A Service of

[ ) [ J
(] [ )
J ﬂ Leibniz-Informationszentrum
° Wirtschaft
o Leibniz Information Centre
h for Economics

Make Your Publications Visible.

Lehner, Franz (Ed.); Wickens, Peter (Ed.)

Book

Schlussel zur Weltklasseproduktion

Arbeit und Technik, No. 6

Provided in Cooperation with:
Rainer Hampp Verlag

Suggested Citation: Lehner, Franz (Ed.); Wickens, Peter (Ed.) (1997) : Schliissel zur
Weltklasseproduktion, Arbeit und Technik, No. 6, ISBN 3-87988-243-6, Rainer Hampp Verlag,

Minchen und Mering

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/116860

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dirfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

WWW.ECONSTOR.EU

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/116860
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

et e e s e T

Institut Arbeit
und Technik |

Franz Lehner, Peter Wickens (Hg.)

Schlissel

ZUr

Weltklasse-
produktion

b 214343

IVATATATH

Rainer Hampp Verlag



Fi

CWELTAMRTSCRAFT

Kl L

BIBLIOTHEK




Schliissel zur Weltklasseproduktion



Arbeit und Technik

herausgegeben von
Franz Lehner
Gerhard Bosch
Peter Brodner
Josef Hilbert



Franz Lehner, Peter Wickens (Hg.)

Schliissel zur
Weltklasseproduktion

Redaktionelle Bearbeitung und Ubersetzungen aus dem Englischen:
Rainer Kliiting

T*(,)'Z_%)\’L
A 214343

AR

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering 1997



© 1997

Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme

Schliissel zur Weltklasseproduktion / [Hrsg.: Institut Arbeit und
Technik, Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen]. Franz Lehner ;
Peter Wickens (Hg.). Ubers. aus dem Engl.: Rainer Kliiting. -
Miinchen ; Mering : Hampp, 1997

(Arbeit und Technik ; Bd. 6)

ISBN 3-87988-243-6

Redaktionelle Bearbeitung und Ubersetzungen aus dem Englischen:
Rainer Kliiting

Liebe Leserinnen und Leser!
Wir wollen Ihnen ein gutes Buch liefern. Wenn Sie aus irgendwelchen
Griinden nicht zufrieden sind, wenden Sie sich bitte an uns.

Arbeit und Technik: ISSN 0947-2967

Herausgeber:  Institut Arbeit und Technik
Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen
Munscheidstr. 14
D - 45886 Gelsenkirchen

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering
Meringerzeller Str. 16 D - 86415 Mering

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist
urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der engen Grenzen
des Urheberrechtsgesetzes ist ohne schriftliche Zustimmung des Verlags
unzulassig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Mi-
kroverfilmungen, Ubersetzungen und die Einspeicherung in elektronische

Systeme.



Inhaltsverzeichnis

Vorwort

Franz Lehner

Peter Wickens

Iwao Kobayashi

Reinald Hoben

Heinz Gotz

Peter Brodner

Podiumsdiskussion

Weltklasse-Produktion — Der Wettbewerb

der ProduktionsSySteme.........cocuvrreverievrerrenreriensennersessenarnnneas
Die aufsteigende Organisation............ccoccovvevvereeniinrniennnn.
20 Schliissel zu produktiveren Arbeitsplitzen.....................

Weltklasse-Produktion in Deutschland — Die Erfahrungen

von Opel in Eisenach und Bochum...........c.cooovvevienivncrnnne.

Weltklasse-Produktion in Deutschland — Gruppenarbeit

im Motorenbau bei Ford...........c..cooovviiiiiiiiin e,

Weltklasse-Produktion im Maschinenbau..................co.o.....

Weltklasse-Produktion in Deutschland — Erfahrungen

aus der jiungsten Vergangenheit und Strategien

fur die nichste Zukunft..............ocooooooiiiii e,






Vorwort

"Schlanke Produktion" und "Re-engineering” sind Schlagvorte, iiber die in der Wirt-
schaft Nordrhein-Westfalens und dariiber hinaus in der gesinten deutschen Wirtschaft
viel diskutiert wird. Wir am Institut Arbeit und Technik im Wissenschaftszentrum
Nordrhein-Westfalen beobachten jedoch mit groBer Sorge, daf trotz aller Diskussion
noch wenig getan wird, was diesen Schlagworten gerecht wird. Wir befiirchten, daf
manche Unternehmen in Nordrhein-Westfalen ein wichtiges Stiick Strukturwandel zu
spat und zu zégerlich angehen. Das aber wiirde auf Kostender Beschiftigung und der
Wettbewerbsfahigkeit gehen.

Wir betrachten es als eine unserer vornehmsten Aufgaben, einer solchen Entwicklung
mit den Mitteln entgegenzusteuern, die uns als wissensclaftlichem Institut zur Ver-
fiigung stehen. Deshalb haben wir uns eine giinstige Gelesenheit nicht entgehen las-
sen, am 9. November 1995 zwei international bekannte, vkl beschiftigte Experten zu
Vortridgen und zu einem Austausch mit Vertretern von Wissenschaft und Wirtschaft an
unser Institut in Gelsenkirchen einzuladen: die Professoren Peter Wickens und Iwao
Kobayashi. Moglich wurde dieses seltene Zusammentreffen durch unsere engen
Beziehungen zu Peter Wickens, der auch immer wieder Gastprofessor an unserem In-
stitut ist.

Unser Ziel war, mit dieser Veranstaltung Impulse und Anregungen fiir die immer
wichtiger werdende Umstrukturierung der Betriebe in Nordrhein-Westfalen und dar-
iiber hinaus in ganz Deutschland zu vermitteln. Wir wissen selbstverstiindlich, daB} es
viel leichter ist, wissenschaftlich iiber die notwendige Umstrukturierung von Betrieben
zu sprechen, als dieses in der Praxis zu tun. Nicht zuletzt deshalb waren wir so dank-
bar fiir die Gelegenheit zum Gesprich mit diesen beiden Personlichkeiten. Beide ha-
ben neue Konzepte fiir die Gestaltung von Produktionssystemen nicht nur entwickelt,
sondern diese auch selbst in die Praxis umgesetzt.

Iwao Kobayashi aus Tokio berit mehr als einhundertfiinzig Unternehmen in Japan und
hat in sehr vielen Fillen auch selbst Umstrukturierungen vorgenommen. Viele dieser
Fille sind dargestellt in seinem Buch, dessen englischer Titel lautet: "The 20 Keys to
World-Class Competitiveness and Total Workplace Improvement”, und das im Deut-
schen den etwas seltsamen Titel bekommen hat: "Die Japan-Diat". Es ist kein
Kochbuch, sondern es ist ein auBerordentlich spannendes Buch iiber die Einfithrung
neuer Produktionssysteme.

Peter Wickens ist ebenfalls eine gute Mischung aus Praktiker und Wissenschaftler. Er
ist heute an der Universitit Sunderland titig, aber besser bekannt ist er als derjenige,
der wohl als erster bei Nissan United Kingdom das japanische Modell mit euro-
piischen Elementen verbunden und dabei wegweisende Ansitze entwickelt und reali-
siert hat. Auch er hat sein Wissen und seine Erfahrung in einem Buch niedergeschrie-




ben. Es heifit "The ascendant Organization"” und ist leider in deutsch noch nicht ver-
fiigbar.

Zum Gespriach mit diesen beiden international fithrenden Experten waren Referenten
aus Nordrhein-Westfalen gekommen, die von interessanten Beispielen aus unserer
Wirtschaft berichteten:

¢ Reinald Hoben, Werksleiter der Adam Opel AG in Bochum, der die schwierige
Aufgabe hatte, ein Brownfield-Unternehmen zu restrukturieren und das bei Opel
seit Jahren erfolgreich bewiltigt hat;

e Heinz Gotz, Werksleiter von Ford in Koéln, der dhnliche Erfahrungen aus seiner
Firma einbrachte;

¢ Dr. Peter Brodner, der zwar vom Institut Arbeit und Technik und also von der Seite
der Wissenschaft kommt, der aber auch selbst in einigen konkreten Umsetzungspro-
jekten in der Praxis gearbeitet hat.

Die unterschiedlichen Erfahrungen der Referenten waren im Anschluf an die Beitriige
Gegenstand einer Podiumsdiskussion, in die sich das fachkundige Publikum lebhaft
einmischte. Den Anschub zu diesem konstruktiven Meinungsaustausch gab Konrad
Siegel, im Vorstand der IG Metall zustindig fiir Automation, Technologie und Hu-
manisierung der Arbeit, den wir gewinnen konnten, die Referate aus gewerkschaftli-
cher Sicht zu kommentieren. Es ist uns wichtig, daB sich die Gewerkschaften an der
Formulierung der Ziele und an der Suche nach den Wegen zu diesen Zielen beteiligen,
weil wir der Uberzeugung sind, daBl es in Deutschland nur gelingen wird, rasch Un-
ternehmen umzustrukturieren, wenn wir es schaffen, partizipative Verfahren zu ent-
wickeln und Gewerkschaften und Arbeitgeber, Arbeitnehmer und Unternehmer zusam-
menzubinden. Alle Erfahrung zeigt: Wo dies nicht gelingt, ist die Umstrukturierung
sehr schwierig, wenn nicht unmoglich. Wo es gelingt, verlduft die Umstrukturierung
recht schnell und erfolgreich.

Die Diskussion leitete der Vizeprasident des Instituts Arbeit und Technik, Prof. Dr.
Gerhard Bosch, der in den vergangenen Jahren etliche international vergleichende
Studien iiber die Automobilindustrie, iiber Arbeits- und Betriebszeiten durchgefiihrt
hat. Diese Studien zeigen, dafl man auch mit den kurzen deutschen Arbeitszeiten hohe
Betricbszeiten herausholen kann, wenn man Arbeitszeitsysteme entsprechend organis-
iert.

Mit der Veroffentlichung der Konzepte und Vorschlige, der Fragen und Antworten,
die auf dieser Veranstaltung gesammelt wurden, mdchten wir einer breiten Offent-
lichkeit nicht zuletzt einen Blick auf die Tatigkeit des Instituts Arbeit und Technik
ermoglichen. Das Institut ist Teil des Wissenschaftszentrums Nordrhein-Westfalen. Es
ist gegrindet worden als eine "Denkfabrik” fir den Strukturwandel in Nordrhein-
Westfalen. Die 1dee war und ist, daB wir als wissenschaftliche Einrichtung versuchen
sollen, die Prozesse des strukturellen Wandels, die fiir Nordrhein-Westfalen wichtig



sind, zu analysieren, Probleme frithzeitig zu identifizieren und Modell-Losungen fiir
diese Probleme zu erarbeiten sowie strategische Konzepte fiir eine erfolgreiche
Bewiltigung des Strukturwandels in Nordrhein-Westfalen zu entwickeln.

Wir lernen dabei sehr viel von sogenannter bester Praxis. Wir erleben, dal uns die
Praxis manchmal vorauseilt, und deswegen kniipfen und pflegen wir recht enge Bezie-
hungen zur Praxis. Auch mit den Herrn, die auf dieser Konferenz referiert haben, und
den Unternehmen, aus denen sie kommen, verbinden uns solche wechselseitigen Lern-
beziehungen.

Der Name des Instituts - "Institut Arbeit und Technik" - markiert nicht nur unser Ta-
tigkeitsfeld, sondern mehr noch unsere grundlegende Philosophie. "Arbeit" markiert
das Leitinteresse des Instituts, Strukturwandel in einem doppelten Sinne arbeitsorien-
tiert zu gestalten: Zum einen sollen geniigend Arbeitsplatze erhalten oder geschaffen
werden, um die Arbeitsbediirfnisse der Menschen zu erfiillen und den Wohlstand und
die Lebensqualitdt zu sichem. Zum anderen sollen diese Arbeitsplitze moglichst hu-
man und fiir die Menschen attraktiv gestaltet werden. "Technik" steht fiir die Einsicht,
daB Arbeit in den entwickelten Volkswirtschaften nur durch /nnovation gesichert wer-
den kann und in einem engen Zusammenhang mit Technik gestaltet und geschaffen
werden mufl.

Wir sind ein wissenschaftliches Institut, aber in mancher Hinsicht ein etwas anderes
wissenschaftliches Institut. Wir unterscheiden uns von vielen wissenschaftlichen Insti-
tuten zum einen darin, daf) wir immer wieder enge Briicken zwischen Wissenschaft
und Praxis schlagen, und zum anderen darin, dafl wir wichtige Losungsvorschlige
nicht bloB publizieren, sondern sie auch konkret in der Praxis erproben.

Es ist mein Wunsch als Herausgeber dieser Veréffentlichung, daB die hier vorgelegten
Beitrige von Entscheidern und Beteiligten aller Seiten als Anregung aufgegriffen wer-
den.

Ich danke meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die die Veranstaltung in relativ
kurzer Zeit zu organisieren hatten und die diese Veroffentlichung realisiert haben.

Gelsenkirchen, im August 1996

Franz Lehner
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Franz Lehner

Weltklasse-Produktion — Der Wettbewerb der Produktionssysteme

Prof. Dr. Franz Lehner ist Prdsident des Instituts Arbeit und Technik im
Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen, Gelsenkirchen.

Einfiihrung

Die Entwicklung der schlanken Produktion durch japanische Unternehmen hat deutlich
gemacht, wie sehr die Wettbewerbsstrategien in weiten Teilen der Industrie durch Pro-
zeBinnovationen geprigt sind. Prozefvorspriinge in Bezug auf Produktivitit, Effizienz
und Qualitit sowie auf Innovationsfihigkeit sind zu einem entscheidenden Faktor der
Wettbewerbsfihigkeit in weiten Teilen der Industrie geworden. Die Fihigkeit vieler
Unternehmen, in rascher Folge ihre Prozesse immer wieder zu verbessern und damit
kontinuierliche Prozefivorspriinge zu sichern, bestimmt nicht nur die Wettbewerbsfi-
higkeit dieser Unternehmen, sondem auch die Existenzfahigkeit des Industriestandor-
tes Deutschland. Das ist fiir die Beschéftigung allerdings nicht unproblematisch, weil
sich ProzeBinnovationen unter den gegebenen internationalen Wettbewerbsbedingun-
gen hiufig negativ auf die Beschaftigung auswirken. Dennoch fiihrt kein Weg an einer
raschen Umstellung der deutschen Wirtschaft auf eine schlanke Produktion und &hnli-
che, noch leistungsfihigere Produktionsstrukturen vorbei, weil ProzeBinnovationen ein
zentrales Moment des raschen und weitreichenden Strukturwandels sind, mit dem sich
weite Teile der deutschen Industrie (und zunehmend auch der Dienstleistungen) aus-
einandersetzen miissen.

Strukturwandel: Die Dynamik der Reorganisation

Vor allem unter dem Einflufl des Erfolges der japanischen schlanken Produktion wur-
den und werden in den entwickelten Industriegesellschaften (und immer mehr auch in

- neuen Industrieldndern) anthropozentrische Produktionssysteme entwickelt und einge-

fithrt. Anthropozentrische Produktionssysteme sind flexible Produktionssysteme mit
flachen Hierarchien, dezentraler Organisation, Gruppenarbeit und qualifizierter Arbeit
sowie computergestiitzter Produktionstechnologie. Die japanische schlanke Produktion
ist ein Spezialfall von anthropozentrischem Produktionssystem.'

! Wie anthropozentrisch die japanische schlanke Produktion trotz ihres teilweise hohen Automatisie-
mngSﬁgades ist, wird nicht zuletzt aus dem Beitrag von Kobayashi zu diesem Band deutlich. Wie Ko-
bayashi ausfithrt, miissen fir eine erfolgreiche schlanke Produktion zunichst Qualifikationen und
Organisationsstrukturen verdndert werden und erst dann kann neue Technik sinnvoll eingesetzt wer-
den. I]?e}i1 vielen in Deutschland stark favorisierten CIM-Systemen verlief die Entwicklung dagegen
umgekehrt.
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Die Entwicklung anthropozentrischer Produktionssysteme lduft durchaus auf eine
zweite industrielle Revolution hinaus, die zwar im stillen abliuft, aber weitreichende
Verdnderungen mit sich bringt. Sie fithrt nicht nur neue Organisations- und Arbeits-
strukturen ein und schafft dadurch auch neue Anforderungen an Arbeit und Manage-
ment, sondemn ist verbunden mit einer weitreichenden Verinderung von Wettbewerbs-
bedingungen. Sie erzeugt insbesondere einen scharfen Produktivititswettstreit und
verwischt traditionelle Grenzen zwischen Massenproduktion und Qualititsproduktion.

Anthropozentrische Produktionssysteme enthalten enorme Produktivititspotentiale.
Wie schon die bekannte MIT-Studie zeigte, hatte die japanische Automobilindustrie
vor einigen Jahren mit schlanker Produktion eine Produktivitit erreicht, die weit iiber
der der europiischen Automobilindustrie lag. Selbst die vergleichsweise schlechten
japanischen Betriebe erreichten fast die Produktivititswerte der sehr guten europii-
schen Betriebe. Fiir den Maschinenbau lieBen sich ahnliche Entwicklungen aufzeigen -
viele japanische Unternehmen sind ihren deutschen Wettbewerbern im Hinblick auf
die Produktivitit davongelaufen. Inzwischen zeigen viele Erfahrungen aus deutschen
Unternehmen, die erfolgreich umstrukturiert haben, daBl diese Vorspriinge auch wieder
einholbar sind, wenn gleich dies hiufig viel Zeit erfordert.’

Der in unserem Zusammenhang besonders wichtige Punkt ist, daB durch eine konse-
quente Einfilhrung anthropozentrischer Produktionssysteme die Produktivitit nicht nur
einmalig gesteigert wird, sondern sich rasch und wiederholt betrichtliche Produktivi-
- titsgewinne erzielen lassen. Das liegt nicht zuletzt auch daran, daB die schlanke Pro-
duktion und anthropozentrische Produktionssysteme kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse als wesentliches Organisationselement einschliefen. Verbesserungsvorschla-
ge sind nicht mehr isolierte Vorgédnge in Betrieben; Strukturen und Ablaufe sind viel-
mehr, wie die folgenden Beitrige dieses Bandes ausfiihren, auf allen Ebenen auf eine
kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung angelegt. Das hat zur Folge, dal}
anthropozentrische Produktionssysteme eine wichtige Eigenschaft verlieren, die man
Organisationen gemeinhin zuschreibt, namlich eine hohe Stabilitit und Verfestigung
von Strukturen und Ablaufen. Strukturen und Abliufe werden vielmehr kontinuierlich
verdndert und weiterentwickelt; sie werden einem permanenten InnovationsprozeB

z Firr eine ausfiihrlichere Beschreibung anthropozentrischer Produktionssysteme siehe P. Brodner,
Fabrik 2000. Alternative Entwicklungspfade in dic Zukunft der Fabrik. Berlin: Edition Sigma, 1985;
F. Lehner, Anthropocentric Production Sfystems: The European Response to Advanced Manufacturing
and Globalization, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communitics, 1992.
F. Lehner & J. Schmid, “Industrielle Wettbewerbsfahigkeit und flexible Produktionssysteme: Zu-
kunftschancen der Fabrik", in F. Lehner & J. Schmid (Hrsg.), Technik, Arbeit, Betrieb, Gesellschaft.
Opladen: Leske+Budrich, 1992.

* Die MIT-Studie ist ausfihrlich dargestellt in J.P. Womack, D.T. Jones & D. Roos, The Machine
That Changed the World. New York-Toronto-Oxford-Singapore-Sidney: Rawson Associates / Collier
MacMillan Canada/ Maxwell Macmillan Intemational, 1990. Fiir einen Vergleich des japanischen und
des deutschen Maschinenbaus, siche P. Brodner & W. Schultetus, Erfolgsfaktoren ‘des japanischen
Maschinenbaus. Eschbom: RKW, 1992.
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unterworfen. Die moderne Fabrik wird inmer mehr zu einer lernenden und sich dy-
namisch umstrukturierenden Organisation.*

Durch diesen Sachverhalt hat sich vor allem zwischen den Unternechmen in den ent-
wickelten Volkswirtschaften lingst ein scharfer und sich noch weiter verscharfender
Produktivititswettstreit aufgebaut. Unternehmen nutzen die Tatsache, daB sich durch
eine erfolgreiche Umstrukturierung ihrer Produktion grofie Kostenvorteile erzielen
lassen, um sich im nationalen und internationalen Wettbewerb zu behaupten. Sie rea-
gieren damit auch auf die Herausforderungen einer raschen Globalisierung von Mirk-
ten, Wettbewerbsbedingungen, Produktion und Innovation. Wirtschaftliche Aktivitaten
losen sich immer mehr aus dem nationalen Rahmen heraus und wachsen in einen glo-
balen Rahmen hinein. Das umfafit nicht nur die Internationalisierung von Méarkten und
eine weltweite Integration von Wettbewerbsprozessen, sondern auch den Aufbau in-
ternationaler Produktions- und Innovationsstrukturen. Die Globalisierung von Mark-
ten, Wettbewerb, Produktion und Innovation hat viele positive Aspekte; sie bringt aber
gerade auch fiir die entwickelten Industrielinder massive Probleme mit sich. Weltweit
werden Produktionskapazititen in vielen Mirkten rascher ausgebaut als die Aufnah-
mekapazititen der Mirkte. Das trifft nicht nur fiir ausgereifte Markte zu, sondern auch
fiir neue Wachstumsmérkte. Das fiihrt in vielen Mérkten zu einem scharfen Preiswett-
bewerb, bei dem Unternehmen aus den entwickelten Volkswirtschaften mit hohen
Lohnen und hohen sozialen Standards ihre Wettbewerbsfihigkeit nur noch durch eine
hohe Produktivitit und kontinuierliche Produktivitatsfortschritte sichern konnen.?

Fiir die deutsche Industrie ist diese Entwicklung besonders problematisch, weil die
Einfithrung und Diffusion anthropozentrischer Produktionssysteme mit einer Verwi-
schung der traditionellen Grenzen zwischen Qualititsproduktion und Massenprodukti-
on verbunden ist.

Die zweite industrielle Revolution

" Uber viele Jahre hinweg gab es in den meisten Industriezweigen eine klare Trennung
zwischen Massenproduktion und Qualititsproduktion. In Mérkten oder Marktsegmen-
ten fiir technisch einfachere oder ausgereifte Giiter mit geringer Kundenspezifitit
setzte sich Massenproduktion als Antwort auf einen scharfen Preiswettbewerb durch.
In Mirkten oder Marktsegmenten fiir technisch hochwertige und neue Giiter und Giiter
mit hoher Kundenspezifitit etablierte sich dagegen eine kundenorientierte Qualitéts-
produktion. l

*  Diesen Sachverhalt stellt P. Wickens, The Ascendant Organization. Houndmills - London:
Macmillan, 1995 sehr eindriicklich dar.

5 Siehe dazu F. Lehner, S. v. Bandemer, V. Belzer, T. Charles, J. Hilbert, M. Kleinschmidt, J. Nord-
hause-Janz, W. Potratz & B. Widmaier, New Markets, New Structures and New Strategies: The Futu-
re of Industry in Europe. Bruxelles; Commission of the European Communities (Monitor/Fast), 1993.
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Qualitatsproduktion und Massenproduktion markierten nicht nur unterschiedliche
Mirkte oder Marktsegemente, sondern auch unterschiedliche Produktionssysteme. Der
Massenproduktion mit ihren tayloristischen Strukturen stand eine Qualititsproduktion
gegeniiber, die mit Einzel- und Kleinserienfertigung operierte und auf qualifizierter -
Facharbeit aufbaute. Dabei boten Qualititsstrategien vor allem kleinen und mittleren
Unternehmen eine giinstige Moglichkeit, sich gegeniiber den groBen Massenproduzen-
ten zu behaupten. Auch grofiere Unternehmen in Europa nutzten hiufig Qualitatsstra-
tegien, um sich gegeniiber der amerikanischen Massenproduktion zu behaupten. Gera-
de fiir die deutsche Wirtschaft mit schon seit vielen Jahren vergleichsweise hohen Ar-
beitskosten waren Qualititsstrategien entscheidend, um die Wettbewerbsfihigkeit ge-
geniiber Unternehmen aus Lindern mit niedrigeren Arbeitskosten zu sichern.

Anfang der achtziger Jahre haben die amerikanischen Industriesoziologen Michael
Piore und Charles Sabel in ihrem bekannten Buch "The Second Industrial Divide",
argumentiert, da} die nach dem zweiten Weltkrieg wirtschaftlich sehr erfolgreiche
Massenproduktion immer mehr in eine Krise geraten wiirde. Arbeits- und Lohnproble-
me, internationale Stabilitits- und Wihrungsprobleme, die Industrialisierung in neuen
Industrieldndern wiirden dazu fithren, dab die standardisierte Massenproduktion in den
entwickelten Industrielindern ihre Wachstumsdynamik und ihre Wirtschaftlichkeit
verlieren wiirde. Den Ausweg aus der Krise sahen sie in einer konsequenten Verlage-
rung der industriellen Produktion zu einer kundenorientierten Qualititsproduktion.®

Piore und Sabel haben die Probleme der Massenproduktion und die Entwicklung einer
Qualititsokonomie zutreffend beschrieben. Thre SchluBfolgerung hat sich jedoch als
falsch erwiesen. Die von ihnen prognostizierte "zweite industrielle Revolution” fand
zwar durchaus statt, nahm aber einen ganz anderen Verlauf, als sie ihn vorhersahen.
Die Riickkehr zu einer eher mittelstindisch strukturierten Qualititsproduktion in Ein-
zel- und Kleinserienfertigung blieb aus. Statt dessen verinderte sich die Massenpro-
duktion grundlegend und sog die Qualititsproduktion in sich auf. Es bildet sich immer
mehr eine Synthese von Massen- und Qualititsproduktion heraus.’

Die entscheidende Ursache fiir diese von Piore und Sabel nicht vorhersehbare Wende

. der Krise der Massenproduktion liegt in der Entwicklung der schlanken Produktion

und der anthropozentrischen Produktionssysteme. Mit anthropozentrischen Produkti-

. onssystemen lassen sich gleichzeitig eine hohe Produktivitit, Qualitit und Flexibilitat

(und damit auch eine hohe Kundenorientierung) der industriellen Produktion realisie-

' ren. Damit wiederum lassen sich Massenproduktion und Qualititsproduktion mitein-

ander verbinden. Unternehmen stehen nicht mehr vor der in den Produktionsstrukturen

¢ M.J. Piore & C. Sabel, The Second Industrial Divide. Possibilities for Prosperity. New York: Basic
Books, 1984.

7 Siche dazu F. Lehner, Anthropocentric Production Systems: The European Response to Advanced
Manufacturing and Globalization. Luxembourg: Office for Official Publications of the European
Communities. 1992.
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" . verankerten Alternative, entweder Masse mit Produktivitit oder Qualitit mit Kun-

denorientierung herzustellen zu kénnen, sondern sind in der Lage, beides im Rahmen

" eines anthropozentrischen Produktionssystems zu verbinden.

Das haben japanische Unternehmen in der Automobilindustrie und im Maschinenbau
in den 1970er und 1980er Jahren vorexerziert und damit ihre europdischen Wettbe-
werber hart getroffen. Inzwischen haben aber auch amerikanische Massenproduzenten
die Verbindung mit Qualitit und Kundenorientierung organisatorisch realisiert und die
traditionellen Grenzen zwischen Massenproduktion und Qualititsproduktion aufgeho-
ben. Das trifft die deutsche Wirtschaft besonders hart. Sie verliert ihre traditionellen
Qualitdtsvorteile und kann mit ihrer langjahrigen Qualititsstrategie ihre Wettbewerbs-
fihigkeit nicht mehr sichem. Sie wird in vielen ihrer herkémmlichen Mirkte und Pro-
duktlinien in einen Produktivititswettstreit verwickelt, fiir den sie eine eher ungiinstige
Ausgangsbasis hat, weil ilre traditionellen Stirken in der Qualitit liegen, wihrend sie
bei der Produktivitdt zumeist deutlich hinter den Vereinigten Staaten von Amerika zu-
riicklag.

Entgegen den Vorhersagen von Piore und Sabel hat sich damit die "zweite industrielle
Revolution" nicht zum Vorteil der deutschen (und der europdischen) Industrie ausge-
wirkt, sondern zu ihrem Nachteil. Sie ist auf einmal mit massiven produktivitatsbe-
dingten Wettbewerbsproblemen konfrontiert und kann ihre Wettbewerbsfahigkeit
haufig nur noch zu Lasten der Beschiftigung sichern. Das wiederum hat massive
Konflikte um Lébne und Arbeitsbedingungen zur Folge, die die notwendige rasche
Umstellung der deutschen Industrie auf schlanke Produktion und anthropozentrische
Produktionssysteme hemmen. Trotz der weithin anerkannten Notwendigkeit, Produk-
tionssysteme rasch und grundlegend umzustrukturieren, haben bis heute weniger als
zehn Prozent aller Industrieunternehmen in Deutschland die Umstellung in wichtigen
Punkten realisiert oder doch zumindest auf den Weg gebracht. Viel zu oft begniigen
sich deutsche Unternehmen mit herkommlichen Rationalisierungsstrategien, die lingst
obsolet geworden sind.?

Anthropozentrische Produktionssysteme fiir die deutsche Industrie

Die harten internationalen Wettbewerbsbedingungen zwingen heute immer mehr Un-
ternehmen der deutschen Industrie in den schwierigen ProzeB einer grundlegenden
Umstrukturierung ihrer Produktionsstrukturen hinein. Dabei ist die japanische schlan-
ke Produktion zwar das Modell, an dem sich viele Unternehmen orientieren miissen,
aber nicht das Modell, das sie einfach iibernehmen kénnen. Die japanische schlanke
Produktion ist auf die spezifischen Bedingungen der japanischen Industrie in den

8 Fir eine ausfiihrliche Darstellung der Entwicklur&% von Produktionsstrukturen in der deutschen In-
dustrie, siche M. Schumann, V. Baethge-Kinsky, M. Kuhlmann, C. Kurz und U. Neumann, Trend-
resho.rt Ra.tlonahslerun%: Automobilindustrie, Werkzeugmaschinenbau, chemische Industrie. Berlin:
Edition Sigma, 1994. J. Schmid & U. Widmaier (Hrsg.), Flexible Arbeitssysteme im Maschinenbau.
Opladen: Leske + Budrich, 1992.
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’

_ 1970er und 1980er Jahre zugeschnitten. Sie ist nicht nur auf die spezifischen Qualifi-

/ kations- und Organisationsbedingungen der japanischen Industrie zugeschnitten, son-

/ dern orientiert sich immer noch stark an einer tayloristischen Massenproduktion. Dar-
auf kommen wir weiter unten noch einmal zuriick.

