des Automobils in der zukiinftigen
Verkehrspolitik aber wiire eine Konzentration der For-
schungsmittel auf eine bestimmte Option sehr riskant.
Es bedarf daher solcher Rahmenvorgaben, damit der
Konkurrenzkampf der neunziger Jahre nicht nur in ei-
ner breiteren Produktpalette, stdrkerer Kundenorien-
tierung sowie in verschirfter Rationalisierung, Stand-
ortverlagerungen und verstirkter Konzentration sei-
nen Ausdruck findet, sondern auch zur Durchsetzung
sozial und Okologisch vertretbarer Produktkonzepte
fiihrt.

13) Vgl. dazu das Positionspapier der IG Metall ,,Auto/Umwelt/Verkehr®,
Juni 1990, das zum einen eine kritische Bestandsaufnahme derzeitiger,
vom Individualverkehr dominierter Verkehrskonzepte vornimmt und
zum anderen einen Orientierungsrahmen fiir Skologisch vertretbare,
integrierte Verkehrssysteme entwirft; die Notwendigkeit einer grundle-
genden, zukunftsgewandten Reorientierung heutiger Produktkonzepte
wird darin besonders deutlich.
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