. Fiir den deutschen und den europiischen Kontext ist das japanische Modell nur be-
\ dingt geeignet. Es ist kein Zufail, daB das erste Unternehmen, das das japanische Mo-
dell der schlanken Produktion nach Europa iibertragen hat, ndmlich Nissan UK, sich
keinesfalls darauf beschrinkt hat, das Modell einfach zu {ibernehmen, sondern es mit
. europdischen, konkret mit britischen Elementen, erweitert hat. Das hat seinen Grund
~nicht nur darin, daf} in Europa die Voraussetzungen fiir das japanische Modell nicht
voll gegeben sind, sondern auch darin, dal Europa ja auch spezifische Stirken auf-
. weist, die in die Entwicklung anthropozentrischer Produktionssysteme eingebracht
‘werden konnen und sollten.”
i
Eine eigenstindige Entwicklung von anthropozentrischen Produktionssystemen liegt
vor allem fiir die deutsche Industrie nahe. In der deutschen Industrie hat die Entwick-
lung von anthropozentrischen Produktionssystemen schon eine beachtliche Tradition.
Wichtige Ansétze wurden in den 1960er Jahren, insbesondere im Rahmen des Pro-
grammes "Humanisierung des Arbeitslebens", entwickelt und experimentell erprobt.

Zudem wurden in Deutschland in Wissenschaft und Wirtschaft eine Reihe interessan-
ter theoretischer und praktischer Grundlagen fiir eine eigenstindige Weiterentwicklung
der japanischen schlanken Produktion entwickelt. Damit bieten sich Chancen, die
Entwicklung anthropozentrischer Produktionssysteme auf spezifischen Stirken der
deutschen Industrie aufzusetzen, insbesondere auf qualifizierter Facharbeit und weni-
ger tayloristischen Produktionsstrukturen.”

Die japanische schlanke Produktion ist, wie Peter Wickens zeigt, ein immer noch stark
an tayloristischen Prinzipien orientiertes System. Die Arbeit ist immer noch zerlegt in
hoch standardisierte und eng definierte Tatigkeiten. Allerdings werden in einer Gruppe
jeweils mehrere Titigkeiten zusammengefaBt und die Mitglieder der Gruppe auch so
weitergebildet, daB sie mit der Zeit alle Tatigkeiten der Gruppe beherrschen. Dadurch

® Fir eine eurqi)éiische Reflexion des japanischen Modells siche P. Wickens, The Road to Nissan.
London: Macmillan, 1987; fiir eine kreative Weiterentwicklung des japanischen Modelles auf der
Basis der Erfahrungen von Nissan UK siche P. Wickens, The Ascendant Organization. Houndmills -
London: Macmillan, 1995; sowie den Beitrag von Peter Wickens in diesem Band.

1 Fnteressante Ansitze fir die Entwicklung anthropozentrischer Produktionssysteme sind u.a. in den
folgenden Studien und Untersuchungen dargestellt: P. Brodner, Fabrik 2000. Alternative Entwick-
lungspfade in die Zukunft der Fabrik. Berlin: Edition Sigma, 1985; H. Kem & M. Schumann, Das
Ende der Arbeitsteilung ? Rationalisierung der industriellen Produktion. Miinchen: Beck, 1984; H.
Hirsch-Kreinsen, R. Schultz-Wild, C. Kéhler & M.v.Behr, Einstieg in die rechnerintegrierte Produkti-
on. Altemative Entwicklungspfade der Industricarbeit im Maschinenbau. Frankfurt-New York: Cam-

us, 1990; H.-J. Wamecke, Die fraktale Fabrik - Revolution der Unternehmenskultur. Heidelberg:

pringer, 1992; H. Wildemann, Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungsseg-
mentierung. Miinchen:gmft, 1988.
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gibt es in jeder Gruppe immer Mitglieder, die sich in unterschiedlichen Phasen der
Qualifikationsentwicklung befinden und deshalb unterschiedliche Qualifikationen auf-
weisen. Gleichzeitig werden damit auch hierarchische Gruppenstrukturen geschaffen.
Die Unternehmensorganisation weist zwar eine flache, aber immer noch stark wirksa-
me Hierarchie und eine rigide soziale Kontrolle auf."

Auf den spezifischen Stirken der deutschen Industrie, insbesondere der hohen Qualifi-
kation des Personals auf allen Ebenen, aufbauend, bietet sich die Entwicklung eines
anthropozentrischen Produktionssystems an, das sehr viel weniger arbeitsteilig ist und
in dem Titigkeiten weniger eng definiert und weniger standardisiert sind als in der
japanischen schlanke Produktion. Gruppenstrukturen lassen sich so egalitirer und da-
mit flexibler gestalten.

Zudem lassen sich Aufgaben noch stirker in die Werkstatt verlagern und dort auch
koordinieren, was die Organisation noch schlanker macht. Formale Organisationsele-
mente lassen sich als Koordinations- und Kontrollmechanismen noch stirker durch
Marktmechanismen und Prinzipien einer Fabrik in der Fabrik abldsen. Ein solches
Modell, das in Abbildung 1 dargestellt ist, entspricht den Prinzipien der Fertigungsseg-
mentierung (Wildemann) und der fraktalen Fabrik (Warnecke).'?

Im Rahmen eines solchen Modells wird die hiufig komplizierte und uniibersichtliche
FlieBfertigung in herkémmlichen Strukturen grofer Unternehmen ersetzt durch eine
segmentierte Fertigung, wie wir sie heute schon in mittelstindischen Unternehmen in
Deutschland vorfinden. Die Fertigung wird so strukturiert, daB jeweils in Gruppen alle
fiir die Fertigung eines bestinmten Produktes notwendigen Titigkeiten, Personen und
Maschinen zusammengefalit werden. Jedes dieser Fertigungssegmente bildet dann fiir
sich eine kleine Fabrik. Ein¢ groBe Fabrik und ein grofies Unternehmen lassen sich
dann darstellen als ein Netz von kieinen Fabriken. Das ist das Konzept der Fabrik in
der Fabrik, das auch bereits 1 einigen Unternehmen realisiert worden ist. Mit solchen
Losungen lassen sich speziische Standortvorteile Deutschlands, insbesondere die
qualifizierte Arbeit, sinnvollin die Gestaltung anthropozentrischer Produktionssyste-
me einbringen. Dadurch lassam sich zum einen Stiirken der schlanken Produktion, ins-
besondere ihre Flexibilitit utd jhre Einfachheit, noch weiter ausbauen. Zum anderen
lassen sich Schwichen der scilanken Produktion vermeiden, die sich ungiinstig auf die
Innovationsfihigkeit von Utternehmen auswirken und damit fiir die spezifischen
Wettbewerbsbedingungen derdeutschen Industrie sehr problematisch sind.

! Dic immer noch starke Vera.nkmgl%lder japanischen schlanken Produktion in tayloristischen Prin-
zipien zeigt Peter Wickens in seiner The Ascendant Organization (Houndmills - London: Macmillan,
1995) sowie in seinem Beitrag in dm vorliegenden Band. - Fiir die Vereinigten Staaten von Amerika
wird das aufgezeigt von E. Appelbum & R. Batt, High Performance Work Systems. American Mo-
dels of Workplace Transformation. Nashington: Economic Policy Institute, 1993,

1 Vf’l' H.J. Wamnecke, Die fraktal Fabrik - Revolution der Untemehmenskultur. Heidelberg: Sprin-
ger, 1992; und H. Wildemann, Dicmodulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungsseg-
mentierung. Miinchen: gmft, 1988,
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Abbildung 1: Traditionelle und "schlanke" Produktionsorganisation
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Die Schwiichen der schlanken Produktion

Die japanische schlanke Produktion und viele der anthropozentrischen Produktionssy-
steme in der europdischen und amerikanischen Industrie, die sich stark am japanischen
Modell orientieren, enthalten durchaus wichtige Elemente einer Fertigungssegmentie-

> rung. Sie fassen jedoch das Prinzip der Fertigungssegmentierung sehr eng. Die Ar-
', beitsorganisation basiert zwar auf Gruppenarbeit, aber die Arbeit ist nach wie vor in

i

e,

. kleine standardisierte Schritte zerlegt. In die Gruppenarbeit werden zwar Aufgaben der
) Qualititskontrolle und der kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen (und teilwei-
se auch von Produkten) integriert, aber ansonsten bleibt die traditionelle FlieBfertigung
und die funktionale Arbeitsteilung weitgehend erhalten.”

Diese Strukturen sind vor allem auf hohe Produktivitit und Qualitit ausgerichtet. Das
ist fiir die Automobilindustrie durchaus angemessen, weil ihre Operationsbedingungen
(noch) durch Massenfertigung mit hoher Qualitét, aber relativ geringer Kundenorien-
. tierung sowie Uberwiegend reife Technologie und ein moderates Innovationstempo
charakterisiert sind. Fiir Unternehmen mit starker Kundenorientierung oder starkem
. Innovationswettbewerb sind solche Strukturen dagegen nicht ausreichend. Fir sie hat
" die schlanke Produktion unerwiinschte wirtschaftliche Effekte, die ihre Wettbewerbs-

~ fahigkeit massiv beeintréchtigen kénnen. "

" So kann beispielsweise eine hohe Produktivitit bei einer stark kundenorientierten Pro-

duktion haufig nur dadurch erreicht werden, dafl auch bei einer differenzierten Pro-

. duktpalette moglichst viele standardisierte Teile und Module verwendet werden, die in
/' gréBeren Mengen produziert werden. In solchen Fillen kénnen Produkte nicht mehr

o

T,

von einzelnen Produktionssegmenten (Unternehmensteilen) allein entwickelt und kon-

. struiert werden; ebensowenig konnen Teile von einzelnen Produktionssegmenten al-

lein eingekauft oder gefertigt werden. Vielmehr miissen unterschiedliche Unterneh-
mensteile bei der Entwicklung und Beschaffung von Teilen zusammenarbeiten.

-

- Problematisch ist eine schlanke Produktion jedoch insbesondere im Hinblick auf die
Innovationsfihigkeit und die strategische Handlungsfahigkeit von Unternehmen. Er-
folgreiche Innovationen erfordern ein immer engeres Zusammenspiel zwischen unter-
schiedlichen Unternehmensteilen und Funktionsbereichen in Unternehmen. Das hat
Bern Schénwald, Direktor der technischen Stabsabteilung eines gréfieren deutschen
Unternehmens, sehr treffend beschrieben: "Eine verbesserte Organisation in den Un-
ternehmen muf dafiir sorgen, dafl die bisher sequentielle Produktentwicklung in den

3 Siche dazu U. Jargens, Lean Production in Jagy(an: M&lth and Reality, in W. Littek & T. Charles
(eds.), The New Division of Labour. Berlin-New York: de Gruyter, 1995; U. Jirgens, Th. Malsch &
K. Dohse, Modeme Zeiten in der Automobilfabrik. Strategien der Produktionsmodcmisierung im
Lénder - und Konzemvergleich. Berlin: Springer, 1989,

'* Vgl dazu F. Lehner & J. Nordhause-Janz, "Von der schlanken Produktion zum intelligenten Pro-
duktionssystem”, Institut Arbeit und Technik 1991/92: Strukturwandel in Nordrhein-Westfalen, Gel-
senkirchen: Institut Arbeit und Technik. 1993.
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Phasen Konzeptentwurf, Produktdefinition, Produktentwicklung und Konstruktion,
Produktionsplanung, Prototypenfertigung und Vorserie sowie Produktion in Zukunft
zeitparallel angegangen wird"."”

Wie wichtig das ist, zeigt sich beispielsweise daran, daf immer mehr Unternehmen
versuchen, die wirtschaftliche Umsetzung von Innovationen durch ein konsequentes
"design-to-manufacturing" zu beschleunigen. Schon bei der Entwicklung und Kon-
struktion eines neuen Produktes wird versucht, das Produkt so zu gestalten, daf} es
mdoglichst leicht und reibungslos in die Fertigung gehen kann. Immer mehr wird auch
versucht, die Neuentwicklung von Produkten und die notwendige Gestaltung der Pro-
duktionsprozesse parallel und miteinander verschrénkt durchzufithren. Unternehmen
entwickeln dazu Verfahren, die Forschung und Entwicklung, Konstruktion und Ferti-
gung schon in einem frithen Stadium des Innovationsprozesses Produkt miteinander
vernetzen. Dadurch gehen Gesichtspunkte, Informationen und Erfahrungen aus der
Fertigung frith in die Entwicklung neuer Produkte und Prozesse ein und die Fertigung
erhalt frith Gelegenheit, sich mit den méglichen Problemen neuer Produkte und der
Umgestaltung der Fertigung auseinanderzusetzen.'®

Um eine rasche wirtschaftliche Umsetzung und Kommerzialisierung von Innovationen
zu erreichen, ist auch eine frithe Vernetzung der Forschung und Entwicklung mit dem
Marketing notwendig. Diese Vernetzung schafft Voraussetzungen dafiir, daB mogliche
neue technische Losungen schon in einem frithen Stadium des Innovationsprozesses
dem Bedarf der Kunden angepalt werden und neue technische Moglichkeiten frith in
die Produkt- und ProzeBentwicklung von Kunden eingehen. Das ist wichtig, um zu
verhindern, dafl aufwendige Innovationen wirtschaftlich verpuffen, weil sie an den Be-
diirfnissen der Kunden vorbeigehen. Es ist noch wichtiger, um technologische Kompe-
tenz und Innovationen so rasch am Markt umzusetzen, daB sich aufwendige Innovatio-
nen auch bei kiirzeren Produktlebenszyklen und verschérftem globalen Innovations-
wettbewerb noch bezahlt machen. Unter den heute in vielen Mirkten vorherrschenden
Bedingungen reicht hohe technologische Kompetenz und Ideenreichtum in der For-
schung und Entwicklung fiir den Unternehmenserfolg immer weniger; hinzukommen
muf ein sehr effizientes Innovationsmanagement, das insbesondere eine rasche Kom-
merzialisierung von Innovationen sichern kann."’

3 Schénwald, "Innovation durch Organisation", Technische Rundschau, 40, 1990: 36-43.

16 Vgl. Dazu auch H. Wildemann, "Simultane Entwicklung von Produkt und Prozess", Technische
Rundschau, 20, 1993: 36-39.

v Y&gl. dazu J. Howells & M. Wood, The global dynamics of production and technology, in U. Mul-
dur & R. Petrella (eds.), The European Community and the Globalization of Technology and the Eco-
nomy. Luxembourg: Commission of the European Communities, 1994; N. Rothenberg, R. Landau &
D.C Mowe (eds,%, Technology and the Wealth of Nations. Stanford: Stanford University Press,
1992; B. Schénwald, "Innovation durch Organisation", Technische Rundschau, 40, 1990: 36-43; P. de
Wcﬁ)t,1 glglgh Technology Europe. Strategic Issues for Global Competitiveness. Oxford: Basil Black-
well. .
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Vernetzung ist langst nicht mehr nur eine unternehmensinterne Sache, sondern nicht
weniger auch eine zwischen Unternehmen. Wie der japanische Innovationsforscher
Fumio Kodama zeigt, hat die japanische Industrie viele ihrer internationalen Erfolge in
den 1970er und 1980er Jahren nicht nur durch eine schlanke Produktion erzielt, son-
dern auch dadurch, daB sie durch eine enge Kooperation zwischen potentiellen Produ-
zenten und Anwendern von Technologien eine schnellere Kommerzialisierung und
eine breitere Diffusion von Innovationen sichern konnte. Dabei hat sie vor allem da-
von profitiert, dal} es ihr gelungen ist, Innovationsprozesse so zu organisieren, daf}
unterschiedliche Technologien miteinander fusioniert werden konnten. Das hat viel-
fach auch die Tatsache kompensiert, daf} die japanische Industrie bei der Neuentwick-
lung von Technologien zumeist nicht ganz vorne lag und wichtige technologische
Durchbriiche nicht zuerst erzielen konnte. ™

Die unternehmensiibergreifende Vemnetzung von Innovationsprozessen gewinnt immer
mehr an Bedeutung, weil die rasche Entwicklung oder Weiterentwicklung von techno-
logisch komplexen Produkten die technologische Kompetenz einzelner Unternehmen
immer mehr iibersteigt. Viele Unternehmen haben erkannt, dafl ihre eigene Innovati-
onsfihigkeit lingst nicht mehr von ihnen allein abhingt, sondern auch von ihren Zulie-
feremn. Deshalb werden Zulieferer immer mehr auch in Innovationsprozesse von Un-
ternehmen direkt einbezogen. Innovationsprozesse werden also ebenso wie Produkti-
onsprozesse immer mehr unternehmensiibergreifend organisiert - und das hiufig auch
noch im globalen Mafstab."

Besonders starke Vemetzungsprobleme entstehen dann, wenn Unternehmen sich stra-
tegisch umorientieren wollen und dabei unterschiedliche Geschiftsfelder und Produkt-
linien neu arrangieren und innovativ miteinander verbinden wollen. Das gilt bei-
spielsweise dann, wenn Unternehmen unterschiedliche Kompetenzen aus unterschied-
lichen Unternehmensteilen in die Entwicklung eines neuen Produktes oder eines neuen
Marktes einbringen wollen. Eine mangelnde Vernetzung hat bekanntlich schon viele
hochfliegenden Synergieplane zu Fall gebracht.

Diese Sachverhalte zeigen, daB die Prinzipien der schlanken Produktion, insbesondere
die starke Dezentralisierung und Segmentierung von Produktionsprozessen, nicht nur
viele Vorteile, sondern auch Probleme und Gefahren mit sich bringt. Das gilt insbe-
sondere fiir die deutsche Wirtschaft, weil sie im Rahmen eines raschen globalen Struk-
turwandels vielfach ihre Ertrige und vor allem die Beschiftigung in ihren angestamm-
ten Geschiftsfeldern nicht mehr sichern kann. Sie gerit hier unter einen massiven Ko-
sten- und Produktivititsdruck, dem sie sich nur durch Innovation entziehen kann. Sie
muf} Geschiftsfelder, Markte und Beschiftigungsfelder kontinuierlich und rasch weiter
oder gar neu entwickeln und gleichzeitig auch ihren Proze§ kontinuierlich verbessern.

¥ Siehe F. Kodama, Analyzing Japanese High Technologies. London-New York: Pinter, 1991,

¥ Dieser Sachverhalt wird ausfihrlich diskutiert in W.H. Davidow & M.S. Malone, The Virtual Cor-
poration. Structuring and Revitalizing the Corporation for the 21st Century. New York: Harper, 1992,
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Thre Wettbewerbsfihigkeit und ihre Beschiftigungschancen héngen also entscheidend
davon ab, daB sie eine Produktionsorganisation entwickelt, die nicht nur hohe Produk-
tivitat und Qualitit, sondern auch eine hohe Innovationsfihigkeit und eine hohe stra-
tegische Handlungsfahigkeit sichert.”

Intelligente Produktionssysteme

Die Probleme, die die schlanke Produktion und die Produktionssegmentierung in Be-
zug auf die Innovationsfihigkeit und das strategische Handeln von Unternehmen mit
sich bringen, sprechen keineswegs gegen eine Produktionssegmentierung. Sie machen
aber deutlich, daB bei der Gestaltung von Fertigungssegmenten und von Unternehmen
nicht nur deren innere Struktur und deren Abgrenzung gestaltet, sondern immer auch
Schnittstellenprobleme beriicksichtigt werden missen. Das eigentliche Problem der
Produktionsorganisation in der deutschen Industrie besteht also vor allem darin, das
Konzept einer schlanken Produktion und eines anthropozentrischen Produktionssy-
stems mit einem leistungsfihigen und flexiblen Schnittstellenmanagement zu verbin-
den.

Schnittstellen sind die Stellen in Unternehmen, an denen unterschiedliche Bereiche
und Organisationseinheiten miteinander verkniipft sind und an denen das Unternehmen
mit seiner Umwelt verbunden ist. In Schnittstellen manifestiert sich einerseits die
Komplexitit eines Unternehmens, also die Vielschichtigkeit seiner Aufbau- und Ab-
laufstrukturen und seiner AuBlenbeziige. Unter dem Gesichtspunkt einer schlanken
Produktion ist es sinnvoll, Schnittstellen moglichst zu eliminieren und die Zahl der
Schnittstellen in einem Unternehmen mdéglichst klein zu halten. Ein Unternehmen mit
vielen Schnittstellen weist auch eine entsprechend komplexe Organisationsstruktur mit
hohen Koordinations- und Abstimmungsproblemen auf und ist immer in der Gefahr,
inflexibel und rigide zu werden. Das illustriert Abbildung 2.

Schnittstellen markieren jedoch andererseits auch die Chancen und Mdglichkeiten von
Unternehmen, Fahigkeiten und Ressourcen zu biindeln und Synergien zu erzeugen.
Unter dem Gesichtspunkt der Innovationsfahigkeit und der strategischen Handlungs-
fihigkeit von Unternehmen ist eine grofere Zahl von Schnittstellen wiinschenswert.
Sie bieten dem Unternehmen Chancen, sich innovativ an den Strukturwandel anzupas-
sen und seine Marktbeziehungen, seine technischen Entwicklungen und seine Organi-
sations- und Qualifikationsstrukturen immer wieder zu restrukturieren.

2 Mit welchen Anfordenungen die deutsche Industrie hier rechnen muB zeigt die folgende Studie fiir
den Bundesminister fiir Forschung und Technologie: H.-1. Wamecke & B.-s Becker (Hrsg.), Stratc-
ﬁe_n fir die Produktion: Standortsicherun% im 21. Jahrhundert. Stuttgart-Berlin-Bonn-Budapest-

eidelberg: Raabe, 1994. - Siehe dazu auch F. Lehner, S. v. Bandemer, V. Belzer, T. Charles, J. Hil-
bert, M. Kleinschmidt, J. Nordhause-Janz, W. Potratz & B. Widmaier, New Markets, New Structurcs
and New Strategies: The Future of Industry in Europe. Bruxelles: Commission of the Europcan Com-
munities (Monitor/Fast), 1993.
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Abbildung 2: GrofBle und Flexibilitit von Unternehmen

. nternehmenswachstum
langsam : : '

wenige Schnittsstellenprobleme viele

Dabei ist entscheidend, daB ein Unternehmen in seiner Binnenstruktur und in seinen
AuBenbeziigen moglichst viele Schnittstellen nutzen kann, ohne damit gleichzeitig
eine grofe und inflexible Organisation aufzubauen. Das heiBt, daB Schnittstellen nicht
iiber eigene dauerhafte Organisationseinheiten oder iibergeordnete hierarchische Ko-
ordinationsstrukturen realisiert werden diirfen. Als Losungen bieten sich in vielen
Fallen die Schaffung von marktidhnlichen Austauschbezichungen in Unternehmen und
vor allem Gruppenlésungen an.*'

Mit marktdhnlichen Austauschbeziehungen lassen sich in Unternehmen vor allem
"Fabrik-in-der-Fabrik"-Konzepte realisieren. Dabei werden die einzelnen Produktions-

& Vgl. dazu F. Lehner & J. Nordhause-Janz, "Von der schlanken Produktion zum intelligenten Pro-
duktionssystem", Institut Arbeit und Technik 1991/92: Strukturwandel in Nordrhein-Westfalen. Gel-
senkirchen: Institut Arbeit und Technik, 1993. - Zur Bedeutung und zu den Problemen des Schnittstel-
lenmanagements siche auch P. Brédner, U. Pekruhl & D. Rehfeld (Hrsg.), Arbeitsteilung ohne Ende?

Von den Schwierigkeiten inner- und tberbetrieblicher Zusammenarbeit. Miinchen-Mering: Rainer
Hampp, 1996
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segmente miteinander durch Zulieferbeziehungen und Konkurrenzbeziehungen ver-
bunden, wie sie auch zwischen rechtlich selbstindigen Unternehmen bestehen. Damit
148t sich durchaus eine Zusammenarbeit von unterschiedlichen Unternehmensteilen
bei der Entwicklung und Beschaffung von Teilen oder bei iibergreifenden Innovati-
onsprojekten erreichen, wenn die Unternehmensleitung einen entsprechenden Rahmen
vorgibt.

Letzteres macht allerdings schon deutlich, wo die Probleme solcher Losungen liegen.
Sie schaffen hiufig nicht die fiir eine hohe Innovationsfihigkeit notwendigen gemein-
samen Orientierungen und die notwendige intensive Kommunikation. Sie schaffen
haufig auch nicht das notwendige Engagement fiir gemeinsame Produkte und fiir eine
gemeinsame Produktverantwortung. In diesen Punkten sind Gruppenldsungen héaufig
leistungsfahiger.

Bei solchen Losungen werden Schnittstellen beispielsweise durch Gruppen wahrge-
nommen, die aus den einschligigen Produktionssegmenten zusammengesetzt werden.
Damit sich diese Gruppen organisatorisch nicht verselbstindigen und sich Koordinati-
onsstrukturen nicht verfestigen, werden die Aufgaben der Gruppen entweder projekt-
formig organisiert und zeitlich befristet oder die Gruppen werden rotierend besetzt.
Nach diesem Konzept hat ein mittelstindisches Unternehmen die Koordination der
Auftragsbearbeitung durch eine Auftragsleitstelle organisiert. Die Auftragsleitstelle ist
produktionssegmentiibergreifend zustindig fiir die Angebotserstellung und die Ab-
wicklung von Auftrigen. Sie wird aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der betroffe-
nen Organisationseinheiten zusammengesetzt und kann die bereichsibergreifende Ko-
ordination leisten, ohne dafl eine zusitzliche Hierarchieebene geschaffen werden
muB.*

Gruppenlésungen bieten sich vor allem fir die Abstimmung und Koordination von
Innovationsprozessen, insbesondere fiir eine Zusammenfithrung von Konzeptentwurf,
Produktdefinition, Produktentwicklung und Konstruktion, Produktionsplanung, Proto-
typenfertigung und Vorserie sowie Produktion und eine integrierte Produkt- und Pro-
zeBentwicklung. Solche Prozesse lassen sich tiber formale Strukturen und Mechanis-
men nur sehr beschrinkt steuern. Ihr Erfolg ist stark abhingig von Motivation und
Kreativitit und der Lernfahigkeit der beteiligten Bereiche und Personen sowie ihrer
Fihigkeit, die haufig massiven Sprachprobleme zwischen unterschiedlichen Bereichen
und Spezialisten zu 16sen. Ihre Steuerung und die dafiir notwendige enge Abstimmung
iiber unterschiedliche Bereiche erfordert deshalb vor allem intensive Kommunikation

z Die Aufiragsieitstelle und andere Moglichkeiten einer flexiblen Vemetzung dezentralisierter Struk-
turen sind dargestellt in P. Brodner & U. Pekruhl, Riickkehr der Arbeit in die Fabrik. Wettbewerbs-
fahigkeit durch menschenzentrierte Emeuerung kundenorientierter Produktion. Institut Arbcit und
Technik, Gelsenkirchen, 1991.
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und die gemeinsamen Orientierungen. Das konnen projektférmig organisierte Gruppen
mit hoher Autonomie und gemeinsamer Produktverantwortung leisten.”

Gruppenldsungen sind unerldBlich, um das MaB an Vernetzung zu erreichen, daB eine
lernende Organisation braucht, ohne damit gleichzeitig die formalen Hierarchien und
Koordinationsmechanismen zu schaffen, die gerade in grofien Unternehmen Lernen so
hiufig verhindern. Gruppenlésungen sind auch unerfailich, um in einer gréfieren Or-
ganisation ein hohes MaB an Koordination und Kooperation zu schaffen und dennoch
die Organisation variabel, dynamisch und anpassungsfihig zu lassen. Diese Leistun-
gen fallen jedoch nicht "naturwiichsig" mit jeder Gruppenlosung an, sondern sind an
viele Voraussetzungen gebunden. Sie erfordern beispielsweise Personal, das nicht nur
fachlich qualifiziert ist, sondern auch iiber eine betrichtliche soziale Kompetenz ver-
fiigt. Sie erfordern auch eine offene Kommunikationsstruktur und eine partizipative
Untermmehmenskultur sowie risiko- und fehlerfreundliche Unternehmensfithrung. Dabei
besteht das Problem nicht zuletzt darin, daB es sich dabei vor allem um "weiche" Or-
ganisationselemente handelt und daB es dafiir keine Patentlosungen oder "Kochbuchre-
zepte" gibt.

Die Herausforderung der kontinuierlichen Prozeffinnovation

Die Organisationsentwicklung in Unternehmen und ganzen Innovations- und Produk-
tionsketten entwickelt sich immer zu einem schwicrigen und risikoreichen ProzeB. Sie
1aBt sich immer weniger

gestalten als ein klar strukturiertes und terminiertes Projekt, sondern wird immer mehr
zu einer kontinuierlichen Aufgabe, die von einer nur schwer iiberschaubaren Organi-
sationsdynamik geprigt und getrieben wird. Prozefivorspriinge in Bezug auf Produk-
tivitit, Effizienz und Qualitit sind zu einem entscheidenden Faktor der Wettbewerbs-
fahigkeit in weiten Teilen der Industrie geworden. Dabei miissen ProzeBvorspriinge so
kombiniert werden, das ganze Hochleistungs-Produktionssysteme entstehen, die nach-
haltige, kurzfristig nicht aufzuholende Vorspriinge schaffen.

Das ist jedoch mit Risiken und Problemen verbunden, weil Hochleistungs-Produk-
tionssysteme keine klar definierten Systeme sind, sondern sich in einem FluB von Pro-
zeflinnovationen im internationalen Vergleich immer wieder als "beste Praxis" her-
ausbilden. Man kann zwar einige wichtige Eigenschaften solcher Systeme, wie dezen-
trale Organisationsstrukturen und eine menschenzentrierte Arbeitsorganisation benen-
nen, ansonsten aber mufl man sie als jeweils "beste Praxis” bestimmen.

"Beste Praxis" sind Losungen fiir die Gestaltung von Produktionssystemen, die den
betreffenden Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb bessere Leistungen in Be-

3 Giehe dazu H. Wildemann, "Simultane Entwicklung von Produkt und ProzeB", Technische Rund-
schau, 20, 1993: 36-39.



22 Weltklasse-Produktion - Der Wettbewerb der Produktionssysteme

zug auf Produktivitit, Effizienz, Qualitit und Innovationsfihigkeit sichern und damit
ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern. Dabei bestehen hiufig durchaus unterschiedliche
"beste" Loésungen fiir unterschiedliche Bedingungen, und jeweils "beste" Losungen
lassen sich nicht beliebig iibertragen. Vielmehr kommt es darauf an, sich an jeweils
"besten” Losungen zu orientieren, aber dann spezifische Lésungen zu entwickeln, die
jeweils auf die Bedingungen von Unternehmen und ihren Standorten zugeschnitten
sind. In gleicher Weise kann man auch nicht "beste" Losungen, die sich an einem be-
stimmten Standort, z.B. in Japan gut bewihrt haben, auf einen anderen Standort, z.B.
in Europa, iibertragen, sondern man mu$ sie iibersetzen und adaptieren.

Damit wird die Entwicklung und Einfithrung von Hochleistungs-Produktionssystemen
zu einem kontinuierlichen organisatorischen Lern- und TransformationsprozeB, der
von einem "Bench-Marking" im internationalen Vergleich gesteuert werden muBl. Das
erfordert von Unternehmen eine hohe Lernfihigkeit, die sie im Rahmen traditioneller
Organisationsstrukturen hiufig nicht besitzen und die sie sich also iiber die Entwick-
lung anthropozentrischer Produktionssysteme allmdhlich aufbauen miissen. Insofern
ist die dringend notwendige Einfithrung schlanker Produktion nur ein erster wichtiger
Schritt auf einem langen Weg der Entwicklung von Produktionsstrukturen.
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Einfiihrung

Von Richard Pascale, dem Autor des Buches "Managing on the Edge", stammt eine
wunderbare Illustration, auf der man sehr schon das Auf und Ab von Management-
Moden im Laufe der Jahre sehen kann. Er fingt bei den Lehren der Verhaltensforscher
in den fiinfziger Jahren an und zeigt, wie diese Modewellen, von denen jede einzelne
im Kern eine sinnvolle Botschaft enthilt, im vergangenen Jahrzehnt einen Kulminati-
onspunkt erreicht haben, mit der Folge, da Manager sich mit Hunderten von Drei-
Buchstaben-Kiirzeln herumschlagen mufiten. Das japanische Modell war die Antwort
— inzwischen sind viele der Uberzeugung, daB es seine Zeit hinter sich hat. TQM trat
mit allumfassendem Anspruch an, aber die Unternehmensberatung A.T. Kearney fand
heraus, daB etwa 80 Prozent aller TQM-Initiativen keine greifbaren Ergebnisse liefern.
Inzwischen wird auch Business Process Re-engineering kritisiert; sogar James
Champy, Mitautor von "Re-engineering the Corporation”, sagt, daB} nur zwischen fiinf
und zehn Prozent aller Organisationen die Methode richtig einsetzen. Wenn das
stimmt, soll man dann die Schuld dem Konzept zuschreiben oder den Organisationen?

Wir surfen von einer Management-Modewelle zur anderen. Wir reiten auf der jeweils
neuesten Welle der Businef3-Moden, bis sie auf dem Strand ausliuft, worauf wir sofort
wieder wie verriickt nach drauen schwimmen, auf der Suche nach der nachsten gro-
Ben Welle und dem erhebenden Gefithl, bei "der ganz groflen Sache" dabeigewesen zu
sein. Inzwischen hat aber bereits mancher entdeckt, daB das Wellenreiten zwar fiir eine
gewisse Zeit die Stimmung hebt, der bleibende Effekt aber hochst zweifelhaft ist. Zu-
gegeben, ich iibertreibe. Ubungen dieser Art kriftigen die Gesundheit, aber sie tun es
erst nach jahrelangem Training. Es gibt keine Patentlosungen. Das grofite Problem ist,
daB all die enthusiastischen Vorkampfer solcher Moden sie immer als die Kur fiir na-
hezu alle Leiden unserer Wirtschaft anpreisen.

Das groBe Problem ist, dafl diese Vorkdmpfer die Modetrends so darstellen, als
schwebten sie in der Luft umher und man miisse sie nur packen und in leicht verdauli-
chen Portionen dem Unternehmen verfittern. Leider befassen sich so gut wie alle die-
se Modeverfahren nur mit Teilen des Problems und iibergehen die Tatsache, daB sie
erstens Auswirkungen auf Menschen haben und zweitens oft auch noch von exakt den
Menschen implementiert werden miissen, die am meisten davon betroffen sind. Dazu
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kommt, daB} das Resultat solcher Modeverfahren heutzutage im Normalfall weniger
Stellen und weniger Menschen in der Organisation sind. Es ist schwer vorstellbar, daf
irgend ein Mensch mit nennenswertem Enthusiasmus auf ein Ziel hinarbeitet, wenn er
weil}, daB er, wenn er dort ankommt, mit groBer Wahrscheinlichkeit seinen Job ver-
liert.

Wir machen uns oft nicht bewullt, dal eine Organisation nicht viel mehr ist als die
Menschen in ihr. Maschinen erreichen gar nichts, wenn man sie lingere Zeit ohne
Aufsicht 148t; Prozesse, Prozeduren und Praktiken werden von Menschen fiir Men-
schen gemacht; juristische Groflen erreichen nichts; Geld an sich erreicht ziemlich
wenig, es sei denn, Menschen benutzen es und investieren in andere Ressourcen, um
Produkte und Dienstleistungen anbieten zu kénnen. Einst war der Traum die men-
schenleere Fabrik, die man ohne Aufsicht arbeiten lassen kann. Aber wir wissen jetzt,
daB unbeaufsichtigte Maschinen keinerlei Verbesserungen an Produkten und Prozes-
sen vornehmen, jedenfalls nicht mit der heute verfiigbaren Technik. Eine Organisation
ist nicht mehr, als die Menschen in ihr, plus denen, die ihr Produkte und Dienstlei-
stungen zuliefern, plus denen, die Produkte und Dienstleistungen von ihr kaufen — mit
anderen Worten, ihre Mitarbeiter, ihre Zulieferer und ihre Kunden. Menschen sind von
entscheidender Bedeutung in unseren Organisationen. Aber viele von uns verhalten
sich so, als wiire das nicht der Fall. Karl Albrecht, ein Amerikaner offensichtlich deut-
schen Ursprungs, hat 1992 gesagt: "So, wie die Angestellten sich fiihlen, fiithlen sich
letztlich auch die Kunden. ... Viele Unternehmen machen ihre Angestellten durch die
Art, wie sie sie behandeln, zu Qualitétsterroristen."

Qualitit, so dachten wir, gibt uns einen Wettbewerbsvorteil. Doch Qualitit ist nur der
Eintrittspreis zum Rennen. Hohe Qualitat ist die Norm, und wer immer noch glaubt,
Qualitit sei etwas besonderes, ist bald nicht mehr mit im Rennen. Wenn wir iiber Total
Quality Management sprechen, benutzen wir die Initialen TQM und sehen etwas be-
sonderes hinter ihnen. Das ist aber nicht der Fall, es ist die Norm. Wer keine Qualitit
erreicht, ist aus dem Geschift, denn alle, die noch im Geschift sind, erreichen selbst-
verstiandlich hohe Qualitit.

Control versus Commitment — Lenkung oder Selbstverantwortung?

Vor vielen Jahren hat mich Richard Waltons Artikel "From Control to Commitment in
the Workplace" im "Harvard Business Review" stark beeindruckt. Er erldutert dort,
daB das Umschwenken vom tayloristischen "Lenkungs"-Modell zum verhaltenswis-
senschaftlichen "Selbstverantwortungs"-Modell der Hauptgrund fiir die deutlich besse-
re Leistungsfihigkeit einer Reihe von amerikanischen Unternehmen sei. Zu jener Zeit
steckte ich tief im Aufbau von Nissan in GroBbritannien, war direkt mit japanischer
Produktionspraxis konfrontiert und hatte die Uberzeugung gewonnen, da Teamarbeit,
Qualitit und Flexibilitdt die Schliissel zum japanischen Produktionserfolg waren. Wie
all solche Analysen enthielt meine Uberzeugung ein Kérnchen Wahrheit. Aber die
Realitit ist viel komplexer.
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Der Kern des tayloristischen Modells sind die folgenden Punkte:

e cine Abneigung gegen jede Miwirtschaft mit menschlicher Arbeit;

¢ die Ubernahme des "traditionellen Wissensschatzes" der Arbeiter und seine Zer-
gliederung in sogenannte Gesetze;

e das Insistieren auf einem eindeutig definierten "einzig besten Weg", eine Arbeit zu
tun;

e die Trennung von Denken, Planen und Lenken einerseits und Handeln andererseits.

Es gibt keinen Hinweis darauf, daf Henry Ford jemals F.W. Taylor getroffen hat, aber
auch er trachtete danach, Denken, Planen und Lenken vom Handeln zu trennen. Als er
den Schritt von handwerklicher Produktion zur Massenproduktion von Autos tat, stan-
den ihm als Arbeitskrifte schlecht ausgebildete Einwanderer zur Verfigung, die er
nicht fiir fihig hielt, sich in einem komplexen ProduktionsprozeB zurechtzufinden. Um
einen Prozefl zu schaffen, mit dem sie umgehen konnten, insistierte er rigoros auf de-
taillierten Teilespezifikationen, leicht zusammensetzbaren Komponenten und kurzen
Arbeitszyklen. Das waren Fords groBte Leistungen, nicht das FlieBband. Das Fliefi-
band kam spéter und war nicht Ausgangspunkt, sondern Konsequenz der Verinderun-
gen, die er vorher eingefiihrt hatte. Der Erfolg von Taylorismus und Fordismus war
unzweifelhaft groBere Effizienz, aber dieses Verordnen von Standards und Regeln von
oben fithrte im Ergebnis dazu, dal die Arbeiter ihren Verstand am Fabriktor zuriick-
lieBen, auBer, sie wollten ihn gegen das Management einsetzen. Es entstand eine At-
mosphire, in der die Ubernahme des traditionellen Wissens als Ausbeutung betrachtet
wurde. Kurz, es entstanden entfremdete Arbeitskrifte. Die Gegenbewegung kam un-
vermeidlich. Sie begann mit Elton Mayo, dem Vater des Behaviorismus, und seinem
berithmten "Hawthorne"-Experiment. Mit der Zeit entwickelten die Behavioristen und
Sozialwissenschafiler eigene Modelle vom Verhalten der Menschen und eigene Regeln
fir den Umgang mit ihnen. Viele ihrer Ansitze sind inzwischen so sehr zum Allge-
meingut geworden, daB es nicht ganz einfach ist sich vorzustellen, daBl jemand das
irgendwann zum erstenmal denken mufite. Damit meine ich zum Beispiel Konzepte
wie:

o Individuelle Behandlung fithrt zu positiver Reaktion, schlechte Behandlung oder
Vernachldssigung fithrt zu negativer Reaktion.

e Mitbestimmung fithrt zu Engagement.

e Wie sehr sich jemand fiir eine Aufgabe engagiert, hingt damit zusammen, welches
Ergebnis er erwartet. Erwartet er einen personlichen Vorteil, dann konzentriert er
seine Kriifte viel stirker auf die Aufgabe, als wenn er das voraussichtliche Ergebnis
negativ beurteilt.

¢ Anregende und bedeutungsvolle Arbeit ist die stirkste Quelle personlicher Befrie-
digung.

e Die informellen Normen innerhalb einer Gruppe sind erheblich stirker als die von
aufen auferlegten.

¢ Von aullen aufgezwungene Verinderung 16st unvermeidlich Widerstand aus.
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Fiir die Behavioristen und ihre Anhéinger wurden Mitbestimmung, Mitverantwortung,
Anerkennung und diese Dinge zum Kemn effektiven Managements. Leider ignorierten
sie - bis auf wenige Ausnahmen wie Eric Trist vom Tavistock Institute - den alles ent-
scheidenden Zusammenhang zwischen Technischem und Sozialem, und ihre Arbeit
schuf eine Atmosphire, in der oft die Notwendigkeit, Prozesse zu steuern, zugunsten
der Anforderungen an die Motivation der Arbeitskrifte vernachlissigt wurde.

Das japanische Modell

Diesen Fehler machten die Japaner nicht. Wie Richard Schonberger es 1982 gesagt
hat: "The Japanese out-Taylor us all". Fiir die Japaner ist der Taylorismus nicht tot.
Tot ist fiir sie die Trennung von Denken, Planen und Lenken vom Handeln. Abbildung
1 illustriert auf einfache Weise mein Modell des japanischen Produktionserfolgs. (In
einem anderen, wesentlich komplexeren Modell bin ich iiber die Fabrik hinausgegan-
gen und habe nationale Besonderheiten und kulturelle Traditionen einbezogen.)

Abbildung 1: Das japanische System Orinalgrafik: The Japanese System
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Hohere
Qualifikationsniveau

. Standard. I

LTE - Verfahven Schr!twelse

- : Entwicklung
Standard Verfahre
Neuformulieren

Progression nach Verschwendung Kon
. 7 sensmanagement
Dienstgrad . Ausmerzen ., g

Niedere Profiteinheit

Die Japaner sind wie Manager iiberall in der Welt: Sie geben Besuchern zu sehen und
zu horen, was diese Besucher sehen und héren sollen. In den siebziger und achtziger
Jahren pilgerten westliche Geschiftsleute pflichtschuldigst nach Japan und kehrten
zuriick mit Geschichten von Arbeitsplatzen auf Lebenszeit, Management per Konsens,
Seniority Progression Systems, Enterprise Trade Unions, guter Ausbildung usw., und
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sie redeten sich ein, dies seien die Schliissel zum japanischen Erfolg. Es sind nicht die
Schliissel, und auf jeden Fall profitieren von all dem nur etwa 25 Prozent der arbeiten-
den Bevélkerung, niamlich der erwachsene, mannliche Teil, sofern er in einem Blue-
Chip-Unternehmen arbeitet. In Japan gibt es genauso viele verschiedene Management-
praktiken wie iiberall in der Welt, und einer der Griinde dafiir, da8 die Blue-Chip-
Unternehmen hohe Sicherheit und besonderen Wohlstand offerieren konnten, ist, daB
es unterhalb von ihnen Tausende kleinerer Unternehmen gibt, die je nach Bedarf des
Blue-Chip-Auftraggebers an- und abgeschaltet werden kénnen und in denen die Arbei-
ter nicht diese Sicherheit und diesen Wohlstand geniefien.

Mit einem Begriff von Herzberg sind Faktoren wie Arbeitsplitze auf Lebenszeit, Ma-
nagement per Konsens und #hnliches Hygiene-Faktoren. Mit ihnen ist der Erfolg nicht
garantiert, aber ohne sie wiirde der Erfolg moglicherweise ausbleiben. Der wahre
Grund fiir den Erfolg Japans liegt in der Verbindung dieser "Hygiene"-Faktoren mit
dem miihevollen inneren Kreis in Abbildung 1, der gebildet ist aus dem Standard-Ver-
fahren (Taylors "bestem Weg"), Kaizen oder Kontinuierlicher Verbesserung (Taylors
Ubernahme des traditionellen Wissensschatzes), dem Ausmerzen von MiBwirtschaft
(die Taylor hafite) und schlieBlich dem Neuformulieren des Standard-Verfahrens. An-
schliefiend beginnt der Verbesserungsprozefl von vorne.

Die Japaner legen groferes Gewicht als alle anderen auf das Standard-Verfahren, den
derzeit besten bekannten Weg, eine Aufgabe so auszufithren, daB das geforderte Ni-
veau von Qualitit, Produktivitit, Kosten und WarenausstoB sicher erreicht wird. Von
diesem Verfahren darf es keine Abweichung geben, denn andernfalls wird per Defini-
tion die Leistung in einem oder mehreren dieser Punkte

leiden. Es liefert auBerdem das Vorbild, an dem sich kinftige Verbesserungen messen
lassen miissen, die der Kaizen-Prozef} hervorbringt. Kaizen bedeutet, wie gesagt, Kon-
tinuierliche Verbesserung, aber es beriicksichtigt insbesondere, daB der Mensch, der
eine Titigkeit ausfiihrt, mehr iiber diese Titigkeit weil als irgend jemand sonst und
daB es die Aufgabe des Managements ist, ein Umfeld zu schaffen, in dem dieses Wis-
sen nicht in diesem Menschen verborgen bleibt, sondern aus ihm herausgelockt und
zum Nutzen sowohl dieses Menschen wie der Firma eingesetzt wird. Kaizen befafit
sich mit den Hunderten von Hundertstelprozent-Verbesserungen, die alle zusammen
Qualitit, Produktivitit, Sicherheit usw. entscheidend verbessern konnen.

In westlichen Unternehmen liegt das Standard-Verfahren, falls eines existiert, norma-
lerweise in der Hand der Manager oder Ingenieure, und niemand auBer ihnen ist be-
fugt, daran Anderungen vorzunehmen. In einem japanischen Unternehmen gehért es
den Menschen, die die Arbeit tun. Sie stellen es auf, sie arbeiten danach, und sie sind
dafiir verantwortlich, es im Kaizen-ProzeB zu verbessern (natirlich innerhalb geeigne-
ter Grenzen, sofern Sicherheitsfragen berithrt sind). Das ist der entscheidende Unter-
schied zwischen Taylor und dem japanischen Weg. Wihrend Taylor Denken, Planen
und Lenken vom Handeln trennte, verbinden die Japaner diese Dinge miteinander.
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Professor Kobayashi verwendete das Wort vom Einleiten von Energie in den Arbeits-
platz ("Energised Workplace").

Ein Schliisselelement des japanischen Weges ist, SchluBl zu machen mit der Vergeu-
dung in Form von Lagerbestanden, unerledigten Arbeiten, Materialpuffern, Wartezei-
ten, Nachbesserungen oder anderen Aktivititen, die nicht zur Wertschopfung beitra-
gen. [hr Idealzustand ohne jede Verschwendung ist erreicht, wenn jede Maschine und
jede Person 60 Sekunden pro Minute zur Wertschopfung beitrigt. Die ideale Kaizen-
Aktivitit macht das Leben leichter und verbessert zugleich Qualitit und Produktivitit.
Die Produktivitit steigt aber nicht, wenn die eingesparte Zeit nicht fiir andere wert-
schopfende Titigkeiten verwendet wird. Im Normalfall nimmt fiir eine Weile die
nichtproduktive Zeit des Mitarbeiters zu, und erst, wenn eine Reihe individueller Ein-
sparungen zusammengekommen jst, wird der Arbeitsplan angepalfit, und die Ersparnis-
se kommen der Firma zugute.

Dies ist das System, das Shigeo Shingo und Taiichi Ohno bei Toyota entwickelt haben
und das zu einem Modell wurde, nach dem alle andere Automobilhersteller beurteilt
wurden. In dem grundlegenden Buch "The Machine that Changed the World" wurde
es vorgestellt als ein System, das "halb so viel menschliche Arbeitskraft, Produktions-
flache, Investitionen in Werkzeuge und halb so viel Ingenieursstunden braucht, um ein
Produkt in der Hilfte der Zeit zu entwickeln”. Es verlangt auBerdem halb so viel Vor-
rite vor Ort, produziert weniger Mingel und fiihrt zu einer groBeren Produktvielfalt.

Doch die Autoren sagen nur wenig tiber die Auswirkungen des Systems auf die Men-
schen. Von den wenigen Absitzen iiber die Menschen lautet einer:

Arbeiter reagieren nur positiv, wenn sie das Gefiihl haben, daff die Verpflichtungen
wechselseitig sind, wenn sie das Gefiihl haben, daff das Management qualifizierte
Arbeiter zu schdtzen weif, daf es zu Opfern bereit ist, um sie zu halien, und ent-
schlossen ist, ein Stiick Verantwortung an das Team abzugeben.

Ein anderer Satz lautet:

Wiahrend die Fabrik der Massenproduktion oft voll von geistidtendem Siref ist ...
erzeugt die Schlanke Produktion eine kreative Spannung, in der den Arbeitern viele
Alternativen offenstehen, auf Herausforderungen zu reagieren.

Einer der grofien Irrtiimer in der Debatte ist die Annahme, Schlanke Produktion sei
etwas fundamental anderes als Massenproduktion. Das ist sie nicht. Die tiglichen Ar-
beiten einer Person, die eine repetitive Tatigkeit an einem Band auszufiihren hat, 4n-
dern sich nicht grundlegend. Diese Person mag wesentlich mehr bei Entscheidungen
beteiligt sein, was zu tun ist und wie es zu tun ist, aber fiir den iiberwiegenden Teil der
Menschen dndert sich im iiberwiegenden Teil ihrer Arbeitszeit das Aufgabenspektrum
nicht.
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Der Ubergang von handwerklicher Produktion zu Massenproduktion war von grundle-
gender Natur. Schlanke Produktion bleibt Massenproduktion, allerdings intelligentere!

Das ist die Stelle, an der Kritiker der japanischen Praxis und der Schlanken Produktion
einhaken. Die IG Metall ist seit langem einer der analytischsten Kritiker und gab An-
fang der neunziger Jahre Stellungnahmen wie diese ab:

Es ist eine Nlusion zu glauben, Arbeitnehmer wiirden bereitwillig an Verbesserun-
gen mitarbeiten, deren Opfer sie dann werden. (1992)

Schlechte Besetzung fithrt zu Dauerstréf; dltere Arbeitnehmer werden zugunsien
Jjiingerer, leistungsfihigerer herausgedrdngt, und das Leben nach der Arbelt ist von
zweitrangiger Bedeutung. (1993)

Aber die IG Metall steht nicht allein da mit ihrer Kritik. Die britische Transport and
General Worker’s Union sagte 1992:

Unsere grofte Sorge ist, daf Schluff zu machen mit der Mifwirtschafi nichts ande-
res bedeutet, als daf die leichteren Arbeiten verschwinden werden, die iiblicherwei-
se dltere Arbeitnehmer iibernehmen, wenn sie nicht mehr mit dem Produktionstakt
mithalten konnen.

Und sie haben recht. Die leichten Arbeiten verschwinden in der Tat. In dem Mafle, wie
Firmen alles auslagern, was nicht zu ihren Kernaktivitaten gehort, und die Mitarbeiter
in der Qualititssicherung und der Materialversorgung sich nahezu den gleichen Anfor-
derungen ausgesetzt sehen wie die Monteure unter dem Takt des Fliefibandes, gibt es
immer weniger Schlupfwinkel.

Harsche Kritik kommt von der kanadischen Automobilarbeitergewerkschaft. David
Robertson von der CAW sagte 1992:

Wir sind die Puffer.

Schianke Produktion zielt darauf ab, die Arbeit aus der Produktion herauszuziehen
und die Zeit aus der Arbeit. Leiztlich werden weniger von uns in der Fabrik arbei-
ten, und die tibrigbleibenden Arbeitspldize werden schlechter sein.

Ich bin nicht dieser Ansicht. Aber wir miissen anerkennen, dal es Probleme gibt und
daB andere Menschen die Probleme anders sehen. Wie man ein Problem beurteilt,
hangt vom Standpunkt ab. Wer oben auf dem Berg stehen, hat eine besser Ubersicht
als die, die unten im Tal stehen. Wir als Manager und leitende Angestellte kommen
nach drauflien, und wir sehen mehr als die Leute, die am FlieBband arbeiten. Sie sehen
nur einen kleinen Teil des ganzen Prozesses, und sie machen sich Sorgen um die Zu-
kunft.



30 Die aufsteigende Organisation

Sogar in Japan gibt es Kritiker. Die japanische Managementvereinigung sagte 1992:

Wir haben viele bewundernswerte Manager in Japan, aber wenn das Arbeitsumfeld
sich weiter in der gegenwdrtig eingeschlagenen Richtung entwickelt, wird sich
maglicherweise das, was man im Westen den japanischen Managementstil nennli,
als nicht angemessen erweisen.

Tadaaki Jagawa, Vizeprisident von Toyota, sagte 1992:

Wenn wir auf die Arbeitnehmer keine Anziehungskraft ausiiben, werden wir nicht
einmal zu dem Punkt kommen, uns Gedanken iiber Mifwirtschaft machen zu kin-
nen. ... Vielleicht haben wir einen Fehler gemacht, als wir diese diisteren Fabriken
entworfen haben. Ich wiinschte mir, wir hdtten mehr von unseren Gewinnen in bes-
sere Arbeitsbedingungen investiert.

Viele japanische Unternehmen sind im Umbruch. Schon bevor die japanische Finanz-
Seifenblase platzte, experimentierten sie mit einfacheren Arbeitsumgebungen, in de-
nen dem Konzept des "Design fiir einfachen Zusammenbau" und der Ergonomie des
Anlagendesigns mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird. Die "Hygiene"-Faktoren wer-
den allmihlich modifiziert, denn wihrend sie in den guten Zeiten gut funktionierten,
zeigen sich nun in den harten Zeiten ihre Schwichen.

Eine der groBen Herausforderungen, vor denen die Japaner stehen, ist, ihren ausgeklii-
gelten Verbesserungskreislauf zu einer Zeit aufrecht zu erhalten, in der der Rahmen,
den die "Hygiene"-Faktoren gebildet haben, einer Belastungsprobe ausgesetzt sind.
Das Problem war erkannt und treffend formuliert, lange bevor man an die gegenwirti-
ge Debatte iiberhaupt denken konnte. Als die Yawata Iron and Steel Company 1982
ihren Qualititszirkeln den Boden zu bereiten begann, erklirte sie:

FEines der ernstesten Probleme ist, wie das Wohl des Unternehmens und die
menschliche Zufriedenheit der Arbeitnehmer miteinander in Einklang gebracht wer-
den konnen. Diese scheinbar einander widersprechenden Anforderungen - hohere
Effizienz und wiedergewonnene Menschlichkeit - miissen gleichzeitig erfilllt werden.

Die grofite Herausforderung fiir den Produktionssektor wird deshalb im 21. Jahrhun-
dert nicht sein, Wege zu finden, wie sich Menschen durch Maschinen ersetzen lassen;
das wird nicht schwer sein. Die groBte Herausforderung wird sein, Wege zu finden,
wie sich Menschen und Maschinen so miteinander kombinieren lassen, dal die
stumpfsinnige Plackerei aufhort und die Menschen statt dessen einen wirkungsvollen
Beitrag dazu leisten konnen, hohe Qualitit zu erreichen und zugleich Produkte, Pro-
zesse und die Qualitit des Arbeitslebens permanent zu verbessern.
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The Ascendant Organization — die aufsteigende Organisation

Wenn ich all dies zusammenfasse, den Vergleich zwischen wissenschaftlicher Mana-
gementschule und den Behavioristen, die Analyse der Erfolge und Probleme der Japa-
ner und der Schlanken Produktion, und wenn ich nicht zuletzt einen stattlichen Schatz
praktischer Erfahrung an der Spitze amerikanischer (Ford und Continental Can Com-
pany), japanischer (Nissan) und britischer (British Gas) Untemehmen hinzu nehme,
dann komme ich zu der recht einfachen SchluBfolgerung, daB in jedem Unternehmen
zwei Dinge eine Rolle spielen miissen: Kontrolle iiber die wirtschafilichen Prozesse
und Engagement der Menschen. Das entscheidende ist die Balance zwischen den bei-
den.

Daraus ergibt sich fiir mich ein Vierfeldermodell, das natiirlich eine grobe Vereinfa-
chung darstellt, aber seinen Zweck erfiillt, die vier extremen Alternativen zu illustrie-
ren. (In meinem Buch "The Ascendant Organization" stelle ich ein komplexeres Mo-
dell mit vier Achsen und neun Organisationstypen vor.) Das Modell ist in Abbildung 2
dargestellt.

Abbildung 2: Die aufsteigende Organisation

Die aufsteigende Organisation

The Simple Model
entfremdet aufsteigend
Kontrolle
ﬁber ............................. . ...............................

die Prozesse . )
apathisch i anarchisch

Engagement der Menschen

Schauen wir zuerst auf die Achsen:

Kontrolle uiber die Prozesse (Control of the Processes) bedeutet im Kern das Verord-
nen von Standards, Regeln und Prozessen von oben. Fiihren und Befehlen sind die
iiblichen Mittel, Verhalten zu determinieren und Ergebnisse zu erzielen.

Engagement der Menschen (Commitment of the people) kommt von innen heraus und
hat etwas mit einem starken persénlichen Glauben an individuelle Werte zu tun. Sol-
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che Menschen arbeiten mit hoher Motivation an ihren eigenen Zielen und denen, die
sich ihnen als die Ziele der Organisation darstellen.

Die verschiedenen Achsenabschnitte stehen nun fiir vier Organisationstypen. Der unte-
re rechte Quadrant steht fiir die anarchische Organisation; das individuelle Engage-
ment ist hoch, die Kontrolle schwach. Jeder tut, was er fiir sich selbst fiir richtig hilt,
und oft wird kein Unterschied gemacht zu dem, was man als das beste fiir die Organi-
sation betrachtet. Ein klassisches Beispiel einer hoch motivierten Persénlichkeit, die
tat, was sie fiir das beste hielt, ist Nick Leeson. Offenbar so gut wie ohne jede Kontrol-
le konnte Leeson seiner Firma Baring Brothers, GroBbritanniens éltester Bank, einen
solchen Schuldenberg aufbiirden, daB er sie am Ende vernichtete. Das ist natiirlich ein
extremes Beispiel, aber anarchische Organisationen kénnen sehr wohl an der Grenze
der Legalitit operieren. In einer milderen Form schliefit diese Kategorie die kreativen
Boutiquen, Nischenunternehmen und inspirativen Firmen ein, die davon leben, immer
eine Nasenlinge voraus zu sein. Viele Unternehmen des Silicon Valley und ihre Able-
ger kann man als anarchisch bezeichnen.

Das andere Extrem, die entfremdete (alienated) Organisation, verordnet Regeln und
Prozeduren von oben nach unten und gibt sich wenig Miihe, Menschen einzubeziehen,
von ihrem Verstand Gebrauch zu machen oder sie anders als durch Edikte zur Koope-
ration zu bringen. Die Manager sind diktatorisch oder autokratisch und streben danach,
die Kontrolle iiber die Prozesse und das gesamte Arbeitsumfeld allein in der Hand zu
behalten. Zu den Beispielen gehoren die Taktarbeit am Montageband, wo den Arbei-
tern jede Individualitit verweigert wird, Textilfabriken mit niedrigen Grundlshnen, wo
ein einigermaflen anstindiges Einkommen an hohe Leistung in einem streng kontrol-
lierten Stiicklohnsystem gebunden ist, oder Terminprojekte, in denen mittelméiBige
Manager nur auf die Ergebnisse und nicht auf die Menschen und die Prozesse schauen.
Im Dienstleistungssektor kénnen zum Beispiel solche Unternehmen leicht in den ent-
fremdeten Sektor abrutschen, deren Metier die Versicherungsmathematik oder Erbsen-
zihlerei in der Buchfiihrung ist, wo strenge Regeln herrschen und keine grofien Er-
messensspielrdume bleiben.

In der apathischen Organisation gibt es weder Engagement noch Fithrung, weder eine
respektierte Zentralautoritit noch irgend einen Versuch, die Arbeitnehmer einzubezie-
hen. Das Management hat jeden Versuch aufgegeben oder ist schlicht mittelmaBig.
Die Leute tun im wesentlichen, was sie wollen, ohne gemeinsame Plidne oder ein Ge-
fithl von Richtung. Beispiel kénnte etwa das groBe, fette Privatunternehmen sein, das
sich komfortabel auf seinem Markt eingerichtet hat und seiner Profite sicher ist. Die
Fithrungskrifte bekommen hohe Gehilter, Gratifikationen und Dienstwagen, und alle
anderen konnen mit regelmiBigen Lohn- und Gehaltserhohungen und einer guten
Rente am Ende ihres Arbeitslebens rechnen. Ein anderes Beispiel wire die 6ffentliche
Institution, die unter keinerlei Zwang steht, es anders zu versuchen. Niemals wird je-
mand gefeuert, aufler er wird bei kriminellen Machenschaften ertappt, und selbst dann
ist es manchmal nicht einfach.
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Der obere rechte Quadrant kombiniert ein starkes Engagement der Beschiftigten mit
einem hohen Mal an Kontrolle iiber die Prozesse, wobet das wesentliche ist, dal} in
diesem Quadranten die Menschen nicht mehr von den Prozessen kontrolliert werden,
sondern die Kontrolle #iber die Prozesse haben. Uber statt von - das ist der entschei-
dende Punkt. Dieser Quadrant reprédsentiert die Synergie aus den gegensitzlichen
Praktiken, die ich in den ersten Abschnitten dieses Kapitels vorgestellt habe.

Ich habe lange Zeit damit verbracht, das richtige Wort fiir diesen vierten Quadranten
zu finden. Da die anderen im Englischen alle mit "A" beginnen, muBte dieses das na-
tiirlich auch tun. Nach einer Suche im Lexikon fiel meine Entscheidung auf Ascen-
dant, das unter anderem definiert wird als: '

Zum Zenit aufsteigen

wobei "Zenit" definiert wird als
Zeitpunkt oder Ort grofiter Macht, grofiten Wohlstands oder Gliicks

Die Ubertragung dieser Lexikondefinitionen auf den Kontext des Geschéftslebens be-
deutet dann:

Die aufsteigende (ascendant) Organisation kombiniert hohes Engagement der Men-
schen mit der Kontrolle dieser Menschen iiber die Prozesse und strebt eine Synthese
zwischen hoher Effektivitit und hoher Lebensqualitdt an, was letztlich in einem
langfristigen, selbstiragenden wirtschafilichen Erfolg resultiert.

"Effektivitat" (effectiveness) ist die Kombination aus Produktivitit, Qualitit, Einfach-
heit der Arbeitsabldufe usw. und erstreckt sich auf alle Beteiligten einschlieBlich der
Lieferanten, der Kunden und der Mitarbeiter einschlieBlich derer, die ihr Geld inve-
stiert haben. Sie verlangt hohe Qualitit der Investitionen, der Ingenieursarbeit, der Fi-
nanzaufsicht und der Produktentwicklung. Vor allem aber braucht sie hervorragende,
hoch motivierte Menschen, die sich diesen Zielen verschreiben, und das kann nur in
einer Organisation mit einer Kultur und einer Fiihrung funktionieren, die das nétige
Umfeld schafft, in dem solche Eigenschaften gedeihen konnen.

Die aufsteigende Organisation kiimmert sich sowohl um die "harten” wie um die "wei-
chen" Faktoren des Geschifts und beriicksichtigt, daB alle Aspekte integriert werden
miissen. Die Entlohnungsstruktur mufl die Philosophie stiitzen; Herstellungsprozesse
und personliche Entwicklung der Menschen miissen in die gleiche Richtung gehen;
das Vermeiden von MiBwirtschaft muB zugleich die Arbeit leichter machen, nicht
schwerer. Die Liste der Synergien ist endlos, denn es handelt sich um ein ganzheitli-
ches Konzept, dessen praktische Umsetzung auch in ganzheitlicher Sicht betrachtet
werden mufl. Manager miissen so handeln, wie sie reden, und das Vertrauen aufbauen,
das nur dort entsteht, wo Fithrungskrifte viele Jahre lang durch ihr Verhalten jeder-
mann davon iiberzeugt haben, dah den Leuten an der Spitze die Interessen der Firma
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am Herzen liegen und sie ihr Geschift nicht nur betreiben, um méglichst viel fiir sich
personlich herauszuziehen.

In diesem Kapitel habe ich nicht den Raum, alle Aspekte des Verhaltens in der auf-
steigenden Organisation zu behandeln. Ich méchte mich deshalb auf einige der wichti-
geren Aspekte konzentrieren und mit dem der Fithrung beginnen.

Fiihrung in der aufsteigenden Organisation

Es gibt viele Definitionen des Begriffs "Fithrung". Auf die aufsteigende Organisation
pafit am besten die von Murray Steele und Ann Brown aus dem Jahre 1990:

Fiihrung bedeutet, die Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen die Menschen
ihre Fahigkeiten in einer Art und Weise entfalten kénnen, daf} sowohl sie als auch
ihre Organisation damit zufrieden sind. Fithrung bedeutet, die Vision einer Organi-
sation zu schaffen, diese Vision so zum Ausdruck zu bringen, dafi andere daran
glauben, und sie erfolgreich umzuseizen.

Diese Definition enthilt die meisten Schliisselelemente. Es ist die Rede vom Schaffen
von "Rahmenbedingungen", denn diese Art Fithrungskrifte ist sich bewuft, daB sie
mit und durch Menschen arbeiten miissen. Es gibt nur sehr wenige Fithrungsperson-
lichkeiten, die man als echte Transformatoren bezeichnen kann, also als Menschen, die
in eine Organisation gehen und durch die Kraft ihrer Personlichkeit die Leistungen der
Organisation einem radikalen Wandel unterwerfen konnen. Solche Fibrer sind ein
guter Stoff fiir Anekdoten, aber selbst wenn sie wirklich Transformationen in die We-
ge leiten, kann man doch nur duBerst selten Lehren daraus ziehen, die sich iibertragen
lassen. Die meisten Fihrungspersonlichkeiten sind Menschen, die allméahlich zur Spit-
ze aufgestiegen sind. Sie sind darauf angewiesen, das Umfeld zu schaffen, in dem
Fithrungsqualititen diberall in der Organisation gedeihen konnen. Dadurch, daB wir
uns so sehr auf die Percy Bameviks und Jack Welches dieser Welt konzentrieren, tun
wir den Tausenden von Fithrungskriften keinen Gefallen, die nicht die grofien Trans-
formatoren sind.

Es gehort zu den schwierigsten Aufgaben des Fiihrens, die Ziigel auch einmal bewuft
locker zu lassen, Verantwortung wirklich abzugeben, ohne das Verlangen, permanent
zu wissen, was gerade geschieht. Wie oft horen wir: "Das ist dein Boot, da bist du
Kapitidn. Aber gib mir doch bitte jede Woche einen Statusbericht." Die Fithrungsspitze
der aufsteigenden Organisation ist sich dariiber im klaren, da8 Fithrungsqualititen sich
in der Organisation nur ausbreiten kénnen, wenn die Menschen auf allen Ebenen er-
mutigt werden, tatsdchlich zu fithren. Schon wenn ein Mensch nur einen einzigen an-
deren zu beaufsichtigen hat oder nur fiir einen ProzeB verantwortlich ist, kann er fith-
ren.
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Eine andere grundlegende Verantwortung des Menschen an der Spitze liegt darin, die
Vision fiir die Organisation zu formulieren. Unter der Vision verstehe ich die Lang-
zeitperspektive: "Wo soll dieses Unternehmen in zehn Jahren stehen? Wie werden die
Mirkte aussehen? Mit welchen Technologien werden wir es zu tun haben? Wie muf}
unsere Struktur beschaffen sein, damit wir diesen Anforderungen gerecht werden kén-
nen? Welche Anforderungen werden wir an die Leute stellen miissen? Wie miissen wir
sie ausstatten, damit sie diese Anforderungen erfiillen kénnen?" All das und vieles
mehr sind die strategischen, visiondren Themen, mit denen sich Fithrungspersonlich-
keiten beschiftigen miissen; und wenn andere, kleinere Organisationen von ihren Vi-
sionen mit einem Zeithorizont von zwei Jahren sprechen, dann haben sie sich besten-
falls in der Terminologie vergriffen und sind schlimmstenfalls dabei, ihr Unternehmen
auf die Klippen zu steuern!

Vor ein paar Wochen war ich bei Toshiba in Japan, und dort sagte man mir: 1985 hat-
ten sie als Teil ihrer Vision fiir die nidchsten fiinf Jahre festgehalten, daB der Yen-
Dollar Umtauschkurs bis zum Jahr 2000 von 260 auf ungefahr 125 sinken wiirde. Tat-
sichlich sind wir schon 1995 bei 100 angekommen. Sie haben es also nicht ganz ge-
troffen, aber sie hatten auch nicht erwartet, hundertprozentig richtig zu liegen. Was sie
aber getan haben, auf Basis der damaligen Vision, ist, daB sie die Firma, die damals zu
siebzig Prozent von Heimelektronik abhidngig war, so umgestellt haben, daB sie nur
noch zu dreilig Prozent davon lebt.

Inzwischen richten sie ihren Blick auf das Jahr 2010: Welche Technik, welche Mate-
rialien werden wir im Jahre 2010 verwenden? W:s wird mit den Mirkten passieren,
was wird sich demographisch tun, und wie sollen vir jetzt, heute, unser Unternehmen
strukturieren, um es fiir 2010 fit zu machen? Das nachen die alle fiinf Jahre, alle zehn
Jahre. Eine Vision kann man natiirlich nicht jedes 'ahr dndern, aber es ist eine hervor-
ragende Idee, sich alle fiinf Jahre zusammenzusetien und nachzudenken. Das ist das,
was ich mit strategischer Vision meine.

Aber zur Fithrung gehért mehr als Visionen zu keieren. Wie Steele und Brown sag-
ten: Fihrungspersonlichkeiten miissen "diese Visbn so zum Ausdruck bringen, daB}
andere daran glauben, und sie erfolgreich umsetze1". Die Fiihrungsspitze muf} die Or-
ganisation zusammenschweifen, so daf alle Teilgli:derungen die Vision verstehen und
gemeinsam an ihrer Verwirklichung arbeiten. Daz ist es nétig, dal kurzfristige Stra-
tegien und Ziele mit der Langzeitvision in Einklang gebracht werden, und es darf nicht
passieren, daB einzelne funktionelle oder 6konomishe Untereinheiten thre Zielvorstel-
lungen auf Kosten von denen anderer Untereinleiten verfolgen. Das bedeutet nun
nicht, daB eine dezentralisierte Organisation eiren biirokratischen PlanungsprozeB
braucht; dabei kommt nichts anderes heraus als vegeudete Energie und Aktenschrin-
ke voller aufgegebener Pline. Es bedeutet vielmér: Falls tatsidchlich einzelne wirt-
schaftliche Einheiten untereinander in Konkurren: stehen, dann ist das Absicht und
nicht Zufall. Innerhalb der einzelnen Untergliedermgen miissen deshalb die Ziele so
definiert werden, dafl die funktionell Verantwortlchen in Richtung auf gemeinsame
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Ziele zusammenarbeiten und daf diese gemeinsamen Ziele Prioritit vor den einzelnen
funktionellen Zielen haben.

Fithrungskrifte in der aufsteigenden Organisation miissen sich sowohl in die Aufgaben
des Unternehmens wie in die Menschen einfithlen koénnen. Nissans erster Managing
Director, Toshiaki Tsuchiya, sprach kaum ein Wort englisch, aber wenn er durch die
Hallen ging, konnte er eine echte Beziehung zu den Menschen aufbauen, die dort die
Autos zusammenbauten.

Er stellte keine iiberfliissigen Fragen wie "Wie lange sind sie schon im Betrieb?” und
"Sind sie verheiratet?", sondern weil er die Menschen und die Prozesse verstand und
sich Gedanken dariiber machte, begegneten ihm alle mit Respekt. Er half, wenn er
konnte, er lenkte, wo es nétig war, und er untergrub dabei niemals die Autoritit des
Meisters. Er kiimmerte sich bei allen Entscheidungen um die Folgen fir diejenigen,
die die Autos bauten, und diese wiederum wuBten, daB er nichts tun wiirde, das ihren
Interessen abtrdglich war. So baut man Vertrauen auf.

Fithrungskriifte in der aufsteigenden Organisation praktizieren eine effektive Kom-
munikation. Dabei unterscheide ich zwischen Kommunikation und Information. In-
formation ist das leichtere von den beiden. Es ist ein Einbahn-Prozeff und braucht kei-
nen persénlichen Kontakt. Information kann iiber Firmenvideos, Firmenzeitschriften
und anderes verteilt werden. Kommunikation dagegen verlauft mindestens in zwei
Richtungen. Sie braucht Menschen, die Auge in Auge zusammenkommen und mitein-
ander sprechen. Vorbereitungen sind selten nétig, denn was zihlt, ist, daB Menschen
auf eine Weise miteinander reden, die relevant fiir sie ist. Meine Rede ist seit langem,
daB, wenn etwas wert ist, daBl man dariiber kommuniziert, dann ist es wert, daB man
bald dariiber kommuniziert. Wenn Sie erst auf die schriftliche Fassung warten, kénnen
Sie sicher sein, daf} die Botschaft am Ziel ist, bevor Sie eintreffen.

Wirkliche Kommunikation ist aber viel mehr als das Ubermitteln von Nachrichten, so
wichtig sie auch sein mogen. Wirkliche Kommunikation macht die Fithrungsperson
zum Mitglied und Fiihrer des Teams zugleich; sie erlaubt es, Erreichtes angemessen
zur Kenntnis zu nehmen, auch einmal "Danke" fiir eine gute Arbeit zu sagen; sie ist
das Mittel, individuelle Leistungen zu entdecken und zu bewerten.

Fithrungskrifte in der aufsteigenden Organisation setzen die Standards hoch an und
fubren durch ihr gutes Beispiel. Sie gehen wohliiberlegte Risiken ein, wo nétig, und
stellen den Status quo dann in Frage, wenn es im langfristigen Interesse der Organisa-
tion ist, und nicht als Ausfluf} irgend einer Initiative, die sie auf der letzten Konferenz,
an der sie teilgenommen haben, oder bei ihrer letzten Buchlektiire aufgeschnappt ha-
ben. Sie wollen Fortschritte und messen Leistung, aber sie messen klug. Sie stellen
sicher, daB gemessen wird, was wichtig ist, und daf wichtig ist, was gemessen wird,
aber sie sind sich auch dariiber im klaren, daB, wo gemessen wird, auch manipuliert
wird. In zahllosen Organisationen 146t sich unschwer beweisen, dafl jede Funktion ihre
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Leistungsziele erreicht hat und die Organisation als ganze schlecht funktioniert. Der
Grund dafiir ist simpel: Alle haben mit Myriaden von Tricks ihre Leistungsmessungen
manipuliert. Die Japaner interessieren sich oft mindestens so sehr dafiir, wie etwas er-
reicht wurde, wie was tatsichlich erreicht wurde. Obwohl das nicht direkt auf westli-
che Unternehmen iibertragbar ist, sollte man es als Hinweis verstehen. Von allen Ver-
pflichtungen der Fithrungskrifte in der aufsteigenden Organisation ist die wichtigste
und zugleich die schwierigste, gute Leute iiberall in der Organisation einzustellen und
ihnen den Freiraum zu geben, den sie brauchen, um ihren Teil der Organisation so zu
leiten, wie es ihnen entspricht.

Der Meister .

(Ich bezeichne mit dem englischen Wort "Supervisor" den First Line Manager. Im
Deutschen wird diese Person normalerweise "Meister" genannt.)

Wenn die Meister sorgfiltig ausgesucht, hoch motiviert und mit dem entsprechenden
Status und der entsprechenden Bezahlung ausgestattet sind, die "Profis fiir das Mana-
gement der Produktionsprozesse"” zu sein, dann beeinflussen sie den Erfolg des Unter-
nehmens mehr als jede andere Gruppe, abgesehen vom Topmanangement, und selbst
das braucht die Meister, um seine Politik am Arbeitsplatz umzusetzen. In vielen Or-
ganisationen, selbst in Deutschland, dessen Meister seit langem als die bestausgebilde-
ten Supervisors der Welt gelten, haben die Menschen, die diese Position ausfiillen,
nicht unbedingt den selben Status wie qualifizierte Ingenieure. In den meisten Landern
wird man Supervisor, weil man der beste an der Maschine ist. Folglich drehen sich
diese Unternehmen in einer Abwirtsspirale von mangelhafter Ausbildung, anspruchs-
losen Aufgaben, Mangel an Autoritit, schlechtem Personal, niedriger Bezahlung und
mangelhafter Leistung. Bei Nissan Grofibritannien haben wir uns bewuBt daran ge-
macht, diese Abwirtsspirale umzukehren, und haben die Position des Supervisors auf
der gleichen Ebene angesiedelt wie den qualifizierten Ingenieur. Die Supervisoren
wurden die am sorgfiltigsten ausgesuchten und trainierten Mitarbeiter des Unterneh-
mens. Wir haben groBe Anforderungen an sie gestellt. Zu ihren Aufgaben gehort:

Einhalten des Zeitplans Weiterentwicklung der Mannschaft
Erreichen der Qualititsziele Kommunikation
Festlegen des Budgets Ausgleichen der Arbeitsbelastung

Uberwachen der Kosten
Auswahl des Teams
Messen der Fertigkeiten
Materialverwaltung
Formung des Teams
Motivieren der Mannschaft
Sauberkeit und Ordnung
Ausnahmesituationen
Problemlosung

Festlegen des Standardverfahrens
Kaizen

Arbeitsschutz

Wartung

Gesundheit und Sicherheit
Zwischenmenschliche Beziehungen
Disziplin

Beitrage zu neuen Projekten
Teilnahme an anderen Teams



38 Die aufsteigende Organisation

Nur wenn Verantwortung in diesem Umfang delegiert wird, kann man einen wirkli-
chen Weltklasse-Automobilhersteller aufbauen!

Gruppenarbeit/Teamarbeit

Das Konzept der Teamarbeit wird sehr hiufig miBverstanden, wohl in der Hauptsache,
weil sich die meisten Arbeiten dariiber mit Einmal-Teams befassen — Tom Peters Ar-
beit, wo sich eine Gruppe aufmacht und wunderbare Dinge vollbringt. Oder wir lesen
B.W. Tuckman und glauben, da Teams "form, storm, norm, perform, adjourn" (sich
formieren, vorstiirmen, Regeln aufstellen, etwas vollbringen, sich vertagen). Mag sein,
wir glauben, daB Teamarbeit etwas zu tun hat mit Produktion in kleinen Arbeitsgrup-
pen oder gegenseitiger Abhingigkeit, aber Produktionsgruppen kénnen genauso gut
effektive Teams wie schreckliche Teams werden.

Auf der anderen Seite kann eine Gruppe von Vertretern, die den gréfiten Teil ihrer Zeit
draufien auf den Strafien verbringen und sich kaum je sehen, ein hervorragendes Team
sein, in dem alle auf die gleichen Ziele hinarbeiten, Erfahrungen ausgetauscht werden
und man sich gegenseitig hilft.

In der aufsteigenden Organisation beginnt das Team beim Einzelnen und umfaft eine
Gruppe von Individuen, deren individuelle Beitrage geschitzt und zur Kenntnis ge-
nommen werden und die motiviert sind, gemeinsam auf klare, akzeptierte und an-
spruchsvolle Ziele hinzuarbeiten, fur die sie sich verantwortlich fithlen und die grofier
sind als alles, was sie erreichen konnten, wenn sie getrennt arbeiten wiirden. Der Lei-
ter des Teams ist voll als Mitglied des Teams akzeptiert.

In vielen solcher Teams kann es einen hohen Grad von Selbstorganisation geben. Die
Fiihrungsrolle kann rotieren oder unter den Mitgliedern aufgeteilt werden, so daB Ein-
zelne die Verantwortung fiir bestimmte Aspekte der Teamarbeit tragen. Der Leiter
kann aber auch, wie bei Nissan, klar definierte Funktionen haben — es gibt kein Mo-
dell, das fiir alle Félle das richtige ist.

Auf jeden Fall richtig ist aber, daB das Team, das wirklich zihlt, nicht die Ad-hoc-
Einsatztruppe ist, die gebildet wird, um eine festgelegte Aufgabe zu erfillen. Echter
Langzeiterfolg entsteht nicht in der eigens gebildeten Einzelgingergruppe, sondern
dort, wo jeder jeden Tag in seinem normalen Alltag in Teamarbeit eingebunden ist.
Das 14Bt sich sehr schon an der britischen Flagge illustrieren (Abbildung 3).

Der grofite Balken in der Flagge ist der horizontale. Er steht fiir die Gruppe von Men-
schen auf mehr oder weniger der gleichen Ebene, die jeden Tag zusammenarbeiten.
Sie sind die dauerhafte Gruppe von Kollegen, die sich kennen und im allgemeinen
nicht auf Gruppendynamik-Kurse geschickt werden miissen.
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Abbildung 3: Team- und Gruppenarbeit, symbolisiert im '""Union Jack"

Gruppenarbeit
The “Union Jack® Approach
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Der nichste auffallende Balken ist der senkrechte. Er steht fiir das Individuum und
diejenigen iber ihm und unter ihm in der Hierarchie. Auch dies ist eine dauerhafte
Beziehung und kann so lang oder so kurz sein wie gewiinscht. Die meisten Menschen
gehoren zu horizontalen und vertikalen Teams; das horizontale Team kann zum Bei-
spiel eine Gruppe von Maschinenfithrern und ihren unmittelbaren Meistern sein, und
das vertikale Team konnte der Meister mit seinem Produktionsmanager, Produktions-
direktor usw. Sein.

Wenn solche Teams in einer Organisation fest installiert sind, kénnen die diagonalen
Teams beginnen, ihre Wirkung zu entfalten. Wie man sieht, sind die diagonalen Strei-
fen in der Flagge diinner, liegen hinter den horizontalen und vertikalen Balken und
sind diskontinuierlich — eine angemessene Wiedergabe der Realitiit. Ich will damit
nicht sagen, diese Teams seien nicht effektiv; oft erreichen sie grofie Dinge. Aber sie
sind dann besonders effektiv, wenn sie auf das solide Fundament der horizontalen und
vertikalen Teams gegriindet sind und Teamarbeit die Norm auf allen Ebenen der Or-
ganisation ist. Wir diirfen nicht diese Vorstellung aufkommen lassen, Teamarbeit sei
etwas besonderes, das es nur dort gibt, wo Gruppen von ihrer Alltagsarbeit abgezogen
werden, denn diese Vorstellung frustriert die Zuriickgebliebenen und gibt ihnen das
Gefiihl, Biirger zweiter Klasse zu sein.

Ein Wort zur Warnung. Die Spitzengruppe in einer Organisation ist oft das miserabel-
ste Team von allen. Westliche Organisationen haben eine Atmosphire geschaffen, in
der Fithrungskrifte die Firmenhierarchie erklimmen auf der Basis von "Raus mit ih-
nen, bevor es rauskommt” oder "Verschonen sie mich mit ihren Problemen, geben sie
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mir, was ich verlange” oder "Liefern sie mir die Fakten, und ich entscheide". Unter
diesen Voraussetzungen ein Umfeld fir Teamarbeit zu schaffen, ist im besten Fall
schwierig. Oft ist es ein Fall von "Handeln sie nach meinen Worten, nicht nach meinen
Taten!" Aber lassen Sie sich nicht entmutigen: Wenn das Team an der Spitze sich die-
ses Problems erst einmal bewuBt ist — Sie konnen ihm ja dieses Kapitel zeigen —, ist es
ein ausgezeichneter Kandidat fiir gruppendynamische Ubungen.

Flexibilitit

Flexibilitit spielt in der aufsteigenden Organisation eine Schliisselrolle. Einer der Ma-
nagement-Moden, von denen ich am Anfang dieses Kapitels gesprochen habe, ist Bu-
siness-Process-Re-engineering. Ich behaupte nicht, da das Konzept falsch ist, auch
wenn es in der Praxis nicht immer alle Versprechungen erfiillen kann. Mir kommt es
darauf an, daB man niemals versuchen sollte, eine Organisation in eine Zwangsjacke
zu stecken, gleichgiiltig, ob sie aus engen Funktionsfestlegungen besteht oder um Bu-
sineB-Prozesse herum entsteht.

Wenn wir uns dafiir entscheiden, uns auf BusineB-Prozesse zu konzentrieren, dann
miissen wir auch akzeptieren, dafy Funktionen eine grofie Rolle spielen; und wenn wir
der Meinung sind, daff Funktionsabteilungen die fiir uns angemessenen Strukturele-
mente sind, dann sollten wir die Bedeutung von BusineB-Prozessen nicht unterschiit-
zen. Aber fiir welche Permutation wir uns auch entscheiden, das wichtige ist, sich dar-
itber im klaren zu sein, daf es die Menschen sind, die einer Organisation ihre Stdrke
geben, und nicht die Strukturen. Viel zu lange schon pflegen Organisationen erst ein-
mal die Strukturen aufzubauen und anschliefend nach den Menschen zu suchen, die in
die vorgefertigten Schubladen passen.

Die aufsteigende Organisation sucht sich gute Leute aus, hilft thnen, sich weiterzu-
entwickeln, und versucht nicht, sie in fertipe Késten zu zwingen. Die Organisation
verindert sich in dem Mafle, wie die Mitarbeiter sich als Individuen entwickeln.

Das ist kein Argument fiir ungesteuerte Entwicklungen, denn dann wéren wir in mei-
nem anarchischen Quadranten. Die Behauptung ist, dal Organisationen innerhalb ei-
nes konsistenten Rahmens flexibel sein miissen. In Zeiten rascher Verdnderungen von
Technologien, Markten, Materialien oder Arbeitspraktiken diirfen wir nicht in Situa-
tionen geraten, in denen Strukturen zu Beschrinkungen werden. Viel wichtiger als die
Reinheit der Strukturen zu wahren ist, schnell auf Verinderungen reagieren zu koénnen
oder eigentlich sogar, sich vor allen anderen zu verindern und dabei die neuen Regeln
selbst zu definieren.

Das gilt ganz besonders fiir die Arbeitsplatzbewertung, dieses Instrument der Inflexi-
bilitat, den Liebling aller Berater, Personalchefs und Gewerkschafter, die allesamt
Monate damit verbringen konnen, Arbeitspldtze bis ins kleinste Detail zu analysieren,
jedes Detail aufzuschreiben, Punkte zuzuordnen, Gewichtungen anzubringen, Be-
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schwerden gegen Einstufungen nachzugehen und so weiter. Wir sollten uns die Frage
stellen: "Was trigt das zum Wert von Produkten oder Dienstleistungen bei?", und die
Antwort ist: "Nichts." Mehr noch, es leistet nicht nur keinerlei wertschopfenden Bei-
trag, es schrinkt die Flexibilitdt ein statt sie zu verbessem. Es gilt das gleiche wie fiir
Organisationsstrukturen: Alles, was schnelles Reagieren nicht fordert, gehort abge-
schafft!

Als nichstes taucht dann die Frage auf: "Woher wissen dann die Einzelnen, was sie
tun sollen?" Die Antwort ist einfach: Die Einzelnen tun, was sie tun sollen. Wenn es
keine Arbeitsplatzbeschreibung gibt, dann gibt es auch keine kiinstlichen Grenzen fur
das, was die Menschen tun konnen. Die einzige Grenze ist ihre Ausbildung. Einstu-
fungsschemata fiihren dazu, dafl die Arbeit in kleine Happen von unterschiedlicher Art
und Komplexitit aufgebrochen wird. Aber so funktioniert Arbeit nicht.

Zu einer Ingenieursarbeit kann zum Beispiel Routine genauso gehdren wie Kom-
plexes, sie kann Mechanisches, Elektrisches, Hydraulik, Verfahrenstechnik und Ent-
wurf beinhalten. Nach der traditionellen Methode wiirden fiir diese Arbeit vier oder
fiinf verschiedene Ingenieure gebraucht, von denen jeder nur einen Teil der Arbeit aus-
fithren wiirde. Die neue Methode verlangt nur einen. Die Menschen gewohnen sich
auBerordentlich schnell daran und fragen sich anschlieBend, wie sie es jemals schaffen
konnten, auf die alte, beschriinkte Art und Weise zu arbeiten.

Arbeitsgestaltung

Ich habe die Kritiker des japanischen Systems und der Schlanken Produktion erwihnt.
Der Kern der Kritik lautet, dafi die Auswirkungen dieser Systeme auf die Menschen
vernachlissigt werden. Ich habe erwihnt, daBl das Buch "The Machine that Changed
the World", in dem der Begriff "Lean Production” eingefiihrt wurde, wenig dazu sagt,
und daB zwar jeder Einzelne wesentlich mehr eingebunden sein mag als frither, daB
sich aber seine alltigliche Arbeit nicht wesentlich 4ndert.

Das wichtige ist nun jedoch, die Tatsache zur Kenntnis zu nehmen, da§ Schlanke Pro-
duktion Auswirkungen auf die Menschen hat und daB es zu den Schliisselaufgaben des
Managements gehort, sich dessen bewuBlt zu sein und geeignete Schritte zu unterneh-
men, daB potentielle Probleme nicht zu aktuellen werden.

Ausgangspunkt bei diesen GegenmaBnahmen muf sein, dab Vorsorge besser als Hei-
lung ist. Ungefihr 80 Prozent der Kosten eines Produkts werden in der Designphase
festgelegt, und entsprechend werden auch etwa 80 Prozent des Herstellungsprozesses
bereits in dieser Phase vorbestimmt. Es ist deshalb unerlaflich, dal Produkt-Designer
einen tiefen Einblick in den Herstellungsprozef und seine Auswirkungen auf die Ar-
beitnehmer haben. Diesen Einblick kénnen sie nur vor Ort bekommen, wenn sie zu-
nichst einmal beobachten, was zu tun ist, und es dann méglichst auch selbst tun. Au-
Berdem muf ein Verfahren vorgesehen sein, das es denen, die in der Produktion ste-
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hen, erlaubt, Kritik an bereits implementierten Prozessen an die Produkt-Designer zu-
riickzukoppeln, damit Probleme mit dem gegenwirtigen Model beim nachsten beho-
ben werden konnen.

Es reicht nicht aus, das Produkt so zu gestalten, daB es sich leicht zusammenbauen
148t. Auch die Produktionsanlagen selbst miissen ergonomisch angelegt sein, um das
Arbeiten leichter zu machen. Auch das 148t sich am besten in der Partnerschaft zwi-
schen Produktionsingenieuren und Produktionsmannschaft bewerkstelligen. In der
Checkliste fiir das Anlagendesign muf} es einen Punkt "Auswirkungen auf die Mitar-
beiter" geben, und diese Auswirkungen konnen nur effektiv am Arbeitsplatz selbst
festgestellt werden.

Der néichste Schritt ist dann das Design des Arbeitsablaufs selbst. Im Kaizen-Prozef§
sind die einzelnen Mitarbeiter an Verbesserungen des Arbeitsablaufs beteiligt, aber oft
reicht ihr Wissen nicht aus, die Langzeitauswirkungen von dem zu beurteilen, was sie
tun. Die Meister miissen deshalb unbedingt eine Ausbildung haben, die ihnen erlaubt,
Arbeitsablaufe ergonomisch zu beurteilen. In einer kleinen Organisation mag das
vielleicht unpraktikabel sein, aber in einer grofien reicht es nicht aus, die Verantwor-
tung einem professionellen Ergonomen zu iibergeben. Es gibt so viele unterschiedliche
Aufgaben, daBl dieser professionelle Ergonom es niemals schaffen wiirde, bis zu jedem
Arbeitsplatz durchzudringen, der seine Aufmerksamkeit notig hitte, und die Analyse-
werkzeuge sind so komplex, daf} nur die Profis sie verstehen.

Bei Nissan sind wir zu dem Schlufl gekommen, daB es viel besser ist, die Verantwor-
tung einem Team zu iibergeben, in dem unterschiedliche Unternehmensebenen und
-funktionen vertreten sind (meine diagonale Linie im Union Jack). Das Team sollte
zusammengesetzt sein aus Mitarbeitern der Produktion, aus Ingenieuren, Sicherheits-
leuten, medizinischem und Schulungspersonal, und es solite dic Aufgabe haben, ein
Analysewerkzeug zu entwickeln, das nicht so prizise zu sein braucht wie das profes-
sioneller Ergonomen, das aber so gestaltet ist, daB 250 Meister es einsetzen konnen
und nicht nur ein Profi. Wenn das Grundwissen vorhanden ist, ist diese Aufgabe
durchaus zu schaffen, und der grofie Vorteil ist, dafl dieses Verfahren dann den Men-
schen gehort, die nachher damit arbeiten sollen.

Trotz aller Vorsorge werden nach wie vor Nachbesserungen im laufenden Betrieb no-
tig sein. Es wird einen Rest anstrengender Aufgaben geben, die sofort erledigt werden
miissen und nicht Zeit haben bis zum nichsten Modell. Und trotz aller Bemithungen
werden am Ende einige Arbeiten anstrengend bleiben, oft weil es das Marketing ver-
langt, eine bestimmte Spezifikation auf ganz bestimmte Art und Weise zu realisieren.

Es ist dann die Aufgabe des Teams, Wege zur Losung dieser Probleme zu finden. Ich
sage "des Teams", denn jeder Problemzusammenhang ist unterschiedlich, und wirksa-
me MaBnahmen kann es nur auf der Ebene der Arbeit geben, dort, wo die Menschen
die Komplexitat der Problemzusammenhinge voll verstehen. Zu diesen wirksamen
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Mafinahmen kann es gehoren, Methoden zu dndem, technische Verdndenngen an den
Anlagen vorzunehmen, unterschiedliche Muster der Job-Rotation zu relisieren, den
Wechsel weg von den am meisten repetitiven Arbeiten méglich zu maclen und ande-
res.

Wichtig ist, daB man versteht, wie repetitive Arbeiten sich auf Muskeln, Sehnen und
Knochen auswirken, und dann die richtige Balance findet, so daB der Einzelne phy-
sisch fit wird, die Aufgabe zu erledigen, dafl er aber nicht so lange bei dieser Arbeit
bleiben muB, daB diese Muskeln, Sehnen und Knochen Schaden nehmen. An dieser
Stelle ist professionelle medizinische und insbesondere physiotherapeutische Hilfe
sehr wertvoll. Ein Physiotherapeut, der die Arbeitswelt wirklich versteht, ist einer der
wertvollsten Aktivposten in der Schlanken Produktion, wenn man verhindem will, daf
potentielle Probleme aktuelle Probleme werden.

Es ist ein grundlegender Unterschied zwischen einer aufsteigenden Organisation und
einer traditionellen Organisation, daB die Manager in der aufsteigenden Organisation
sich um diese Dinge kiimmern und sich dafiir einsetzen, daf etwas geschicht.

Zusammenfassung

Ich konnte in diesem Kapitel, da es auf einem Konferenzbeitrag basiert, nur einen
Bruchteil dessen ansprechen, was in "The Ascendant Organisation" behandelt ist. Ei-
nes bleibt noch zu sagen. In meinem Arbeitsleben habe ich immer wieder versucht,
eingefahrene Handlungsweisen in Frage zu stellen. Ich hatte Gliick, denn ich war in
der Lage, zwei groBie Firmen von Grund auf, also auf Greenfield-Standorten, aufzu-
bauen, Nissan und Continental Can Company. Oft wird auf die groBen Vorziige eines
Greenfield-Standorts hingewiesen, aber viele neue Unternehmen sind auf solchen grii-
nen Wiesen auch gescheitert, und auf der anderen Seite gibt es mittlerweile viele tra-
ditionelle Unternehmen an traditionsreichen Standorten, die es geschafft haben, sich zu
wandeln.

Ob auf Greenfield- oder Brownfield-Standorten, diejenigen, die es geschafft haben,
hatten eines gemeinsam: Sie haben sich hingesetzt und ihre Strategie iiberdacht, sie
haben sich gefragt, was fiir ein Unternchmen sie eigentlich sein wollten, sie haben erst
ihre Unternechmensstrategie und dann ihre Personalstrategie festgelegt, und sie haben
sich bemiiht, "harte" und "weiche" Aspekte der Lenkung ihrer Organisation voll zu
integrieren. Vor allem aber haben sie eingefahrene Handlungsweisen in Frage gestellt.
Sie hatten ein Greenfield-BewuBtsein.

Der entscheidende Unterschied ist nicht der Greenfield-Standort, sondern das Green-
field-Bewuptsein.
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Diskussion

Franz Lehner:

In der Ubersetzung wurde "Supervisor" mit "Supervisor" wiedergegeben, also nicht
iibersetzt. Auf welcher Personalebene standen die Supervisors bei euch?

Peter Wickens:

Der Supervisor im Sinne meines Vortrags bildet die erste Ebene in der Produktionslei-
tung. Er hat eine Funktion, die der des Meisters in Deutschland entspricht, oder auch
des Vorarbeiters. Wichtig ist: Dieser Supervisor steht auf der selben Ebene wie der
professionelle Ingenieur, der Systemanalytiker oder Finanzexperte. Wir wollten damit
erreichen, dafl deutlich wird: Der Supervisor ist so wichtig fiir uns, daB wir nicht wol-
len, daB er als weniger wichtig gilt als zum Beispiel der Ingenieur. Er muf} auf ganz
genau der selben Ebene innerhalb der Organisation angesiedelt sein. Wir haben fiir
diese Ebene die Bezeichnung "Supervisor, Engineer, Controller" eingefiihrt. Der Con-
troller war demnach der Profi in den eher indirekten Bereichen. Wenn Sie einen Men-
schen genauso wichtig machen wollen wie einen anderen, dann miissen Sie ihm auch
genauso viel bezahlen wie dem anderen.

Peter Bridner:

Das fiihrt mich direkt zur néchsten Frage. Ich kann gut verstehen, dafl der Supervisor,
also der Meister, bei Nissan wirklich ein sehr engagierter Mann ist. Aber sind auch die
normalen Arbeiter wirklich engagiert? Verlassen die sich nicht sehr auf das Wissen
ihres Meisters, wenn es um Kaizen geht, wenn es um Ergonomie geht und um die Ein-
haltung der Ziele? Wie gelingt es den Supervisors, dafl die Arbeiter Engagement zei-
gen und sich wirklich einsetzen?

Peter Wickens:

Wie gelingt es uns, den normalen Arbeiter einzubinden? Es ist die Aufgabe des Top-
management, Fithrung auf allen Ebenen anzubieten. Das Topmanagement muf Ver-
antwortung an den Supervisor delegieren, aber der Supervisor mufl auch Verantwor-
tung an den Teil der Belegschaft delegieren, der fiir ihn arbeitet. Das kénnen Sie nicht
Iehren, das konnen Sie niemandem beibringen. Das ist ein Teil der Kultur. Wenn ich
Verantwortung habe, und zwar gerne, dann muf ich akzeptieren, daf andere auch gern
Verantwortung haben,

Der traditionelle Vorarbeiter oder Supervisor oder Meister in GroBbritannien sagt zu
seinen Leuten: Es ist nicht ihre Aufgabe zu denken, sie sollen arbeiten. Dieser Arbeiter
mag vielleicht einen guten Vorschlag haben, die Arbeitsergebnisse zu verbessemn, aber
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dieser Vorschlag enthilt ja auch eine indirekte Krittk am Supervisor. Er, der Supervi-
sor, hitte eigentlich den Vorschlag machen miissen. Damit dieser Automatismus nicht
greift, mufl man eine Atmosphére schaffen, in der der Supervisor seine Leute zu sol-
chen Verbesserungen oder Vorschlage ermutigt. Wir schitzen, dafl etwa 80 Prozent
der Veranderungen, die bei Nissan durchgefithrt wurden, von den einfachen Arbeitern
ausgingen. Ich halte das firr eine wirklich gute Leistung. Wenn man die Qualititen
eines Supervisors beurteilt, dann spielen Dinge mit hinein wie Fiihrungsqualititen,
Delegationsfihigkeit, Teamarbeit, Innovationsfiahigkeit und Flexibilitit.

Dies sind die Attribute, an denen wir die Supervisoren gemessen haben. Aber wir ha-
ben dann auch den gleichen Mafistab an die Arbeiter angelegt, haben gefragt, wie ihre
Leistungen sind, und zwar auf allen Ebenen. Wir wuBlten deshalb von den einzelnen
Mitarbeitern, ob sie innovativ waren. Wir konnten sagen: Dieser Mensch ist nie inno-
vativ, er ist absolut gegen jede Veranderung; der andere dagegen akzeptiert die Verin-
derung, begriifit sie sogar, versucht stindig, Neuerungen zu erreichen. Zuriick zu Kon-
trolle und Engagement: Es war Sache des Supervisors, eine Atmosphire zu schaffen,
die auch den einfachen Arbeiter ermutigt, Veridnderung zu akzeptieren. Aber natiirlich
war eine gewisse Kontrolle notig: Wie weit ist es dem Supervisor gelungen, ein sol-
ches Umfeld herzustellen? Wenn dieses Umfeld nicht da war, haben wir das durch
unsere Messungen festgestellt. Dann war der Supervisor nicht gut. Das Engagement
der Supervisoren mubte also stindig ein wenig iiberwacht werden. Das ganze Gebiet
der Motivierung ist sehr komplex und kompliziert. Denken Sie an die Behavioristen.
Ich habe dazu ja einiges gesagt. In meiner Auflistung waren all die Faktoren aufge-
fithrt, die hier eine Rolle spielen.

Wolfgang Michels:

Sie zitierten Frederick Winslow Taylor, der gesagt haben soll: Es gibt nur einen besten
Weg. Aber hangt es nicht von den Randbedingungen ab, welches dieser eine beste
Weg ist? In ihrer Abbildung, die das japanische Modell zeigt, steht an erster Stelle,
daB zunichst einmal der beste Weg installiert wurde, und als zweites steht da Kaizen.
Da stellt sich mir die Frage: Weshalb noch Kaizen, wenn dieser eine beste Weg nicht
in Frage gestellt wird, beziehungsweise wenn der nicht noch zu verbessem ist? Und
wenn er zu verbessern ist, dann hingt diese Verbesserung eben von den Randbedin-
gungen ab, unter denen dieser eine beste Weg installiert wurde, beziehungsweise ge-
andert wird.

Peter Wickens:

Dieser eine beste Weg ist der eine beste Weg um halb Zwolf am 9. November. Durch
den Kaizen-ProzeB kann am 10. oder 12. November der eine beste Weg ein anderer
sein. Also: Zu jedem gegebenen Zeitpunkt gibt es einen besten Weg. Die Aufgabe
lautet, stindig diesen einen besten Weg in Frage zu stellen und zu verbessern und auf
diese Art zu einem neuen besten Weg zn kommen. Sie haben die Pfeile in meiner
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Abbildung 1 gesehen. Diese Pfeile bilden einen Kreis und stellen somit einen kontinu-
ierlichen ProzeB dar. Es gibt keine Endpunkte in diesem ProzeB. Die Japaner sagen:
Man kann auch aus einem trockenen Handtuch immer noch Wasser pressen. Das heifit:
Man darf nie mit dem zufrieden sein, was erreicht ist. Man kann immer noch etwas
verbessern.

Publikumsfrage:

Sie, Herr Lehner, haben in ihrem einleitenden Referat gesagt, 20 bis 30 Prozent der
heute noch verfiigbaren Arbeitsplitze wiirden verschwinden. Ich glaube, sie haben
nicht gesagt, in welcher Zeit. Ihr SchluBsatz hiefl: Wir miissen den Wandel bewiltigen,
indem wir die Qualifikation der Beschiiftigten nutzen. In diesen beiden Aussagen sehe
ich erstens einen gewissen Widerspruch. Aber zweitens denke ich auch, daB} es heute
nicht mehr ausreicht, solche Probleme nur innerhalb von Organisationen zu diskutie-
ren, angesichts des Problemkomplexes Arbeitslosigkeit plus zunehmender Arbeitsein-
sparung durch arbeitssparenden technischen Wandel. Ich denke, es reicht erst recht
nicht aus fiir ein Institut, das sich, wie sie sagten, mit dem Strukturwandel in Nord-
rhein-Westfalen befassen will oder soll.

Miite man nicht auch iiber Fragen nachdenken wie etwa: Wie bekommen wir eine
andere Technik, zum Beispiel energiesparende Technik statt arbeitssparender Technik?
Wie kommt man eigentlich zu einem anderen Konzept von Arbeit, das nicht nur auf
Erwerbsarbeit gegriindet ist? Wir konnen doch nicht immer so weiter machen und sa-
gen: Wir brauchen innovative Organisationen, Arbeit wird ausgelagert, und den Rest
des Problems iiberlassen wir — ja wem eigentlich?

Franz Lehner:

Wir beschiftigen uns selbstverstiandlich auch mit der Frage: Wie kommen wir zuriick
zu mehr Arbeit? Die Antwort ist sicher nicht, da wir uns immer mehr von Erwerbsar-
beit entfernen wollen, sondern wir iiberlegen, wie wir iiber Innovation zu neuen Be-
schiftigungsfeldern kommen. Die 20 bis 30 Prozent Arbeitsplatzverluste, die ich ge-
nannt habe, werden in den gegenwirtigen Geschifts- und Beschiftigungsfeldern zu
verzeichnen sein. Die Losung ist — und das tun ja manche Unternehmen inzwischen —,
immer schneller mit neuen Produkten Mirkte in neue Richtungen zu entwickeln oder
gar neue Mirkte zu schaffen. Das wird in der Tat viele Arbeitsplatze schaffen. Der
Zusammenhang mit unserem heute diskutierten Thema ist: Nur mit dem Typus von
Organisation, den Herr Wickens als "ascendant”, als aufsteigende Organisation be-
zeichnet, werden wir in der Lage sein, so schnell immer wieder Neues hervorzubrin-
gen, daBl wir uns diesem intermationalen Preiswettbewerb — ich wiirde es einen Ko-
stenkampf oder schon fast eine Kostenschlacht nennen — hinreichend entziehen kon-
nen, um unter den hier bei uns herrschenden Bedingungen, mit unseren hohen Lohnen
und unseren sozialen Standards, die wir ja nicht abbauen wollen, wettbewerbsfihig zu
sein.
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Peter Wickens:

Ich bin kein Politiker, und ich bin auch kein Wirtschaftswissenschaftler. Ich bin ganz
sicher, die meisten in diesem Raum sind Menschen, die einfach versuchen, Unterneh-
men zu fithren. Es ist unsere Aufgabe, unsere Unternehmen so effizient und wirkungs-
voll zu fithren, wie es nur irgend geht. Wenn wir versuchen wiirden, mit weniger aus-
zukommen, als moglich ist, wiirden wir unseren Unternehmen keinen guten Dienst
erweisen. Wir mochten gern mal ein bifichen langsamer machen, wir méchten mal
weniger schnell neue Technologien einfithren, um Arbeitsplitze zu retten. Aber wenn
wir das machen, dann werden wir, da bin ich ganz sicher, auf den internationalen,
konkurrenzorientierten Mérkten letztlich verlieren. Die Konkurrenz wird doch immer
hirter! Es konkurrieren nicht nur deutsche Firmen untereinander, sondern sie konkur-
rieren auch mit taiwanesischen, amerikanischen, japanischen Firmen.

Wir kénnen uns nirgendwo verstecken. Wir alle sind von den Weltmarktpreisen fiir die
Rohstoffe abhingig, die wir benutzen. Wir alle sind von den Preisen abhangig, die wir
auf dem Weltmarkt fiir unsere Fertigprodukte verlangen koénnen. Wir miissen unsere
Unternehmen so gestalten, daf§ sie langfristig iiberleben konnen, und das miissen wir
o gut tun wie eben moglich.

Nicht nur wir in dem Teil von Grofbritannien, in dem ich arbeite, haben andere Inve-
storen angelockt, ICL, Samsung und viele andere. Auch Siemens zum Beispiel geht
jetzt in den Nordosten Englands. Sie alle tragen zu den Erfolgen bei, die in diesem
Teil des Landes jetzt zu verzeichnen sind. Und genau das zu erreichen ist unsere Auf-
gabe. Wenn ich meinen Hut als Industrieller aufsetze, ist es nicht meine Aufgabe,
mich mit den tiefergehenden sozialen Konsequenzen dessen zu beschiftigen, was ich
tue. Das ist ein eigenes, riesiges Gebiet und ein sehr weites Feld. Als Biirger betrifft es
auch mich. Aber ich kann nicht fiir die ganze Welt verantwortlich sein.

Es miissen vielmehr alle gemeinsam daran arbeiten, das Problem der Einfithrung neuer
Technologien zu lgsen, denn diese Einfithrung zerstdrt auf der einen Seite Arbeitsplat-
ze, auf der anderen Seite schafft sie aber auch neue. Leider werden nicht ebenso viele
neu geschaffen, wie zerstort werden. Aber diese Art von Mobilitét der Beschiftigung
zwischen einzelnen Industriebranchen und einzelnen Teilen eines Landes hat es immer
gegeben. Wenn man erfolgreich ist, wenn man Gewinne macht, kann man investieren.
Dann hat man zwar nicht mehr so viele Mitarbeiter wie vorher, aber ich glaube, auch
1920 hat ein Unternehmen schon nicht mehr so viele Leute beschaftigt wie 1880. Es
ist wirklich ein weites Feld. Ich konzentriere mich auf mein Gebiet und hoffe, dadurch
in dem Umfeld, fiir das ich verantwortlich bin, Verbesserungen schaffen zu kénnen.
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Iwao Kobayashi

Zwanzig Schliissel zu produktiveren Arbeitsplitzen

Prof. Iwao Kobayashi ist Prdsident des Practical Programme of Revolutions in
Factories (PPORF) Development Institut in Tokio.

Einfiihrung

Das Konzept der 20 Schliissel zu produktiveren Arbeitsplitzen ist ein einzigartiger
Ansatz der Produktions- und Fithrungsstrategie. Es vereint in sich alle Methoden und
Mechanismen, die ndtig sind, ein Unternehmen zu Spitzenleistungen zu bringen, was
Kosten, Qualitdt und Geschwindigkeit angeht. Herausragende Leistungen auf allen
drei Gebieten sichern dem Unternehmen den entscheidenden Vorsprung im Konkur-
renzkampf. Seit einem Jahrzehnt lehre und propagiere ich dieses System in Japan und
in der westlichen Welt. Das Konzept ist zwar weder eine japanische Besonderheit
noch grundlegend revolutionir, doch durch seine einzigartige Kombination von Stra-
tegien und Betriebskonzepten fiihrt es zu einer kraftvollen und nachhaltigen Emeue-
rung des Betriebs. Es ist so einfach wie praxisorientiert und gibt Unternehmen alles an
die Hand, was sie auf dem Weg zur Weltklasse brauchen.

Das Konzept der 20 Schliissel, das ich hier vorstellen und veranschaulichen méchte,
ist eine Form der kontinuierlichen Verbesserung, die ich als Praktisches Programm fiir
die Revolution der Fabrik, kurz PPORF, bezeichne. Ich werde Hintergrund, Konzept
und Implementierungsverfahren des Konzepts und Details zu einzelnen der Schliissel
vorstellen. Das entscheidende Kriterjum fiir den Erfolg eines Unternehmens sind Spit-
zenleistungen in der Produktion - dies ist die MeBlatte fiir die 20 Schlissel, und mit ihr
sollten sie gemessen werden.

Hintergrund und Konzept

Die "20 Schlissel zu produktiveren Arbeitsplatzen" sind als Quintessenz meiner in
rund fiinfzig Jahre gesammelten Erfahrung in der Arbeitswelt entstanden. Nach nahezu
vierzig Jahren Arbeit fiir Mitsubishi Heavy Industries in Japan verlieB ich das Unter-
nehmen 1981, um das PPORF Development Institute zu griinden. Seitdem habe ich
mehr als ein Jahrzehnt lang fiir mein System der 20 Schliissel geworben und es in
mehr als 150 Unternehmen rund um die Welt implementiert, unter anderem bei Seiko
Electronic Industries, Sanyo Electric und natiirlich in mehreren Tochterunternehmen
von Mitsubishi. Die Verbreitung dieser neuen korporativen Grundhaltung ist sogar bis
Siidafrika vorgedrungen, wo dank der helfenden und leitenden Hand der Gruppe Or-
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ganisation Development International bereits erfolgreiche Implementierungen zu ver-
zeichnen sind. Die 20 Schliissel sind in der folgenden Abbildung illustriert.

Abbildung 1: Beziehungsdiagramm der 20 Schliissel
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In diesem Text werden die folgenden deutschen Ubersetzungen fiir die Schliissel ver-
wendet:

Das wesentliche am Konzept der 20 Schliissel ist, dal es Synergie- Effekte erschlieft,
die durch den gleichzeitigen und gemeinsamen Einsatz mehrerer Techniken und Ver-
fahren entstehen, und daB es damit betriebliche Erfolge erzielt, die sich in besserer
Produktionsqualitit und insgesamt aufgewerteten Arbeitsplitzen niederschlagen. Dies
ist die zentrale Aufgabe des Konzepts, in der Abbildung bezeichnet als "Energised
Workplace".

Um diese zentrale Aufgabe herum ordnen sich, wie in der Abbildung illustriert, essen-
tielle Produktionsmerkmale an, die fir betriebliche Spitzenleistungen charakteristisch
sind, nimlich bessere Qualitit, iiberlegene Kosteneffizienz und kurze Lieferzeiten. Die
Methoden und Mechanismen, dies zu erreichen, sind in den 20 Schliisseln definiert.
Vier Sdulen- oder Eckschliissel bilden gemeinsam die Grundlage fiir die iibrigen sech-
zehn und erfiillen sie mit Leben, was aber nicht bedeutet, daB sie wichtiger wiren als
die anderen.

In einem einfachen Fiinf-Punkte-System wird jeder der 20 Schlissel im Kontext des
Unternehmens insgesamt bewertet, und es wird ein zusammenfassender PPORF-
Bewertungsindex ermittelt. Anhand dieses Indexes werden Untemehmen im Vergleich
zur Weltklasse eingestuft und Verbesserungsfortschritte gemessen.

Auf diese Weise konnen Unternehmen durch kontinuierliche Verbesserung in allen 20
Schliisseln daran arbeiten, Weltklasse zu erreichen und damit Konkurrenzfihigkeit,
Rentabilitit und Kundenzufriedenheit aufrecht zu erhalten und zu verbessern. Moglich
wird das nur durch die ganzheitliche Anwendung aller 20 Schliissel.

Implementierungsverfahren

Die Grundlage des Konzepts der 20 Schliissel ist die ganzheitliche, reale und mefbare
Verbesserung der Produktivitit eines Unternehmens. Ursprung dieser Verbesserungen
sind einerseits ein Zielbewufitsein, das entstehen kann, weil klare Produktivititsziele
gesetzt werden, und andererseits eine Disziplin und Konzentration, die mit relativ ein-
fachen ProduktivitdtsmaBnahmen erreicht wird.

Zur Darstellung der Implementierungsverfahren sollen kurz die folgenden Gebiete
skizziert werden, die den PPORF-Weg zur Weltklasseproduktion charakterisieren:

1. Methodik der kontinuierlichen Verbesserung
2. Synergie-Effekte

3. Erwartete Ergebnisse und Gewinne

4. Einzelne Schliissel im Detail

5. Leitlinien fiir die Implementierung
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Methodik der kontinuierlichen Verbesserung

Fortschritt erfordert Messung. Messung macht Dokumentation und Objektivitit mog-
lich, und sie schafft durch standardisierte Methoden einen universell anwendbaren
MaBstab. Messen und Verallgemeinern — das ist genau das, was ich getan habe. Ein
einfaches Finf-Punkte-MeBsystem zur Bewertung eines Unternehmens ist der Me-
chanismus, mit dem die 20 Schliissel einzeln quantifiziert werden konnen; die Gesamt-
summe ist dann der universelle MaBstab fiir das Unternehmen. Die folgende Tabelle
illustriert die fiinf Punkte.

Tabelle 1: Fiinf-Punkte-System zur Bewertung der Leistung eines Betriebs

Punkte Beschreibung

1 Die Leistungsebene mit der niedrigsten moglichen Bewertung. Wo das
Bemiihen um Weltklasse nirgends in die Praxis eingegangen ist, bekommt
das Unternehmen einen Punkt zugeteilt.

2 Unternehmen auf der Ebene 2 sind sich ihrer Stirken und Schwiichen be-
wuBlt. Verbesserungen sind in die Wege geleitet. Aus- und Weiterbil-
dungsprogramme sind aufgelegt, wenn auch noch mit einseitiger Zielset-
zung.

3 Positive Schritte und Ergebnisse liegen vor; Qualitit, Kosten und Liefer-
zeiten wurden signifikant verbessert. Das Unternehmen hat bereits Ziige
eines schlanken Produzenten, dessen Wachstum, Marktanteil, Investitio-
nen und Gewinne sich merklich verbessern.

4 Charakteristisch fiir diese Ebene ist der Schritt zum schlanken Unterneh-
men. Der Betrieb hebt sich durch vollstindiges Einbeziehen der Beschif-
tigten, Reformen in allen Bereichen des Unternehmens sowie Verbesse-
rungen bei Produktentwicklung und Technologien positiv von seinen
Konkurrenten ab.

5 Weltweit der Marktfithrer auf seinem Gebiet; ein Unternehmen, dessen
Investitionen und Marktanteil es deutlich und mit kriftigem Aufwirtstrend
aus seinem Umfeld heraushebt. Die Investitionen des Unternehmens in
Menschen, Technik, Weltklasseverfahren, Forschung und Entwicklung,
Zulieferer, Prozesse und Kunden definieren und festigen die Fithrungsrolle
des Unternehmens als Spitzenproduzent.

Die Begriffe "Ebene” und "Punkte" werden in der Tabelle synonym verwendet. Ein
Unternehmen der Ebene 2 in einem bestimmten Schliissel hat in diesem Schliissel zwei
Punkte bekommen. Dementsprechend hat ein Unternehmen, das in allen Schliisseln die
Ebene 2 erreicht, einen Gesamtdurchschnitt von zwei Punkten.

Zur Bewertung der einzelnen Schliissel nach diesem Fiinf-Punkte-System wurde fiir
Jjede Ebene eine eigene, einfache Zeichnung entwickelt; diese Zeichnungen veran-
schaulichen typische Aktivititen und charakteristische Merkmale des Umfelds auf die-
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ser Ebene. Bei der niheren Beschreibung einzelner Schliissel weiter unten sind einiger
dieser Zeichnungen oder "Karten" vorgestellt.

Diese Zeichnungen haben eine Reihe von Vorteilen. Zum Beispiel vermeiden sie
Verwirrung durch miBverstandene Textinformation, indem sie die Menschen iber die
Schiene der direkten Assoziation statt iiber die kulturabhingige Interpretation anspre-
chen. Die Zeichnungen geben also jedem im Unternehmen die Moglichkeit, sich an
dem Bewertungsverfahren zu beteiligen, auch Menschen mit Schwichen im Lesen und
Schreiben.

Ein anderer Vorzug der bildlichen Darstellung der fiinf Ebenen ist, daB das Unternch-
men sehen kann, wo und was es nach den Kategorien der Weltklasseproduktion sein
konnte. AuBerdem finden sich in den Zeichnungen Beispiele dafiir, was getan werden
muB, um den Ubergang zur kontinuierlichen Verbesserung zu bewiltigen.

Wie ich spiter im Zusammenhang mit den Implementierungsleitlinien ausfithren wer-
de, ist es das vorrangige Ziel der 20 Schliissel zur Verbesserung der Arbeitsplatzquali-
tdt, innerhalb eines Zeitraums von typischerweise drei Jahren den anfinglichen Bewer-
tungsindex des Unternehmens um zwanzig Punkte zu verbessemn und damit die Pro-
duktivitit zu verdoppeln.

Eine naheliegende Reaktion auf solch einen Anspruch ist, daB herausragende Unter-
nehmensleistungen nur mit herausragenden Menschen, Prozessen und Techniken er-
reicht werden kénnen. Auch dies ist ein zentrales Thema der Philosophie der 20
Schliissel.

Synergie-Effekte

Der Sinn der Leistungsmessung ist festzustellen, wo man heute steht und wo man
morgen nach den Mafistiaben der "besten Praxis" stehen mochte. Die 20 Schliissel bie-
ten ein realistisches und praktikables Verfahren, diesen Wandel zuwege zu bringen.
Erreicht wird das Ziel durch Synergie-Effekte zwischen den miteinander korrespondie-
renden Schliisseln. Diese Synergie-Effekte sollen das Thema dieses Abschnittes sein.

Die 20 Schliissel gemeinsam - manchmal bezeichnet als "The Power of 20" - "revo-
lutionieren" Unternehmen auf kohérente und ausgewogene Art, so dafl positive Effekte
auf einem Feld solche auf anderen beeinflussen.

So niitzlich isolierte Initiativen in sich sein mdgen, ihnen fehlt die breite Unterstiitzung
im Unternehmen, die gebraucht wird, wenn sie ins Stocken geraten. Bei der Methode
der 20 Schliissel dagegen kann ein Verbesserungsschritt direkt oder indirekt Einfluf
auf den nichsten ausiiben, und jeder ist der Boden, auf dem die anderen stehen. (In
diesem Zusammenhang sei aber darauf hingewiesen, daBl die Methode der 20 Schliissel
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hervorragend mit anderen Verbesserungs- und Strategieinitiativen zusammenwirkt und
sie unterstiitzt, zum Beispiel TQM, MRP II oder JIT.)

Betrachten Sie zum Beispiel die Abbildung 1 mit den Beziehungen der 20 Schliissel
untereinander und zu den Kriterien fiir die Unternehmensleistung, der Qualitdt, den
Kosten und der Lieferzeit. Damit ein Unternehmen die héhere Kosteneffizienz ausnut-
zen kann, die die Verbesserung der Wertschopfung pro Beschéftigtem nach sich zieht,
wiirde es seine Anstrengungen auf Schliissel 6 konzentrieren, "Kontinuierliche Ver-
besserung der Ablaufe”, indem es die Arbeitszeit pro Produkt verkiirzt.

Dies wird direkt unterstiitzt und mit vorangetrieben durch Schliissel 19, "Sparen von
Energie und Material”, wihrend zugleich Schliissel 11, "Qualititssicherung” und
Schliissel 4, "Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten" verlangen, daB alle Moglich-
keiten zur Qualitits- und Geschwindigkeitsverbesserung aufrechterhalten und aktiv
genutzt werden. Hier wird wieder das zentrale Thema sichtbar: Verbessern der Pro-
duktionsqualitit und Aufwerten der Arbeitsplatze.

Ein wesentliches Element des gesamten Prozesses ist das Einbeziehen aller Beschifti-
gen. Ohne individuelle und betriebliche Orientierung, ohne die notige Aus- und Wei-
terbildung, ohne das Teilen und Delegieren von Informationen und Pflichten, ohne
Verpflichtungen, Verantwortung und Autoritét gibt es keine sinnvollen und nachhalti-
gen Verbesserungen. Menschen sind die conditio sine qua non fiir Erfolg. Dies ist ein
fester Bestandteil der hier vorgestellten Philosophie,

Erwartete Ergebnisse und Vorteile

Hohere Produktivitit verbessert die Konkurrenzfahigkeit, und diese wiederum steigert
— angenommen, der Markt sei unendlich groB — die Rentabilitit. Ein Eckstein nach-
haltigen Wachstums der Rentabilitit ist die Konzentration auf die Kundenwiinsche in
allen Bereichen des Unternehmens, bei allen Prozessen und Verfahren. In einer Welt,
in der Mirkte, Marktanforderungen und Herausforderungen an die Flexibilitit in
schneller Folge ihren Charakter indern, werden diejenigen die Gewinner von morgen
sein, die der "besten Praxis" folgen und sie aktiv implementieren.

Die 20 Schliissel sind das optimale Werkzeug, auf Qualitit, Kosten und Lieferzeiten
an ihren betrieblichen Wurzeln EinfluB zu nehmen, und eréffnen einem Unternehmen
deshalb die Chance, zu diesen Gewinnern zu gehéren. Auf den einzelnen Leistungs-
feldern der 20 Schliissel werden anspruchsvolle, aber realistische Ziele Schritt fiir
Schritt, jeder auf den anderen aufbauend, abgearbeitet, und so wird das Ziel iiberlege-
ner Produktionsqualitit erreichbar gemacht.

Einige der erwarteten Ergebnisse und Verbesserungen sind:
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o cine Verdopplung der Produktivitit

e signifikant bessere Qualitit (Faktor zwei bis zehn)

e kiirzere Zyklus-, Produktions- und Lieferzeiten

o kosteneffizientere Produkte

o mehr Sicherheit, bessere Moral

o das Entstehen einer Kultur der kontinuiertichen Verbesserung, der Teamarbeit und
des Engagements

ein lebendiges Arbeitsethos

Ubereinstimmung zwischen individuellen und betrieblichen Zielen

ein BewuBtsein fiir Produktanforderungen und Kundenwiinsche

mehr Flexibilitit und Bereitschaft, auf Marktanforderungen einzugehen

hoherer Durchsatz dank geringerer Produktions- und Lieferzeiten

ein vielfaltig qualifiziertes Arbeitsumfeld

fiir jedermann sichtbar saubere und organisierte Arbeitsplitze

exzellente Leistungen auch in kleinen Dingen und damit ein groBles Potential fiir
Verbesserungen im ganzen Unternehmen

Einige Schliissel im Detail

Um das Besondere an dem hier vorgestellten Konzept zu illustrieren, werde ich drei
Schliissel ausfithrlich darstellen, ndmlich Schliissel 1, "Aufraumen und Organisieren”,
Schliissel 4, "Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten", und Schliissel 16, "Planung
des Produktionsablaufs". Schliissel 1, "Aufradumen und Organisieren”, ist einer der vier
Siulenschliissel, Schliissel 4, "Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten", ist einer von
vier zentralen Schliisseln, die direkt die Qualitit der Betriecbsablidufe beeinflussen, und
Schliissel 16, "Planung des Produktionsablaufs”, legt Krifte im Inneren des Unter-
nehmens frei. (Betriebliche Spitzenleistung wird in diesem Modell durch die Konkur-
renzaspekte von Qualitdt, Kosten und Lieferzeiten definiert. Schliissel 4 beeinfluft
direkt die Lieferzeiten. Dies wird in der Abbildung 1 durch den Doppelpfeil symboli-
siert, der Schliissel 4 mit dem Wort "faster” [schneller] verbindet.)

Da in jeder Firma andere Verhaltnisse herrschen und sich der Arbeitsstil unterscheidet,
setzt jedes Unternehmen beim Implementieren der Schliissel unterschiedliche Prioriti-
ten. Schliissel 1 und 4 haben jedoch universelle Giiltigkeit, wihrend Schliissel 16 zwar
auch stark im Vordergrund steht, aber auf unterschiedliche Weise wirksam wird.

Meine Ausfithrungen zu den drei Schliisseln mochte ich in die folgenden Punkte un-
tergliedern:

Kurze Einfithrung
Die Schliisselkarte
Kurze Beschreibung der Ebenen

Matrix der Wechselbeziehungen des jeweiligen Zielschliissels zu den anderen (nicht
bei Schliissel 4)
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Schliissel 1: Aufriumen und Organisieren
Einfithrung

Schliissel 1, "Aufrdumen und Organisieren”, ist der Startpunkt fiir alle Initiativen zur
Verbesserung der Produktivitit. Er ist der Startpunkt firr alle Kaizen-Aktivititen und
verbessert das Image des Unternehmens binnen kiirzester Zeit. Aktionen zu diesem
Schliissel kénnen zu jeder Zeit begonnen werden und sind Bestandteil der Aktivititen
zu jedem anderen Schliissel. Ohne Schliissel 1 wiren die 20 Schliissel zu besseren Ar-
beitsplatzen im Grunde zum Scheitern verurteilt. Schliissel 1 kann man als die Basis
fitr jede Verbesserung der Produktivitit bezeichnen.

Dieser Schliissel ist verwandt mit dem japanischen 5S-Programm; das Kiirzel verweist
auf die Anfangsbuchstaben dieses der Ordnung und Sauberkeit gewidmeten Pro-
gramms: "Seiri" bedeutet Organisation, "Seiton" steht fiir Ordnung, "Seiso" fiir Sau-
berkeit, "Seiketsu" fiir regelmifliges Aufriumen und "Shitsuke" fiir Disziplin. Ich
spreche lieber vom 4S-Programm, da das fiinfte "S" in einem anderen Schliissel be-
handelt ist.

Trotz dieser Verwandtschaft ist Schliissel 1 nicht einfach eine verallgemeinerte Ubung
in Ordnung und Sauberkeit. Das Wesentliche an diesem Schliissel ist, daB er die Arbeit
leichter macht. Mit "Aufraumen und Organisieren” ist keine zusitzliche oder nicht
wertschopfende Arbeit gemeint; tatsichlich wird Arbeit unter diesen Prinzipien effizi-
enter und sinnvoller. Wo die Prinzipien des Organisierens, Ordnens, Aufriumens und
der Selbstdisziplin eingehalten werden, kommt véllig neues Leben an den Arbeits-
platz.

Das Schéne an diesem Schliissel ist, daBl, wenn seine Prinzipien erst einmal verstanden
sind, Verbesserungen am Arbeitsplatz sofort sichtbar werden, was wiederum die Im-
plementierung der anderen Schliissel intensiviert und beschleunigt. Entsprechend wird
es in dem MabBe leichter, Schlitssel 1 zu handhaben, wie Fortschritte bei den anderen
Schliisseln zu verzeichnen sind.

Dies sind die Wechselwirkungen und stimulierenden Verkniipfungen zwischen den
Schliisseln, wie sie oben unter dem Stichwort "Synergie-Effekte” beschrieben sind.
Die folgende Abbildung zeigt die vollstindige Schliisselkarte.
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2: Schliisselkarte zu Schliissel 1

o
&

Abbildun

i L]
24 padoacy

ooy mp
p dreont pm
Amptam (B0 gien ofs iUep e Serin g sop

e ) U0 U Be1 B15e) USRS UBIVY MEMD P Brarges

uesspeunny ejsBey
rop usBunpeiqy 91]

CECC

grm ] :::2 oy .emu:—m

g - Bem gpus Battum, _
g prerary womortus e Vasnbem gpu S

I dreary 6 47 OPIId eoRTednn von suRMIMY (DWW NG

‘ujew nz
1sqnee veBey

‘oupds 1ajA
pun qnes
19iA 151 BQ

us iy uE.:su-
ey seselq

37

iﬁ..lNum widgene 4y

purs apuftey
pun orpzay

/|||\

VB InA syes

“sepuvurairy wagrenen J
eI ph e heitess swpostoteunmyedey

Hspiam elneryiem

)

1nof temporreyyeon)

11sp ) Mﬂ
L.

peol n
1) Bunleeseqisy sujs uot
o Wyeizeq g wrep uj i
o[# jjom Bun, . 40

‘usBjjjamen nZ G e)q | US)MS ep 1PERTWSISA UUEP
PUN Uew (o8 N2 S{UF s
a1 RIS Me18 180 N0qIY :=_ _:..___u_.._:. PN UstjoRjuforan
nIYss *e8ia uje ts| oy
usuty) s¥Mm sEMIe 1311 8] wunwiflordissenng gT wep 1 Sy

i 1 (windoinae 1IOdS
WivpaL ‘pvednriny sy

« [ ulojolelio yjaqiy et jjos Gk -
ninjg tingg) toyjeg

1Y BRIV ey
10A eyiTemy

uasaisiuebio
pun uajjeyos bunupig

$ (98SNYOG -+ UIGESALIOA NZ UAINNPOIE O)g

>HBon WU pijm 4
wes uapo wep pn

B L N a—— -
o s asopan pom o Do wr s NE:—M

0 n
» ﬁu e e, =3 \
Iorey <
Mo st \a\m..\.\% .
ueloqsy - . R

sy -

rumi as

tesea woBay ageiriensy pun

10jindeg radd e se iz —. unis




58 20 Schliissel zu produktiveren Arbeitsplitzen

Beschreibung der Ebenen
Ebene 1

Typisch fiir diese Ebene sind mangelhafte Organisation, Unordnung und allgemeine
Unsauberkeit. Die duBeren Umstinde bestimmen auch das Verhalten der Menschen,
die darin arbeiten. Da das Management weder eine klare Linie vorgibt noch Interesse
an ihren Arbeitsplidtzen zeigt, legen sie sich die gleiche Einstellung zu. Es mangelt
uniibersehbar an Stolz und Motivation. Der Text zur Abbildung macht die Umweltver-
hiltnisse auf dieser Ebene deutlich: "Arbeit ist nicht leicht." Im einzelnen sind ibli-
cherweise die Boden schmutzig, ebenso die Winde, Werkzeuge und Ausriistung wer-
den nach Belieben abgelegt und gehen deshalb immer wieder verloren oder kaputt,
Hinweisschilder sind beschidigt und veraltet - nichts deutet auf ergonomische Ar-
beitspraxis hin, und das Rauchen ist nicht generell verboten.

Ebene 2

Das hier vorgestellte System der Leistungsmessung ist so angelegt, daB zwischen den
Ebenen merkliche Unterschiede liegen. Auf der Ebene 2 springen zum Beispiel die
Unterschiede sofort ins Auge: saubere Boden und Winde, ordentlicher abgelegte
Werkzeuge und Ausriistungsgegenstinde, es wird mehr auf Hinweistafeln und die dort
ausgehdngten Informationen geachtet, und es gibt markierte Raucherzonen. Allerdings
ist die Unordnung lediglich verschoben worden. Nicht benutzte und mdglicherweise
iberfliissige Dinge beherrschen immer noch den Anblick der Arbeitsplétze. Ergono-
mie ist immer noch nicht Bestandteil des Arbeitsethos; obwohl es immerhin fir die
Werkzeuge einen vorgesehenen Platz gibt, liegen sie immer noch auf dem Boden her-
um, so daf man sich nach ihnen bicken muB. Achten Sie auch auf die Beschriftung
"Rubbish” auf dem Werkzeugkasten. Ein Uneingeweihter kénnte ihn genau dafiir hal-
ten: den Miilletmer.

Wenn in der Abbildung zu einer Ebene eine zweite Zeichnung auftaucht, bedeutet
dies, daB auf dieser Ebene erfahrungsgemiB Probleme auftauchen, die weitere Erfolge
verhindern. In diesem Fall warten oder pflegen die Mitarbeiter die Maschinen, an de-
nen sie arbeiten, nicht im geringsten, Werkzeuge und unfertige Werkstiicke lehnen
willkiirlich verteilt an der Wand, und in den Gingen kénnen sich weder Menschen
noch der Warenflufl anderer Prozesse oder Transporte ungehindert bewegen.

Ebene 3

Axuf dieser Ebene hat sich gegeniiber den beiden vorausgehenden Wesentliches verbes-
sert. Hier haben die Mitarbeiter ihre Tatigkeiten an den Arbeitsplatzen in die eigene
Hand genommen. Maschinen und Ausriistung werden von den Beschiiftigten selbst so
weit gewartet und gepflegt, wie es ihren individuellen Kenntnissen und ihrem Ausbil-
dungsstand entspricht. (Selbstverstindlich fithrt regelmiBige, technisch anspruchsvol-
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lere Wartungsarbeiten die Wartungsabteilung aus.) Winde und Saulen sind bis in etwa
zwei Meter Hohe gestrichen, und ganz allgemein ist fiir Ordnung gesorgt. Gange und
Verbindungswege sind deutlich markiert, womit nicht nur Materialtransportwege ge-
kennzeichnet sind, sondern auch Verantwortungsbereiche. Die nachfolgende Zeich-
nung veranschaulicht allerdings, daB Werkzeuge und unfertige Werkstiicke vom Bo-
den lediglich in Dosen und auf Tische umgelagert worden sind. Eine ordnende Logik
ist nicht zu erkennen.

Ebene 4

Werkzeuge, Ersatzteile, unfertige Werkstiicke und so weiter sind nun nach einer be-
stimmten Logik organisiert und sehr ordentlich gelagert. Beschriftung, Numerierung,
Anordnung und Farbcode geben jedem Stiick seinen exakten, nach ergonomischen
Kriterien bestimmten Platz. Jeder, auch wenn er nicht aus dieser Abteilung kommt,
sieht auf einen Blick, welches Stiick was ist und wo es hingehort. Alles ist sehr iiber-
sichtlich. Aber auf der anschlieenden Zeichnung sieht man immer noch einige ele-
mentare Probleme. Materialvorrite sind nicht leicht zu iiberblicken, Werkzeuge sind
nicht immer so an den Maschinen verfiigbar, wie vorgesehen, und die Beschiftigten
kiimmern sich immer noch mehr um Symptome als um Ursachen. Beispielsweise wer-
den taglich zu festgesetzten Zeiten Produktionsabfille beseitigt. Obwohl dies an sich
empfehlenswert ist, kann man aber auch eine Zeitverschwendung darin sehen, denn
vielleicht wire es moglich, ein direkteres und eventuell sogar automatisiertes Verfah-
ren zu installieren, das entstehende Abfille unmittelbar beseitigt.

Ebene 5

Die Ursachen fiir Zeit- und Materialverluste sind aktiv identifiziert und aus der Arbeit-
sumgebung entfernt. Die Vorratshaltung hat weitere Fortschritte gemacht, etwa in Ge-
stalt von Schwerkraftmechanismen, die Just-in-time-Bestellung und -Auslieferung er-
leichtern. Die 5S sind jedem Beschiftigten in Fleisch und Blut tibergegangen, da er
kontinuierlich einbezogen war und sich engagiert hat. Automatische Mechanismen zur
Beseitigung von Schmutz und Abfall an der Quelle sind in Gebrauch und erlauben es
den Beschiftigten, sich in anderen, wertschopfenden Tétigkeiten zu engagieren. Auch
die Werkzeuge sind stets an ihrem richtigen Platz, sie sind gut gewartet und werden
sofort ausgetauscht, wenn sie defekt oder abgenutzt sind. Alles in allem ist dieser
Schliissel die Voraussetzung fir Qualitatsverbesserung, Kostensenkung und kiirzere
Durchlauf- und Lieferzeiten, die Indikatoren fiir herausragende betriebliche Leistun-
gen.

Matrix der Wechselbeziehungen des Zielschliissels
Die folgende Tabelle weist auf Mafinahmen hin, die im Zusammenhang mit anderen

Schliisseln ergriffen werden sollten, um das Vorankommen im hier vorgestellten Ziel-
schliissel 1 zu fordem.
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Tabelle 2: Zielschliissel 1 - Aufriumen und Organisieren

1. Aufrdumen und Organisieren

2. Rationalisieren der Anpassung
von System und Ziel

Aktionspline sichtbar aushingen und es leicht machen, dem
System zu folgen

3. Arbeit in kleinen Gruppen

Kleine Gruppen arbeiten jede fur sich an 4S-Aktivititen mit
dem Ziel von Verbesserungen

4. Abbau von Puffern fiir laufende
Arbeiten

Vorratsbedarf durch Vermeiden von Produktionsabfillen ver-
ringem. Platz fiir Materialpuffer knapp halten

5. Flexible, schnell umriistbare
Technik

Werkzeuge in Reichweite des Arbeiters an der Maschine unter-
bringen. Unterlagen und Dokumente dort aufheben, wo ste
leicht gefunden und zuriickgelegt werden kénnen

™

. Kontinuierliche Verbesserung
der Ablaunfe

Ausschalten unnatiirlicher Bewegungen beim Aufnehmen und
Zuriicklegen von Werkzeugen und Bearbeiten von Werkstiicken

~

. Unbeaufsichtigte Produktion

Werkstattreinigung parallel zu anderen Arbeiten

oe

. Gekoppelte Produktion

Kennzeichnen der Kopplungs- oder Zwischenlagerfliche mit
aufgemalten Linien. Kommunikation mit vorausgehenden und
nachfolgenden Prozessen tiber Zwischenlager- oder Kontrollta-
fel und Beseitigen von Stockungen im Materialflufl

9. Wartung von Maschinen und Reinigen der Maschinen und Ausriistungen, damit Ungewdhn-
Ausriistung liches schnell bemerkt wird
10. Zeitsouveranitit und Reinigungsmaterialien in der Nihe der Arbeitsplitze unterbrin-
Engagement gen, damit sie jederzeit benutzt werden kénnen. Vor dem Feier-
abend Vorbereitungen fiir den nichsten Tag sicherstellen
11. Qualitatssicherung Mefgerate nahe bei den Maschinenarbeitern unterbringen und
Beispielstiicke ausstellen, damit AusschuBl schnell erkannt wer-
den kann
12. Férdem von Verbesserungen bei | Schulung der Zulieferer in den 4S mit positiven Beispielen
Zulieferern
13. Vermeiden von Zeit- und ‘Werkzeuge, Vorriite und Ersatzteile deutlich trennen, kenn-
Materialverlusten zeichnen und nahe beim Arbeitsplatz unterbringen, um Suchzei-
ten zu vermeiden
14. Die Beschiftigten zu Wiederhaltes Priifen von Ablagen und Werkzeugtafeln in den
Verbesserungen erméchtigen Werkhallen; Andem der Anordnung, wenn es den Gebrauch
vereinfacht
15. Vielseitigkeit der Qualifikation | Werkzeuge und Handbiicher fiir Standard-Operationen so be-
und fachibergreifendes Training | schriften, daB jeder sie leicht finden und benutzen kann
16. Planung des Produktionsablaufs | Einsatz einer gut sichtbaren Planungstafel zur besseren Pro-
duktionsplanung und -steuerung
17. Effizienzkontrolle Aushingen der 48-Fortschrittskurve, um den Wettbewerb in
den Werkhallen zu fordern
18. Einsatz von Sorgfalt beim Vereinfachen, Klassifizieren und Beschriften,
Informationssystemen damit Informationen leicht von Computem verarbeitet werden
kénnen
19. Sparen von Energie und Vemeiden von Platzverschwendung durch das Entfernen nicht
Material bendtigter Materialien, damit die Arbeit an den Maschinen
ohne unnétige Bewegungen bewiltigt werden kann
20. Strategische Vorspriinge durch | Einfiihren von neuer Technik, die Prozesse verkiirzen und Ab-

Technik

laufe verbessern kann
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Schliissel 4: Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten
Einfiihrung

Die Kontrolle des Materialinventars ist ein Schliissel zu kiirzeren Produktions- und
Lieferzeiten und zur Verbesserung des Durchsatzes — das ist der Grund dafiir, daB die-
ser Schliissel in dem Beziehungsdiagramm in Abbildung 1 durch eine direkte Ver-
kniipfung - den inneren Doppelpfeil - mit dem Ziel kiirzerer Herstellungszeiten her-.
vorgehoben wird. Schliissel 4 ist der Schliissel mit den grofiten Auswirkungen auf die
Durchlaufzeiten und die Flexibilitdt der Ablaufe innerhalb des Unternchmens.

Wie hoch die Bestinde sind, wird iiber eine Reihe von Parametern und Aktionen er-
mittelt, namentlich die Einkaufsstrategie, die GroBe der Sicherheitsreserven, Losgré-
Ben, das Verhiltnis zwischen AusschuB und Produktion, Produktions- und Lieferzei-
ten, Verbrauchsvorrite, Produktionsmethoden und anderes. Wo so viele Faktoren mit-
spielen, ist es wichtig, die Nachteile hoher Materialbestinde zu verstehen.

Genauso, wie es einen Unterschied zwischen Zeitverschwendung und Arbeit gibt, gibt
es einen Unterschied zwischen Investitionen in Bestinde und dem Zufriedenstellen der
Kunden. Es ist eine verbreitete Ansicht, dall umfangreiche Bestdnde ein Mittel gegen
Materialengpisse sind, die Hektik verringern und den Beschiftigten in den Werkhallen
ermoglichen, ihrer Arbeit ohne Beanstandung nachzugehen. In Wirklichkeit resultieren
hohe Bestinde in der Regel aus Arbeiten, die Kosten verursachen und nicht zur Wert-
schopfung beitragen. Solche Arbeiten nennt man Verschwendung.

Die folgenden Stichworte illustrieren die Kosten, die mit iilbermaBigen Bestiinden ver-
kniipft sind:

« Materialbestande brauchen Platz und binden daher Kapital.

e Materialbestinde verlangen Materialverwaltung und Materiallager in entsprechen-
dem Umfang.

e Es werden Verluste durch Veralten und Beschiadigung riskiert.

¢ Die Opportunititskosten der Investitionen steigen.

¢ Die Bestandsfithrung zieht Kosten im Management-Informationssistem nach sich.

¢ Qualitatskosten entstehen, wo die Ursache von Problemen sich in Zuge aufeinan-
derfolgender Bearbeitungsschritte irgendwo im System verliert.

¢ Die Verwaltung hoher Bestinde und die direkt damit verbundene Arbeit produziert
Arbeitskosten.

Auf allen fiinf Ebenen werden Mafinahmen und Aktivititen vorgeshlagen, die zum
Abbau von Puffern fur laufende Arbeiten beitragen. Ziel ist es, Prodiktions- und Lie-
ferzeiten zu verkiirzen und die erwdhnten Kosten zu verringern. Dabd liegt ein beson-
derer Schwerpunkt auf dem Einbeziehen der Beschiftigten und Mafimhmen, die deren
Motivation erhohen sollen, Mifwirtschaft abzubauen. Dies ist die "veiche" Seite der
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Strategie, Produktivititsverbesserungen durch michtigere Werkzeuge und Techniken
zu erreichen.

Offensichtliche Vorteile geringerer Materialbestédnde und besserer Kontrolle des In-
ventars ergeben sich durch Umkehrung der Liste der Nachteile. Einige weniger offen-
sichtliche sind es wert, erwihnt zu werden:

¢ Die Qualitatskosten gehen zuriick, da die Zahl der Stiicke, die nachgearbeitet, ver-
schrottet oder repariert werden miissen, niedriger ist.

¢ Probleme kénnen leichter im laufenden Betrieb identifiziert werden, da die ProzeB-
Produkt-Bindung enger ist und Prozeffunktionen durchschaubarer sind.

* Wo weniger Inventar herumsteht, konnen Ordnung und Sicherheit besser auf hohem
Niveau gehalten werden.

o Schnellere Reaktionen und grofere betriebliche Flexibilitit bei vielfiltigerem
Spektrum von Komponenten.

¢ Geringerer Bedarf nach einer eigenstéindigen Endkontrolle, statt dessen integrierte
Qualitit in der Produktionslinie.

o Hohere Wertschépfung —~ geringere Kosten, verbunden mit héherem Qualititsniveau
— hohere Qualitit und daraus resultierend héhere Zufriedenheit des Kunden mit dem
Produkt — und schlieflich insgesamt kiirzere Produktionszeit.

Letzteres sind zugleich die drei essentiellen Charakteristika der Produktion in einem
vorbildlichen Betrieb, wie sie in Abbildung 1 in dem inneren Kreis dargestellt sind,
der die 20 Schliissel mit der Aufwertung der Arbeitsplitze verkniipft. Die folgende
Abbildung zeigt die vollstindige Schliisselkarte zu Schlussel 4.
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Schliisselkarte zu Schliissel 4

Abbildung 3
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Beschreibung der Ebenen

Ebene 1

Diese Ebene steht fiir den klassischen "Produktionsdruck”, charakterisiert in der Ab-
bildung durch den Kommentar des Arbeiters: "Mach’ so viel wie moglich" (Make as
many as possible). Dem liegt die Ansicht zugrunde, daB, je mehr Arbeitszentren die
Produktion vorantreiben, also in jedem Moment produzieren, unabhingig vom Bedarf
des Folgeprozesses oder von Systemgrenzen, und je mehr Mensch und Maschine in
Anspruch genommen werden, desto hoher seien Gesamtproduktivitat und Durchsatz.
Ineffizienz von Individuen oder des Systems werden zugunsten von Uberproduktion

und hohem Ressourcenverbrauch ignoriert.

Doch hohe Materialbestinde im System haben den Effekt, Lieferzeiten zu verliangern,
Produktionsprobleme zu verdecken, die Flexibilitit zu verringern und die Kosten zu
erhohen. Vorgezogene Auftrige unterbrechen daher immer wieder geplante Produkti-
onsablaufe und machen Management-Informationssysteme zu unzuverldssigen und
wertlosen Instrumenten. Alles in allem werden zugesagte Liefertermine selten einge-
halten, trotz des offenkundig hohen Aktivitdtsniveaus in der Produktion.

Die zweite Karikatur zu dieser Ebene deutet an, was getan werden muB, um die
nichsthohere Ebene zu erreichen. Um MiBlwirtschaft zu identifizieren und Verbesse-
rungen in die Wege zu leiten, muf} jeder verstehen, wo MiBwirtschaft in all ihren For-
men getrieben wird. Insbesondere werden beim Vorgehen gegen die Mifiwirtschaft der
Uberproduktion durch das schlichte Verkleinern von Puffern fiir laufende Arbeiten
ineffiziente Ressourcenallokation und andere Probleme ans Licht kommen. Werden
diese kritisch unter die Lupe genommen, dann ist der Druck im Unternehmen da, L&-
sungen zu suchen und Systemverbesserungen einzufiihren.

Ebene 2

Programme zur Erfassung von Bestinden in Pilotabteilungen sind gestartet. Diese
Abteilungen werden als Lernobjekte fiir das gesamte Unternehmen genutzt. In dem
Mafie, wie Techniken zum Aufdecken von Bestianden angewandt werden — zum Bei-
spiel schnellere Umstellungen (Schliissel 5), enger gekoppelte Prozesse (Schliissel 8),
bessere Entwicklung des internen Zulieferersystems (Schliissel 12) und andere -, wer-
den Losgrofen kleiner und Prozesse kiirzer, und kiirzere Durchlaufzeiten konnen rea-
lisiert werden. Die Beschiftigten werden auf diese Techniken aufmerksam gemacht
und darin trainiert, und weitere Bereiche des Arbeitsumfelds werden schrittweise in
das Programm zur Bestandsreduktion einbezogen. Ich dehne dieses Konzept auch auf
die indirekten Bereiche aus, wo Bestinde aus Schreibarbeiten bestehen, Zu dem ge-
samten ProzeB gehort die permanente Fortschreibung von Zielen, wabei tatsichliche
Ergebnisse mit dem Plan verglichen werden und so das Arbeitsumfeld kontinuierlich
und in der Praxis verbessert wird.
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Ebene 3

Im gesamten Unternehmen sind signifikante Verbesserungen erreicht worden, wie et-
wa die Verringerung der Puffer fiir laufende Arbeiten auf die Halfte seit der ersten
Implementierung dieses Schliissels. Die Erfolge erfafiten die Bestinde sowohl in, wie
zwischen den Prozessen. Damit Ebene 4 erreicht werden kann, muf} aber die Zahl der
Prozesse selbst, aus denen die Produktion besteht, verringert werden, und Produktion
in kleinen Losen unterschiedlicher Werkstiicke muf Teil der Produktionsstrategie
werden, so weit das in dem Produktionsumfeld realisierbar ist. Produktion in kleinen
Losen erlaubt schnellere Kommunikation und unmittelbare Riickkopplung zwischen
Prozessen, was direkte Auswirkungen auf die Qualitit hat und zugleich reibungslosere
Produktion und das Beseitigen von Pufferbestanden erlaubt und in der Folge direkt die
Kosten driickt.

Ebene 4

Prozesse wurden kombiniert, vereinfacht und sogar abgeschafft, so dafl die Bestéinde
nun auf ein Viertel ihres Anfangswertes zuriickgegangen sind. Die Produktion wird
jetzt "gezogen", das heillt, die jeweilige Produktion ist bestimmt durch marktabhingi-
ge Bedarfssignale und nicht durch unternehmensabhéngigen Bedarfs-"Druck". Just-in-
time-Techniken mit LosgrdfBe eins, Total Quality, vorsorgende Wartung und dhnliches
werden aktiv vorangetrieben und implementiert. Auf der folgenden Ebene 5 miissen
nun alle an der Wertschopfungskette Beteiligten einbezogen werden, auch externe Zu-
lieferer und Kunden.

Ebene 5

Die Bestandsmengen sind auf ein Fiinftel des Anfangswerts gefallen. Auf dieser Ebene
sind Unternehmen in der Lage, Kundenanforderungen durchweg piinktlich und mit
einem Hochstmall an kompromiBloser Qualitiit zu erfiillen. Produktions- und Lieferzei-
ten sind iber alle Stufen der Auftragsabwicklung hinweg dramatisch zuriickgegangen,
und diese unternehmerisch fithrenden Betriebe unterscheiden sich positiv durch die
Fahigkeit, mit technischen Innovationen auf neue Produktanforderungen zu reagieren.
Wir haben das schlanke Unternehmen vor uns, in dem jedes Glied der Wertschop-
fungskette seinen Beitrag leistet.

Schliissel 16: Planung des Produktionsablaufs

Einfiihrung

Planung des Produktionsablaufs bezieht sich auf die Ausfithrungsphase jedes Systems
zur Produktionsplanung und -steverung. Anwendbar ist sie auf alle Produktionsumge-

bungen, insbesondere kontinuierliche oder repetitive FlieRfertigung, Serienfertigung,
Produktionszellen, Werkstattfertigung und Projektprozesse. Planung der Produktions-
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prozesse kann in jedem Umfeld etwas anderes bedeuten; Instrumente und Techniken
sind iiblicherweise auf die traditionelle Werkstatt- und Serienfertigung zugeschnitten.
Im wesentlichen verschafft Planung des Produktionsablaufs einem Unternechmen die
Moglichkeit, seine Ressourcen effizient und effektiv im Interesse der Kundenzufrie-
denheit zu nutzen und zu steuern — und dies im Kontext eines sich permanent dndern-
den Markts, eines diversifizierten Produktspektrums, neuer Techniken, kiirzerer Zy-
klus-, Produktions- und Lieferzeiten sowie eines globalen Wettbewerbs um die Erfiil-
Iung der Kundenwiinsche immer und zu jeder Zeit. Diese Aspekte sind heute eher die
Norm als die Ausnahme, und sie sind der Kem eines erfolgreichen Systems der Pro-
duktionsplanung und -terminierung.

Damit Produktionsabliufe reibungslos terminiert werden kénnen, muf} erst einmal ein
ordnungsgemiBes Management der Ressourcen des Betriebs funktionieren. Deshalb ist
fast jeder andere Schliissel des PPORF-Modells beteiligt. Durch ein effizientes und
effektives Management der Gesamtheit der Ressourcen kann ein Unternehmen signifi-
kante Erfolge erzielen. Schliissel 1 zum Beispiel, "Aufriumen und Organisieren”,
macht die Arbeit leichter und legt einen Schwerpunkt auf die Transparenz der Produk-
tionsprozesse; Schliissel 4, "Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten", beeinfluBt di-
rekt Produktions- und Lieferzeiten und damit den Durchsatz; Schliissel 5, "Flexible,
schnell umriistbare Technik”, erlaubt eine groBere Produktvielfalt; Schliissel 8, "Ge-
koppelte Produktion”, macht die Produktionsplanung einfacher; Schliissel 9, "War-
tung", stellt effiziente Nutzung der Ausriistung sicher; Schlilssel 10, "Zeitsouverinitit
und Engagement", sorgt fiir korrekte Verfolgung der Produktionspolitik; Schliissel 11,
"Qualititssicherung”, macht integrierte Qualitit zur Norm; Schliissel 12, "Weiterent-
wicklung beim Zulieferer", integriert ein erweitertes Fabriksystem vertikal (und macht
sogar elektronischen Datenaustausch moglich); Schliissel 13, "Vermeiden von Zeit-
und Materialverlusten”, steht fiir einen reibungsloseren Ablauf und gleichmaBige
Auslastung; Schliissel 17, "Effizienzkontrolle”, dient der Festlegung von Standardzei-
ten fiir Operationen zur Produktivititsmessung; und Schliissel 18, "Einsatz von Infor-
mationssystemen”, stellt das erforderliche technische Bindeglied zur Verfiigung. Jeder
der 20 Schliissel leistet im Grunde einen nennenswerten Beitrag.

Welchen Nutzen hat ein effektives System zur Planung der Produktionsablidufe? Im
Prinzip die folgenden:

¢ hoherer Durchsatz zur besseren Befriedigung der Kundennachfrage

punktliche Auslieferung dank effizientem Ressourcenmanagement

bessere Fahigkeit zur Anpassung an wechselnde Markterfordernisse
kontinuierliche ProzeBverbesserung

weniger Nacharbeit, Schrottproduktion und Reparatur

regelmifBigere Hiandlerbelieferung

Verringerung von Uberstunden und teuren Kapazititsmanipulationen

hohere Produktivitit durch reibungslosere Produktion

gleichmifBige Auslastung

» prézisere Produktionsplanung dank unmittelbarer Riickkopplung und Uberwachung
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Beschreibung der Ebenen
Ebene 1

Charakteristisch fiir diese Ebene sind routinemafiige Verspitungen bei der Ausliefe-
rung und Instabilititen der Produktion, die auf einen iiberspannten Zeitplan zuriickge-
hen. Jeder greift zu beliebigen Zeiten in Arbeitsabfolge und Arbeitsauslastung ein, so
daB die Kunden kaum je zufrieden sind. Niedrige Produktivitit der Beschaftigten per-
petuiert sich selbst, indem die tiglichen Konflikte zwischen Produktionsterminierung
und Ressourcen-Allokation regelmiaBig nicht gelost werden. Die Beschiftigten sind bei
der Planung ihrer Produktion auf ihre Intuition und die Riickseite von Streichholz-
schachteln angewiesen.

Ebene 2

Elementare Techniken der Planung von Produktionsabliufen wurden zur allgemeinen
Verwendung entwickelt, etwa eine einfache Ubersichtstafel des Hauptproduktions-
plans oder eine Gantt-Karte. Ausgehingt sind Angaben iiber Produkte und grobe
Zeitrahmen, aber Angaben tuber Material- und Kapazititsanforderungen fehlen. Die
Produktionsabfolge ist jedoch deutlich und hat die Zustimmung des Managements.

Zu den Problemen auf dieser Ebene, auf die die nachfolgende Karikatur hinweist, ge-
hort die Tatsache, daBb die Produktion nach wie vor unregelmiBig flieft und durch
Engpisse gebremst wird. Daher ist die Fertigstellung einiger Produkte verspitet, und
die Kundenzufriedenheit ist eine der grofen Sorgen des Unternehmens. Zugleich
ignoriert die Verkaufsabteilung Produktionskapazititen und ungeloste Probleme in der
Produktion und handelt nach wie vor bei Verkaufszusagen ohne Riicksprache.

Ebene 3

Das Konzept, die Produktion zu verstetigen, um gleichméBigere Auslastung zu errei-
chen, wird auf breiter Front umgesetzt. Die Planung von Material- und Kapazititsan-
forderungen ist nun sichtlich in der Lage, die Moglichkeiten dazu zu eroffnen. Zeit-
plane werden nun eingehalten, so daBl die Optimierung des Gesamtsystems beginnt.

Aber Probleme bleiben bestehen, wie die nachfolgende Zeichnung veranschaulicht.
Immer noch gibt es Produktionsverzogerungen, mit der Folge einer gewissen Unzu-
friedenheit der Kunden. Allerdings ist das Verhaltnis zum Kunden und seine Einbin-
dung iiber den gesamten Produktionsprozef hinweg viel besser, so daB er, wenn Pro-

bleme auftauchen, wesentlich eher bereit ist, konstruktiv und aktiv zur Lésung beizu-
tragen.

Da auch bei den anderen Schliisseln stetige Fortschritte zu verzeichnen sind, kénnten
die Grinde fur einige der Lieferverzgerungen in unvollstandiger Implementierung
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eines umfassenden und systematischen Aufrdumens und Organisierens (Schlissel 1),
schlecht definierten Ubergabepunkten (Schliissel 8), Ausriistungsméngeln (Schliissel
9), fehlender Disziplin am Arbeitsplatz (Schlissel 10), Qualititsméngeln (Schliissel
11), verspiteter Anlieferung (Schliissel 12) oder unzureichend flexibler Qualifikation
(Schliissel 15) liegen. Dies macht noch einmal deutlich, warum ich das Ganzheitliche
am Konzept der 20 Schliissel betont habe.

Ebene 4

Diese Ebene kann nur erreicht werden, wenn alle anderen Schliissel ebenfalls auf Ebe-
ne 3 oder dariiber sind. Die Auslieferung an die Kunden ist jetzt stets piinktlich. Jedem
Beschiftigten in der gesamten Wertschopfungskette ist sein Beitrag zur Wertschop-
fung bewufit. Zulieferer und Auslieferung integrieren sich vertikal. Die Produktions-
aktivititen werden kontrolliert, und aussagefihige Produktivititsmessung ist imple-
mentiert.

Dennoch kommt es weiterhin zu Instabilititen des Systems und ungleichmafiger
Auslastung. Zum Teil liegt das an Nachfrageschwankungen, zum Teil an unvollstindi-
ger Implementierung der anderen 19 Schliissel. Zum Beispiel ist der Ausfall von An-
lagen zwar drastisch reduziert, aber nicht vollkommen verschwunden, fachiibergrei-
fendes Training der Beschiftigten ist zwar auf dem Weg, hat aber die Arbeitskriifte
noch nicht vollkommen auf umfassende Flexibilitdt vorbereitet; nicht zuletzt treten im
Produktionsproze immer noch gelegentlich Qualititsméngel auf.

Ebene 5

Das vollstindige, geschlossene Produktionssystem ist in Betrieb und funktioniert.
Sichtlich hervorragende Produktqualitit entspringt einem effizienten Produktionspro-
zef. Wir haben ein schlankes Unternehmen vor uns, dessen Zulieferer und Kunden
sich jederzeit iiber den Fortschritt in der Fabrik wie auch die Zeitpline fiir Zu- und
Auslieferung im klaren sind.

Flexibles und rechtzeitiges Erfiillen von Marktanforderungen ist das Kennzeichen die-
ses Unternehmens auf der Ebene 5. In allen 19 iibrigen Schliisseln ist ein vergleichba-
res Niveau erreicht; Ausfille, Qualitidtsmangel und nicht ausreichend vielseitige Mit-
arbeiter gibt es an den Arbeitsplitzen nicht mehr. Das Unternehmen hat seine Ge-
schicke fest in der eigenen Hand.

Matrix der Wechselbeziehungen des Zielschliissels

In der folgenden Tabelle sind Hinweise zusammengestellt, welche MaBnahmen in an-
deren Schliisseln dazu beitragen konnen, Fortschritte im Zielschliissel 16 zu fordern.
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Tabelle 3: Zielschliissel 16 - Planung des Produktionsablaufs

1. Aufriumen und
Organisieren

Kennzeichnen von Flichen durch Trennlinien und Entfernen iiber-
flisssiger Dinge, damit Giterstrome leicht zu iiberblicken sind

2. Rationalisieren der

Anpassung von System
und Ziel

Sicherstellen, dabB jeder versteht, warum das Einhalten von Termi-
nen wichtig ist

Wy

. Arbeit in kleinen Gruppen

Dafiir sorgen, da Teams intern und mit anderen Gruppen koope-
rieren, um Termine einzuhalten

4. Abbau von Puffem fir

laufende Arbeiten

Produktionstempo so einstellen, dafl nur hergestellt wird, was auch
gebraucht wird

wn

. Flexible, schnell um-
riistbare Technik

Umstellungen innerhatb einer Minute bewerkstelligen, um Klein-
serienfertigung zu erleichtern

6. Kontinuierliche
Verbesserung der Ablaufe

Verbesserungen der Arbeitsablaufe kiirzen die Produktion ab und
schaffen Raum fiir Eilaufirige

7. Unbeaufsichtigte Mit "Ein-Blatt-Standards" zu einem reibungslosen Flul der Buro-
Produktion arbeiten ohne Ausschul
8. Gekoppelte Produktion Gleichmafiger flieBende Fabrikarbeit macht Management-

Information zuverlissiger und genauer

9. Wartung von Maschinen
und Ausriistung

Eliminieren von Ausfillen und Band-Stillstand an der Wurzel
macht Planung und Kontrolle durch das Management effektiver

Verbesserungen bei

10. Zeitsouveranitit und Eliminieren von Zeitverschwendung, vorzeitigem Stempeln usw.
Engagement
11. Qualititssicherung Eliminieren von Riicklaufen wegen Qualitdtsméngeln macht die
Ablaufplanung zuverlissiger
12. Férdem von Den Zulieferem Unterstittzung und In-house-Modelle zum Ge-

brauch von Management-Informationssystemen und anderem an-

besserungen erméchtigen

Zulieferem bieten

13. Vermeiden von Zeit- und Eliminieren unniitzer Arbeitsbewegungen und Transporte tragt da-
Materialverlusten zu bei, die Produktion im Zeitplan zu halten

14. Die Beschaftigten zu Ver- | Die Beschaftigten ermutigen, Management-Informationssysteme

zu optimieren und besser zu nutzen

1

wn

. Vielseitigkeit der Qualifi-
kation und fachiiber-
greifendes Training

Alle Beschiftigten fiir verschiedene Arbeiten gleich qualifizieren.
Das schafft Flexibilitit und hilft, Termine einzuhalten

6. Planung des
Produktionsablaufs

7. Effizienzkontrolle

Mit Grafiken Effizienzverbesserung sichtbar machen und zu weite-
ren Verbesserungen motivieren

8. Einsatz von Informations-
systemen

Mikroprozessoren in Point-of-Production- und anderen Geriten
beschleunigen das Produktions-Management

durch Technik

19. Sparen von Energie und Energie- und rohstoffsparende Verbesserungen glitten die Produk-
Material tion und helfen, Termine einzuhalten
20. Strategische Vorspriinge Einfithrung neuer Technologien, etwa auf Computerbasis, um

Maoglichkeiten der Produktionsplanung zu verbessern
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Implementierungsrichtlinien

In diesem Abschnitt sind die Implementierungsrichtlinien fiir die 20 Schliissel zu pro-
duktiveren Arbeitsplitzen beschrieben. Es sind typische, aber nicht zwingende Richt-
linien, das heift, die Implementierungsstadien sind als Leitlinien mit Zielempfehlun-
gen zu verstehen.

Implementierungsstadien

Die 20 Schliissel werden in jedem Unternehmen in der Reihenfolge implementiert, die
den Bediirfnissen und Prioritaten des Unternehmens entspricht. Die einzelnen Schliis-
sel werden also in jedem Unternehmen auf andere Art implementiert. Ich empfehle
allerdings eine mittelfristige Implementierung aller 20 Schliissel innerhalb von drei
Jahren.

Typischerweise bekommen einzelne Schliissel Prioritét und werden zuerst implemen-
tiert. In der Praxis implementieren viele Unternehmen etwa sieben Schliissel pro Jahr,
so daB sie nach drei Jahren allen 20 abgeschlossen haben.

Die chronologische Abfolge der Implementierungsstadien sieht so aus:
Stadium 1: Vorbereitung

Dieses Stadium dient zur Eingangsschulung in das Programm der 20 Schliissel und zur
Vermittlung seiner fundamentalen Konzepte und Anwendungsmdéglichkeiten. Es fin-
den Leistungsmessungen an den Arbeitsplitzen mit je nach Anwesenheit und verfiig-
barer Zeit unterschiedlich intensiver Einbeziehung der Mitarbeiter statt; jedoch sollte
keine Gruppe von diesem Prozef ausgeschlossen werden. Nach diesen Bewertungssit-
zungen ist das Verstandnis fiir die 20 Schliissel und ihre Bezichungen zueinander ge-
schaffen. Nun werden die Schliissel ausgesucht, auf denen die héchste Prioritit liegt
und die zuerst implementiert werden sollen.

Schliissel 1, "Aufraumen und Organisieren”, wird in diesem frithen Stadium imple-
mentiert, da er die Basis fiir alle Verbesserungen der Produktivitit bildet und einer der
Séulenschliissel ist. Interessanterweise konnen haufig am Anfang substantielle Verbes-
serungen erzielt werden, was einen positiven Start signalisiert. Jeden Monat wird auf
Multi-Level-Schulungssitzungen der Fortschritt beim Einfithren von Schliissel 1 iiber-
priift.

Dort wird dann auch einer der Schliissel mit hochster Prioritit vorgestellt. Manager
und Meister werden fiir die Vorbereitung eines Aktionsplans zur Einfiihrung des neuen
Schliissels geschult; anschlieBend schulen sie die ihnen unterstellten Mitarbeiter und
implementieren den Aktionsplan. Auf den monatlichen Multi-Level-Schulungssitzun-
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gen wird zunéchst der Fortschritt im Aktionsplan tiberpriift, bevor der néchste Schliis-
sel vorgestellt wird.

Nach den ersten zwglf Monaten findet ein erstes Uberpritfungstreffen statt, auf dem
der Dreijahresplan fiir die konzentrierte Implementierung im ganzen Unternehmen
entwickelt wird.

Stadium 2: Konzentrierte Implementierung

Dieses Stadium erstreckt sich normalerweise iiber das erste Jahr der konzentrierten
Implementierung. (Ublicherweise beginnt es zusammen mit dem Geschaftsjahr.) Die
konzentrierte Implementierung beginnt mit einem multi-level Kick-off-Meeting. Ein
fiir das gesamte Unternehmen giiltiger Implementierungsplan wird aufgestellt, und fiir
die Schiiissel mit Prioritit werden Ziele festgeschrieben. Alle Abteilungen des Unter-
nehmens werden in die Implementierung einbezogen. Die erlernten Prinzipien werden
mehr und mehr zum Bestandteil des Arbeitsethos gemacht.

Stadium 3: Einfithrungsphase

Das vollstindige zweite Jahr des 20-Schliissel-Programms entspricht der Einfithrungs-
phase. Ein Ergebnis ist, dal anspruchsvollere Verbesserungsziele gesetzt und ange-
strebt werden.

Stadium 4: Stabilisierung

In diesem dritten Jahr werden schlieBlich alle verbleibenden der 20 Schliissel einge-
fithrt, damit die Synergie-Effekte der ganzheitlichen Anwendung zum Tragen kom-
men. Am Ende dieses Jahres ist das Ziel der Verdopplung der Produktivitit Realitét
geworden, zusammen mit der realistischen Aussicht auf den bronzenen PPORF-Preis.
(Die verschiedenen PPORF-Preise sind weiter unten beschrieben. )

Die 20 Schliissel sind ein integraler Bestandteil des Unternehmens geworden und ge-
ben den Abldufen groBere Stabilitiit.

Stadium 5: Weiterentwicklung und Ausweitung

Dieses letzte, iterative Stadium steht fiir den immer weiter aufwirts fithrenden Prozef
der kontinuierlichen Verbesserung — dem Setzen neuer, hoherer Produktivititsziele, so
daB der sitberne und der goldene PPORF-Preis errungen werden konnen. Dieses Stadi-
um ist eher eine Reise als ein endgiiltiger Ruheplatz.

In der folgenden Tabelle sind die Stadien zusammengefaBt, gemeinsam mit dem wach-
senden Bewertungsindex eines Beispielunternehmens.
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Tabelle 4: Implementierungsstadien

Einfithrungs- Weitere Ent-
Stadien Vorbereitung Einleitung phase Stabilisierung | wicklung und
Ausweitung
Zeitrahmen | 6 Monate bis Erstes Jahr Zweites Jahr Drittes Jahr | Viertes Jahr und
1 Jahr folgende
Ereignisse |e Einfilhrungs- {e Schulung der |« Weitere Inte- | o Auf dem e Auf dem Weg
vortrige tber 20 Schlissel gration der Weg zum zu Silber- und
die 20 Schliis- e Prioritits- 20 Schliissel Bronze- Gold-Preis
sel und erste schlussel in die Pro- Preis o Kontinuier-
Leistungsmes- | o Integrierter duktions- * Weiteres liche Verbes-
sung Implemen- praxis Training- serung der
e Implemen- tierungsplan | ¢ Weiteres on-the-job Weltklasse-
tieren von o Training on- Training-on- | e Synergie praxis
Schliissel 1 the-job und the-job der 20
¢ Einfache Ver- Einfihrung |e Fortschrei- Schliisse!
besserungen » Vertiefung tende Imple- | o Aktions-
¢ Grundlegende |e Aktionspliane | mentierungs- | plane
Einfiihrung der erfolge
Schliissel mit » Aktionspline
Priorntit
Multi-Level-|  Erste Veran- Kick-off-und | Halbzeit- und | Halbzeit-und| Halbzeit- und
Veranstal- staltung Halbzeit- Jahresende- Jahresende- Jahresende-
tungen Veranstaltung Veran- Veran- Veranstaltung
staltung staltung
Produktivi- 30% 30% 30% 30%
titsziele Verdopplung | Verdreifachung
binnen drei binnen fiinf
Jahren Jahren
Fallstudie - Aussicht auf | Aussicht auf
Index der 20 36 48 54 Bronze- Silber- und
Schliissel Preis 61 Gold-Preis

Drei Elemente, die zu diesen fiinf Implementierungsstadien gehoren, sind das Kick-
off-Meeting, Multi-Level-Veranstaltungen und die Aktionsplane. Sie sind in den fol-
genden Abschnitten kurz beschrieben.

Das Kick-off-Meeting

Diese Veranstaltung ist die Verkiindung der formalen Ubernahme und konzentrierten
Implementierung des Programms der 20 Schliissel fiir bessere Arbeitsplitze und trifft
zeitlich zusammen mit dem Implementierungsstadium 2. Typischerweise gehért dazu
eine Kampagne, in die das ganze Unternehmen einbezogen wird und die die endgiilti-
ge Selbstverpflichtung des Unternchmens auf den neuen Prozef signalisiert. Einige
Unternehmen verbinden das mit dem Verteilen von Handzetteln an alle Beschiftigten,
mit einem besonderen Essen oder anderen gemeinsamen sozialen Aktivititen. Worin
die Mittel auch immer bestehen mogen, sie signalisieren den Beginn eines neuen We-
ges zur Konkurrenzfihigkeit auf Weltklasseniveau.
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Diese Multi-Level-Veranstaltung findet ungefihr zu Beginn des Geschiftsjahrs statt,
damit gemessene Produktivititssteigerungen direkt auf den Geschiftserfolg des Jahres
bezogen werden konnen.

Multi-Level-Veranstaltungen

Wie in der Tabelle aufgefiihrt, findet in der Vorbereitungsphase noch vor dem Kick-
off-Meeting ein Treffen statt. Es hat unterschiedliche Zwecke, darunter:

e anzukimndigen, daB die formale Ubemahme des Programms der 20 Schiiissel zu
produktiveren Arbeitsplitzen beginnen wird — typischerweise zu Beginn des nich-
sten Geschiftsjahrs (was fiir die Unternehmen selbst der logischste Anfangszeit-
punkt ist) und fiir insgesamt mindestens drei Jahre;

o alle, vom leitenden Management bis zum Personal aus den Werkhallen, an einer
Veranstaltung meist am gleichen Ort und zur gleichen Zeit zu beteiligen, damit die
gleiche Botschaft alle erreicht und der Geist eines gemeinsamen Teams entsteht;

e gemeinsame Zicle auf dem Weg zur Produktivititssteigerung festzulegen;

o sich daran zu machen, aligemeine Drei-Jahres-Meilensteine zu setzen, an denen
Erfolge gemessen werden kénnen. Ich stelle dafiir einen Drei-Punkte-Baukasten zu-
sammen, nimlich eine "grundlegende Fabrikpolitik", ein "Zielerfolgs-Image", und
ein "revolutionéres Programm". Jeder Baustein enthilt geplante Erfolgsniveaus und
deckt einen Zeitraum von drei Jahren ab. Es werden quantitative Produktivititsziele
und erwiinschte Betriebsbedingungen formuliert.

Aktionspldne

Die Entwicklung detaillierterer Aktionspline baut auf dem Drei-Punkte-Baukasten auf.
Fiir jeden der 20 Schliissel werden in den Aktionsplanen im Detail Zielzahlen aufge-
fithrt, die erreicht werden sollen, und auBlerdem werden Verantwortlichkeiten, speziel-
le Aktionen und ein Zeitrahmen bis zur Fertigstellung festgelegt. Diese Aktionspline
werden an den Arbeitsplitzen deutlich sichtbar ausgehingt, und Fortschritte kdnnen
anhand dieser Pline iiberpriift werden. Die Pline werden in nachfolgenden Multi-
Level-Veranstaltungen iiberpriift und Fortschritte erneut gemessen. (Selbstverstindlich
wird der Implementierungsfortschritt monatlich an den Arbeitsplétzen iiberwacht.)

Die folgende Tabelle illustriert, auf welchen Fithrungsebenen Aktionspline fiir die
einzelnen Schiiissel aufgestellt werden kénnen. Es sei darauf hingewiesen, daf} die
Schliissel, die ich hier im einzelnen ausgefiihrt habe, nimlich Schliissel 1, 4 und 16,
alle Fithrungsebenen vom leitenden Management bis zu den Beschiftigten in der Pro-
duktion abdecken.



74 20 Schlissel zu produktiveren Arbeitsplatzen

Tabelle 5: Fithrungsebenen, auf denen Aktionspline aufgestellt werden kénnen

Schliissel/Ebene |1 (2 |3 |4 |5 (6 |7 |8 |9 |10 |11|12)|13 |14 |15]|16|17|18]|19]|20
leitendes .
Management ' o
Mittleres :
Management

Beschiftigte in
der Produktion

Die wichtigsten Richtlinien und Konzepte

In diesem ersten Abschnitt iiber die Implementierungsverfahren sind einige der wich-
tigsten Richtlinien und Konzepte aus der Philosophie der 20 Schliissel zu produktive-
ren Arbeitspldtzen zusammengefalit.

PPOREF-System

PPOREF steht fiir "Practical Programme of Revolutions in Factories" (Praktisches Pro-
gramm fiir die Revolution der Fabrik). Es ist ein System des Kaizen, der Kontinuierli-
chen Verbesserung, und sein Ziel ist es, Produktivitit und Rentabilitit eines Unter-
nehmens zu verbessern. 20 Schliissel definieren seinen Wirkungsbereich (siehe Abbil-
dung 1), wobei vier Saulenschliissel besonders hervorgehoben sind, ndmlich Schliissel
1, "Aufraumen und Organisieren”, Schliissel 2, "Rationalisieren der Anpassung von
System und Ziel", Schliissel 3, "Arbeit in Kleingruppen", und Schliissel 20,
"Strategische Vorspriinge durch Technik". Auf diese vier Schliissel stiitzt sich das Sy-
stem. Die anderen 16 Schlissel unterstiitzen das Ganze und erfiillen es mit Leben
durch die Synergie ihrer Wechselbeziehungen.

System der Leistungsmessung

Jeder Schlissel ist durch finf Ebenen zwischen eins und fiinf charakterisiert, vom
schlechtesten Zustand bis zur Weltklasse (siehe Tabelle 1). Unternehmen werden an-
hand ihrer Leistungen in jedem der 20 Schliissel gemessen und erhalten maximal hun-
dert Punkte. Dies ist dann der zusammenfassende Bewertungsindex fiir die Leistung
des Unternehmens, anhand dessen internationale Vergleiche angestellt werden. Der
gesamte ProzeB der Leistungsmessung wird unterstiitzt durch bildhafte Darstellungen
oder "Karten" fiir jeden Schliissel und jede Ebene innerhalb dieses Schliissels.

Revolution der Fabrik

Das PPORF-System verspricht eine Verdopplung der Produktivitit, basierend auf ei-
nem Anstieg der Leistungszahlen des Unternehmens in zwanzig Punkten. Durch die
Implementierung der 20 Schliissel verbessert sich die Qualitit, sinken die Kosten und
verkiirzen sich die Lieferzeiten. Dies ist mit der "Revolution der Fabrik" gemeint.
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Zeitrahmen fir die Implementierung

Ich empfehle die Implementierung in einem mittelfristigen Zeitraum von drei Jahren,
der sich mit dem Geschiftsjahr decken sollte (siehe Tabelle 4). Im allgemeinen fithren
Unternehmen ungeféhr sieben Schliissel im Jahr ein und schlieBen den Einfithrungs-
prozefl binnen drei Jahren ab. Von einem Jahr zum néchsten treffen die Unternehmen
die Wahl, welche Schliissel am ehesten angemessen sind. Innerhalb des Feldes, das ein
implementierter Schliissel abdeckt, und zwischen den Feldem werden im Zuge der
Aufwirtsentwicklung Fixpunkte gesetzt, die als zuverldssige Basis fiir die Implemen-
tierung weiterer Schliissel und weiterer Verbesserungen dienen kénnen. Insgesamt
stirkt dieser ProzeB das Unternehmen als ganzes.

Implementierungsstadien

Der ImplementierungsprozeB besteht aus finf Stadien: Vorbereitung, Einleitung, Ein-
fihrungsphase, Stabilisterung und weitere Entwicklung. In jedem Stadium sind be-
stimmte Aktivititen und Zielmarken fiir den Fortschritt definiert. Mit Schliissel 1,
"Aufriumen und Organisieren”, kann sofort begonnen werden, da er die Basis fiir jede
Verbesserung der Produktivitit ist.

Synergie-Effekte

Die zentralen Ziele, ndmlich die Stirkung der Gesamtverfassung des Unternehmens
und die Aufwertung der Arbeitsplitze, werden durch Synergie-Effekte erreicht, die
durch die Integration aller 20 Schliissel und die engen Wechselwirkungen zwischen
ihnen erreicht werden. Man spricht auch von der "Power of 20",

PPORF-Preise

Es gibt drei Kategorien der Auszeichnung, die fiir den Fortschritt auf dem Weg zur
Weltklasseleistung stehen: die Bronze-, die Silber- und die Goldmedaille. Die Preise
werden beim Erreichen eines Bewertungsindexes von 65, 75 beziehungsweise 85 er-
rungen. Die Vergabe dieser Auszeichnungen signalisiert, dab das Unternehmen die
Fahigkeit erreicht hat, Kundenwiinsche zeitgerecht und mit perfekter Qualitit immer
und zu jeder Zeit zu erfiillen. Indem sich solche Unternehmen positiv von der Konkur-
renz abheben, machen sie stabile Gewinne und iiberleben die Herausforderungen der
modernen Welt. (Im nidchsten Abschnitt sind die PPORF-Preise genauer vorgestellt.)

Sicherheit

UnerldfBlich fiir jeden VerbesserungsprozeB ist ein sicheres, unfallfreies Arbeitsumfeld.
Es ist lebenswichtig, groBe Aufmerksamkeit auf das Aufstellen, Begreifen und Befol-
gen von Sicherheitsregeln und Sicherheitsvorschriften zu legen. Unfille passieren in
der Regel dort, wo schlecht aufgerdumt und organisiert wurde, wo Arbeit und Ar-
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beitsmethoden kompliziert, ermiidend und schlecht geplant sind, wo mangelhafte Pro-
dukte hergestellt oder Materialien falsch angeliefert werden, wo Training on-the-job
vernachlissigt wurde usw. All dies hingt eng mit den 20 Schliisseln zusammen und ist
Bestandteil von ihmen. Direkten Einflufl auf die genannten Probleme haben zum Bei-
spiel Schliissel 1, "Aufrdumen und Organisieren”, Schliissel 11, "Qualitatskontrolle”,
Schliissel 12, "Férdern von Verbesserungen bei den Zulieferern”, und Schliissel 15,
"Vielseitigkeit der Qualifikationen und fachiibergreifendes Training". Das Ziel grofie-
rer Sicherheit und die 20 Schliissel sind also teilweise deckungsgleich.

Die 20 Schliissel und ISO 9000

Die 20 Schliissel erleichtern die Zertifizierung nach ISO 9000. Schliissel 11, "Quali-
titskontrolle”, hiangt direkt damit zusammen. Deshalb ist kein eigenes Programm zur
Vorbereitung des Qualititssystems eines Unternehmens auf ein ISO-Audit nétig. An-
dere Schliissel unterstiitzen die Zertifizierung ebenfalls, ndmtich

o Schliissel 1, "Aufraumen und Organisieren” (Sauberkeit und Ordnung der Arbeit-
sumgebung und das Entfernen aller nicht dorthin gehsérenden Materialien),

o Schliissel 2, "Rationalisieren der Anpassung von System und Ziel" (Verantwortlich-
keiten und Weisungsbefugnisse sind klar definiert),

o Schliissel 5, "Flexible, schnell umriistbare Technik" (Unterlagen sind binnen einer
Minute auffindbar, damit Informationen rechtzeitig zur Hand sind),

o Schliissel 6, "Kontinuierliche Verbesserung der Abliufe" (klare Arbeitsmethoden
und -abliufe) und

o Schliissel 7, "Unbeaufsichtigte Produktion" ("Ein-Blatt-Standards" sorgen fiir kla-
ren, reibungslosen Arbeitsablauf).

Die 20 Schliissel in indirekten Abteilungen

Die 20 Schliissel wurden urspriinglich in Fertigungsstitten entwickelt und erprobt. Sie
eignen sich aber auch fiir indirekte und Personalabteilungen, da auch dort hohe Quali-
tat, Kosteneffizienz und schnelle Ablieferung wichtige Leistungskriterien sind. Schliis-
sel 2 zum Beispiel, "Rationalisieren der Anpassung von System und Ziel", veranlaBit
die Abteilungen, Pflichten und Verantwortlichkeiten gegeniiber anderen zu klaren und
Verbesserungen anzustofien. Schliissel 7, "Unbeaufsichtigte Produktion”, ist ein star-
ker Anreiz zu Ein-Blatt-Standards fiir Arbeitsvorginge, in denen auch die erforderli-
chen Arbeitszeiten und Ergebnisse aufgefithrt sind. Dies hingt wiederum zusammen
mit Schliissel 17, "Effizienzkontrolle". Die Ein-Blatt-Standards erleichtern zum einen
das Vorankommen bei Schliissel 15, "Vielseitigkeit der Qualifikationen und fachiiber-
greifendes Training”, und werden zum anderen selbst ein Element von Schliissel 20,
"Strategische Vorspriinge durch Technik". Die Qualitit der Arbeit steigt auBerdem in
dem MaBe, wie klare Abldufe Fehler ausschliefen, und somit wird auch Schliissel 11,
"Qualititskontrolle”, geférdert. Die Arbeit in den Biiros wird somit leichter, und die
Produktivitit kann sich dramatisch erhhen.
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Technische Aspekte des PPORF-Systems zur Leistungsmessung

Das PPORF-System zur Leistungsmessung bietet einen Rahmen, in dem die Unter-
nehmen ihren jeweiligen Stand und den bis dahin erreichten Fortschritt feststellen.
Drei Klassen von Medaillen signalisieren herausragende Fortschritte, namlich Bronze,
Silber und Gold. Diese Medaillen erhilt ein Unternehmen vom PPORF Development
Institute. Die Tabelle listet die Preise und Verleihungskriterien auf.

Tabelle 6: Die PPORF-Preise

PPORF-Preise In einem Umfeld globaler Rezession und riickgin
giger Verkaufszahlen und Gewinne in der Industrie
Punktstand Verkaufs- | Gewinne Status (Anmerkung)
zahlen
Bronze- |65 Punkte; A > Die Gewinne schrumpfen auch
medaille |stabil mehr als nicht bei riickgingigen Ge-
60 Punkte samteinnahmen
Silber- |75 Punkte; > ¥ | Die Verkaufszahlen gehen
medaille |stabil mehr als nicht zuriick, und die Gewinne
70 Punkte steigen
Gold- 85 Punkte; ] | Verkaufszahlen und Gewinne
medaille |stabil mehr als steigen
80 Punkte

Die folgende Abbildung veranschaulicht die lineare Bezichung zwischen den PPORF-
Leistungsebenen und einer Hundert-Punkte-Skala. Auierdem sind die Kriterien fiir die
drei Preise eingetragen.,

In vier Zonen sind die verschiedenen Stufen auf dem Weg zur Spitzenleistung gegen-
einander abgegrenzt. (Jedes Unternehmen steht am Anfang auf Ebene 1, gleichgiiltig,
wie schlecht es ist. Deshalb liegt das Minimum bei 20 Punkten (Zone 1). Sowohl die
Bronze- wie die Silbermedaille werden in Zone 3 vergeben, Gold in Zone 4. Die gera-
de Linie folgt der mathematischen Gleichung y=1/20x.)

Die Erfahrung zeigt, daB die meisten Unternehmen bei der ersten Leistungsmessung
20 bis 40 Punkt bekommen und damit der Zone 1 zugeordnet werden miissen.
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Abbildung 6: Erfolge mit den 20 Schliisseln
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Ist der Einstieg in den ProzeB der 20 Schliissel erst einmal vollzogen, steigen die An-
forderungen von einer Ebene zur néchsten exponentiell, werden also zunehmend
schwerer zu erfiillen. (Eine typische Kurve dafiir ist die negativ exponentielle, kumu-
lative Verteilungsfunktion F(x)=1-exp(-rx), wobei r eine Konstante ist.) Das illustriert
die folgende Abbildung.

Abbildung 7: Wieviel Unternehmen erreichen welche Zone?
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Das System ist so einfach wie effektiv. Jeder Beschiftigte kann die aktuelle Leistung
des Betriebs sehen und ihn mit den Besten in der Industrie vergleichen. Auch die
Aussicht auf die PPORF-Preise motiviert das Unternehmen, herausfordernde Ziele und
eine herausfordernde Arbeitspraxis zu realisieren. Zur Illustration des PPORF-Systems
zur Leistungsmessung ist in Abbildung 8 ein Polardiagramm eines typischen Unter-
nehmens dargestellt, auch Fulabdruck genannt. (Solche Ergebnisse der Leistungsmes-
sung kommen iiblicherweise aus den einzelnen Managementgruppierungen. Topmana-
gement, mittleres und unteres Management kénnen also das Unternehmen getrennt
oder als einheitliche Gruppe bewerten. Die Ergebnisse tendieren im allgemeinen zur
gleichen Bewertungszone; grofiere Diskrepanzen tauchen nur in den einzelnen Schliis-
seln auf)

Der aktuelle Index im Beispiel ist 34,5, also Zone 1. Das Beispielunternehmen hat sich
zum Ziel gesetzt, innerhalb von drei Jahren auf einen Index von 60 zu kommen, also
an die Untergrenze der Zone, in der die PPORF-Bronzemedaille verlichen wird. (Da
die Veranderung mehr als 20 Punkte betrigt, sollte das Unternehmen in dem Dreijah-
reszeitraum die Produktivitit verdoppeln.)

Das Unternehmen hat also, gemessen an weltbester Praxis, zwischen seiner gegenwir-
tigen Realitdt und dem innerhalb von drei Jahren angestrebten Zukunftsideal eine Di-
vergenz identifiziert, deren Uberwindung eine Verbesserung um 74 Prozent ausma-
chen wiirde. (Dieser prozentuale Unterschied kann in gewissen Grenzen schwanken,
abhingig von den Ergebnissen der Leistungsmessungen und dem extern gesetzten
Dreijahresideal. Dieses Ideal sollte natiirlich ausreichend herausfordernd, aber zu-
gleich auch realistisch sein.)

Abbildung 8: Polardiagramm einer typischen Divergenzanalyse

| @ Zur Zeit 8 Dreijaluesides ]
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zur Zeit | Ideal | Diskrepanz
1| Aufrdumen und Organisieren 2,1 3,00 43%
2| Rationalisieren der Anpassung von System und Ziel 1,9 3,00 38%
3| Arbeit in kleinen Gruppen 1,2 3,00 15%
4| Abbau von Puffern fiir laufende Arbeiten 1,6 3,00 88%
5| Flexible, schnell umriistbare Technik 1,2 3,00 15%
6( Kontinuierliche Verbesserung der Ablaufe 1 3,00 20%
7| Unbeaufsichtigte Produktion 1,2 3,00 15%
8| Gekoppelte Produktion 1,6 3,00 88%
9| Wartung von Maschinen und Ausriistung 2.3 3,00 30%
10| Zeitsouveranitit und Engagement 2,1 3,00 43%
11| Qualitdtssicherung 1,9 3,00 58%
12| Férdern von Verbesserungen bei den Zulieferern 1,7 3,00 76%
13] Vermeiden von Zeit- und Materialverlusten 1,2 3,00 15%
14} Die Beschiftigten zu Verbesserungen erméchtigen 1,5 3,00 10%
15} Vielseitigkeit der Qualifikation und fachiibergreifendes Training 1,6 3,00 88%
16} Planung des Produktionsablaufs 23 3,00 30%
17| Effizienzkontrolle 2 3,00 50%
18| Einsatz von Informationssystemen 1,8 3,00 67%
19| Sparen von Energie und Material 1,9 3,00 58%
20| Strategische Vorspriinge durch Technik 2,4 3,00 25%
Insgesamt| 34,5 | 60,00
Durchschnitt| 1,73 3,00 T4%
Zusammenfassung

Die 20 Schliissel zu produktiveren Arbeitsplatzen des PPORF sind ein ganzheitliches
Konzept fiir Konkurrenzfihigkeit auf Weltklasseniveau, das sowohl einfach wie um-
fassend und dabei ausgesprochen leicht durchfithrbar ist.

Seine Ziele sind, die Produktionsqualitét zu verbessern und die Arbeitsplitze aufzu-
werten, um so die Produktivitit innerhalb von typischerweise drei Jahren zu verdop-
peln. Sein Weg fiihrt in erster Linie iitber Bemithungen um bessere Qualitit, niedrigere
Preise und kiirzere Lieferzeiten — Ziele, die alle drei gemeinsam erreicht werden sol-
len. Genau dies erméglichen die 20 Schliissel in ihrer Gesamtheit und treiben es voran.
Fiir Untemehmen, deren Ziel Weltklasseleistung ist oder die ihre Fiihrungsposition
aufrecht erhalten wollen, sind daher die 20 Schliissel zu produktiveren Arbeitsplitzen
des PPORF méglicherweise die Losung mit der grofiten Praxisnihe.

Diskussion
Franz Lehner:

Herzlichen Dank, Herr Kobayashi. Ich hoffe, da die Grundziige des Programmes klar
geworden sind. Es ist an und fiir sich ein komplexes Programm, aber wenn man sich




Iwao Kobayashi 81

anschaut, wie die zwanzig Schlissel Schritt fiir Schritt eingefithrt werden, entpuppt es
sich dann doch als sehr einfach.

Peter Brodner:

Herr Kobayashi, ich kann gut verstehen, wie wichtig es ist, daB} alle mitmachen. Aber
vielleicht kénnen Sie noch in ein paar Sitzen erliutern, wie das in einem gréfleren Be-
trieb organisiert wird.

Iwao Kobayashi:

Grofiere Betriebe haben vermutlich mehrere Fabriken. In diesem Fall sollte man eine
Fabrik aussuchen und diese Fabrik zum Erfolg fiihren, sozusagen in ihr ein Beispiel
setzen. Dann werden auch die anderen Fabriken folgen, es bleibt ihnen gar nichts an-
deres iibrig. Bei der Auswahl der Pilotfabrik spielt auch die Leitung dieses Betriebs
eine Rolle. Der eine Fabrikleiter ist motiviert, der andere nicht. Es empfiehlt sich, eine
Fabrik mit einer motivierten Leitung auszusuchen und dort das Konzept beispielhaft
umzusetzen.

Man kann schon in dieser Phase die Fithrungsebenen unterschiedlicher Zweigwerke
zusammenrufen und eine Einfithrung in das Konzept der 20 Schliissel geben. Aber
besser ist es, erst einmal ein Beispiel zu setzen.

Franz Lehner:
Mir scheint, ein wichtiges Element Ihrer Methode ist es, ein Problem zu zerlegen und

sehr kleine, ganz einfache Arbeitsschritte daraus zu machen. Ich glaube, das ist eine
Methodik. von der wir sehr viel lernen kénnen.






Reinald Hoben 83

Reinald Hoben

Weltklasse-Produktion in Deutschland — Die Erfahrungen von
Opel in Eisenach und Bochum

Reinald Hoben ist Direktor der Werke Bochum der Adam Opel AG

In leichter Abwandlung des Titels handelt mein Beitrag wenig von Eisenach, dafiir
aber sehr viel von Bochum. Das hat zwei Griinde. Zum einen halte ich es fir wesent-
lich interessanter, den Aspekt der Schlanken Fertigung in einem "Brownfield", also in
einer gewachsenen Struktur, zu erldutern und zu diskutieren. Zum zweiten erfiillt mich
als denjenigen, der fiir Bochum verantwortlich ist, auch mit einem gewissem Stolz,
was wir dort erreicht haben, und diesen Stolz méchte ich gern mit ihnen teilen.

Mit seiner eindrucksvollen Einfithrung hat Professor Lehner eine Basis fiir diese Ver-
anstaltung geschaffen, wie sie besser nicht sein kann. Auf dieser Basis kann ich unmit-
telbar aufbauen und ihnen am Beispiel des Opel-Werkes Bochum zeigen, welche Er-
fahrungen und Erfolge die Adam Opel AG auf dem Weg zur Schlanken Produktion zu
verzeichnen hat.

Die Griinde fiir die Einfithrung der Schlanken Produktion werden nur verstindlich,
wenn wir uns zunichst die Situation der Automobilindustrie hier am Standort Deutsch-
land vor Augen fithren. Zum Gliick sind die Zeiten vorbei, als die Sorgen um den In-
dustrie- und Automobilstandort Deutschland als alberne Panikmache abgetan wurde.
Heute herrscht weitgehend Einigkeit iiber die Diagnose; in der Frage der Therapie al-
lerdings scheiden sich ab und zu noch die Geister.

Die Belastungen, unter denen unser Standort leidet, sind betrichtlich. Die Lohnkosten
pro Stunde in der deutschen Automobilindustrie sind mit mehr als 57 Mark etwa dop-
pelt so hoch wie bei der Konkurrenz in Spanien, Italien, Frankreich und Grofbritanni-
en, und die Tendenz ist mehr als beunruhigend. 1990 waren die Lohnkosten in der
deutschen Automobilindustric um 50 Prozent hdher als bei den Konkurrenten. Bis
1995 hat sich dieser Abstand etwa verdoppelt.

Eine weitere Belastung ist der stark gestiegene AuBenwert der D-Mark. Er hat gegen-
itber den 18 wichtigsten Industrielindern von Januar 1994 bis Mitte 1995 um nahezu
acht Prozent zugenommen. 83 Prozent der gesamt Kraftfahrzeugexporte sind 1994
entweder nach Westeuropa oder nach Nordamerika gegangen, und fiir 1995 liegen die
Anteile dhnlich.
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Die Opel-Werke Bochum exportieren knapp 60 Prozent ihrer Produkte ins Ausland.
Etwa 65 Prozent der bei uns gefertigten Motoren, Getriebe, Komponenten und Ach-
steile gehen in andere Werke. Wegen dieser Exportabhéngigkeit ist die deutsche Au-
tomobilindustrie besonders stark von der Schwiche des Dollars und der weiteren
westeuropaischen Wihrungen betroffen.

Ein drittes Manko ist die mangelnde Flexibilitit der Arbeitszeit, die nétig wire, um
schnell und ohne Mehrkosten auf Marktverinderungen und Kundenwiinsche reagieren
zu kénnen. Vor diesem Hintergrund ist es nicht weiter verwunderlich, da deutsche
Automobilhersteller mit ihrer Produktion zunehmend ins Ausland gehen. Rund drei
Dutzend Fabriken betreiben die deutschen Automobilhersteller bereits im europii-
schen Ausland. Die meisten davon wurden erst seit Anfang der neunziger Jahre aufge-
baut.

Um so bemerkenswerter ist die Tatsache, dal die Adam Opel AG sich ausdriicklich
zum Standort Deutschland bekennt und alles daran setzt, am Standort Deutschland
prisent zu bleiben. Der deutlichste Ausdruck fiir diese Haltung sind die Errichtung
unseres Werkes in Eisenach, das nach modernsten Erkenntnissen konzipiert ist und
heute weltweit Modellcharakter hat, und der Neubau eines Dieselmotorenwerkes in
Kaiserslautern, das zur Zeit von der Tochtergesellschaft Saginaw Deutschland GmbH
realisiert wird.

Die Adam Opel AG unternimmt aber auch grofie Anstrengungen, weitere Werke in
Deutschland umzugestalten und fit fiir die Zukunft zu machen. Dies gilt auch fiir das
Werk Bochum, fiir das die Adam Opel AG bis 1997 Investitionen in Héhe von 2,8
Milliarden Mark geplant hat.

Im Werk Bochum sind seit 1962 mehr als 13 Millionen Automobile gebaut worden. In
jedem Jahr werden es rund 270 000 Fahrzeuge mehr. Zusitzlich werden in diesem
Werk etwa 700 000 Teilesitze, 450 000 Motoren, 500 000 Getriebe und rund 800 000
Achsen pro Jahr hergestellt, aus denen General-Motors-Werke weltweit weitere Au-
tomobile fertigen. Mit etwa 15 000 Mitarbeitern ist das Opel-Werk Bochum der gréfite
industrielle Arbeitgeber der Region, und ich denke, das Werk leistet damit auch einen
wichtigen Beitrag zur Revitalisierung des Ruhrgebietes.

Seiner Rolle innerhalb des General-Motors-Verbundes wie auch in der Konkurrenz
gegeniiber den Mitbewerbern kann das Werk Bochum nur gerecht werden, wenn es
seine Wettbewerbsfihigkeit fortlaufend verbessert. Ein Kernstiick dieser Anstrengung
ist die Einfithrung der Schlanken Produktion. Den Weg zur Schlanken Produktion ha-
ben wir in Bochum frith beschritten. Schon Ende der achtziger Jahre, friiher als andere,
hat Opel eine neue Unternehmensausrichtung und ein neues Produktionsverstindnis
entwickelt. Themen wie Qualititsmanagement, Teamarbeit und stindige Verbesserung
traten mehr und mehr in den Mittelpunkt.
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Im Werk Bochum begann das Zeitalter der Gruppenarbeit bereits im Jahr 1989 mit
einem Pilotprojekt. Dieses Projekt war von Anfang an erfolgreich. In einzelnen Ferti-
gungsbereichen stieg nicht nur die Qualitit, sondern auch die Produktivitit um mehr
als 18 Prozent. Ich iibertreibe daher nicht, wenn ich sage: Die Adam Opel AG - und
da wiederum die Werke Bochum — gehérte in Deutschland zu den ersten, die Schlanke
Produktion erprobt und schrittweise eingefiihrt haben.

Diese Initiativen wurden vorangetrieben durch den Japan-Schock in den achtziger Jah-
ren. Den Japanern war es gelungen, in ihrer Automobilproduktion Produktivitit und
Qualitit in einer Weise zu steigem, wie das zuvor nicht fiir moglich gehalten worden
war. Mit dieser Leistung hatten die Japaner die bisherigen Spitzenhersteller hinter sich
gelassen und sich besorgniserregende Wettbewerbsvorteile verschafft.

Ans Licht der Offentlichkeit kam diese stille Revolution durch die Studie des Mas-
sachusetts Institut of Technology, kurz MIT, in der japanische, europdische und ame-
rikanische Automobilhersteller verglichen wurden. Das wohl aufsehenerregendste Er-
gebnis dieser Studie lautete: Die Européer benétigen fast doppelt so viele Stunden fiir
die Montage eines Fahrzeuges wie die Japaner in ihren Fertigungsstitten.

Am Beispiel Toyota zeigt die Studie, daBl dort fir die gleiche Zahl von Produkten
deutlich weniger Personal gebraucht wurde, daB weniger Zulieferer erforderlich waren
und der Lager- und Reparaturaufwand wesentlich geringer war. Die Entwicklungszei-
ten fiir neue Modelle waren um ein Viertel niedriger, der ProduktionsprozeB verlief
synchron vom Einzelteil bis zum fertigen Fahrzeug, und die Qualitit der Fertigung war
etwa 50 Prozent besser als in européischen Werken.

Mit dem Prinzip der Schlanken Produktion hatten die Japaner in bisher nicht dagewe-
sener Weise die Konzentration auf wertschopfende Titigkeiten vollzogen. Es war ih-
nen gelungen, nahezu jegliche Verschwendung von Zeit und Ressourcen zu eliminie-
ren. Schlanke Produktion bedeutete zugleich die Abkehr von der tayloristischen Ar-
beitsteilung mit ihren bis ins kleinste zerlegten Arbeitsgidngen. Die Japaner hatten es
geschafft, die Vorteile der traditionellen Massenfertigung mit den Merkmalen der
traditionellen, handwerklichen Fertigung zu verbinden.

Dieser Wandel im Produktionssystem fulite auf einer zentralen Erkenntnis: Mehr noch
als technische Veranderungen sind Verdnderungen im menschlichen und organisatori-
schen Bereich der Schliissel zu mehr Effizienz und Erfolg. Die Bedeutung technischer
Probleme, denke ich, ist eher zweitrangig gegeniiber Verhaltens- und Einstellungs-
problemen, und jedes Managementsystem ist letztlich nur so gut wie die Menschen,
die es mit Leben erfiillen.

Hier also mufiten die Hebel umgelegt werden, wenn wir dem Prinzip der Schlanken
Produktion zum Durchbruch verhelfen wollten. Dazu haben wir mehrere Schritte
durchgefiihrt:
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¢ Wir mufiten im Management wie im Produktionssystem weg von der Vereinzelung,
hin zu Team- und Gruppenarbeit.

e Wir mufiten weg von Bereichs- und Abteilungsdenken, hin zu ibergreifendem En-
gagement,

e Wir mufiten weg vom Kistchendenken, hin zum Mitdenken, Mithandeln und zu
Mitverantwortung.

Nun ist es leichter, neues Denken in einem Werk zu realisieren, das von Grund auf neu
aufgebaut wird. Dies war in Eisenach der Fall, gewissermaflen auf der grinen Wiese,
wo die Adam Opel AG die einzigartige Chance genutzt hat, die Erkenntnisse der
Schlanken Produktion mit aller Konsequenz umzusetzen.

Aber Eisenach ist nicht Bochum. In Bochum muften wir einen anderen, einen eigenen
Weg gehen. Das Werk Bochum, das auf einem fritheren Zechengelinde errichtet wur-
de, ist im Unterschied zu Eisenach ein "Brownfield", ein in drei Jahrzehnten gewach-
senes Werk, in dem die Mitarbeiter allen Grund haben, auf ihre Leistung stolz zu sein.
Hier hatten sich menschliche und technische Strukturen herausgebildet, die nicht von
heute auf morgen iiber Bord geworfen werden konnten. Hier war eine Kultur des Um-
gangs und Arbeitens entstanden, die im Rahmen der bisherigen Produktionsverfahren
durchaus angemessen und erforderlich war.

AuBlerdem ist Bochum ein Werk, das voll in den ProduktionsprozeB eingebunden ist
und jeden Tag an seinen Produktionsergebnissen gemessen wird. Die notwendigen
Anderungen muBten also gleichsam bei laufender Fertigung vollzogen werden, und ich
denke, das ist schwieriger als die Einrichtung einer neuen Fertigung, die von Grund
auf neu entworfen wurde. Unsere Devise konnte daher nicht sein, die Japaner zu ko-
pieren. Unsere Devise konnte nur lauten: kapieren, nicht kopieren.

Wir haben in Bochum hoch qualifizierte, motivierte Mitarbeiter. Das ist einer der
Schlissel zum Erfolg. Ausbildung und Know-how unserer Mitarbeiter sind ein wert-
volles Kapital. Unsere Aufgabe war und ist es, dieses hohe Potential durch eine be-
stindige Stiarkung der Motivation noch wirkungsvoller zur Geltung zu bringen. Wir
gingen von der Erfahrung aus, daB Mitarbeiter eine hohe Bereitschaft zum Mitdenken
und Mithandeln entwickeln, wenn sie gezielt in die Losung von Problemen einbezogen
werden. Hier sind insbesondere die Kenntnisse vor Ort durch nichts zu ersetzen.

Wir mufiten also das Prinzip der Schlanken Produktion so implementieren, daB es den
Voraussetzungen eines funktionierenden Werkes ebenso entsprach wie den Ansprii-
chen hoch qualifizierter Mitarbeiter. Auf unserem Bochumer Weg setzten wir deshalb,
stirker als die Japaner, auf Kompetenz und Verantwortungsbereitschaft des einzelnen.
Diese Differenz zeigt sich besonders deutlich an Struktur und Aufgaben der Gruppen
und an der Funktion des Gruppensprechers.
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Die Schlanke Produktion in Japan folgt einem Modell, das man als strukturkonservativ
bezeichnen kann: Die Arbeitsinhalte sind bewuft klein gehalten, und es gibt starke
Gruppensprecher, die vom Management ernannt werden. Den Bochumer Weg dagegen
mochte ich als strukturinnovativ bezeichnen: Wir wollen die Arbeit des einzelnen in
der Gruppe Schritt fiir Schritt anreichern. Wir wollen mehr Eigenverantwortung, mehr
Flexibilitit fiir die Gruppe, und wir machen einen wichtigen Unterschied bei der Ein-
setzung des Gruppensprechers. Nachdem er seine fachliche Kompetenz nachgewiesen
hat, wird der Gruppensprecher in Bochum von den Gruppenmitgliedern gewahlt. Der
Gruppensprecher geniefit deshalb bei uns das Vertrauen der Gruppe, und er hat damit
auch die Legitimation, die Interessen der Gruppe wirkungsvoll zu vertreten.

Das ist ein basisdemokratisches Element, das natiirlich auch zu Konflikten fithrt. Aber
andererseits hat es auch zur Folge, daB Dinge angesprochen werden, die sonst nie zur
Sprache gekommen wiren. Wir begegnen diesen Problempunkten im offenen Ge-
spriach, und wir sind iiberzeugt davon, daB eine schonungslose Bewiltigung von Pro-
blemen allemal besser ist als ein Potential latent schwelender Konflikte.

Gewandelt hat sich auch die Rolle des Meisters. Traditionell ist der Meister vorwie-
gend fiir quantitative Produktionsergebnisse sowie Personal, Wirtschaftlichkeit und
Arbeitssicherheit zustindig. Heute umfaBt seine Verantwortung mehr und mehr auch
soziale Kompetenzbereiche. Der Meister ist zustindig fiir die Betreuung seiner Grup-
pen. Er gibt Ziele vor und hilft der Gruppe, die Ziele zu erreichen. Er sorgt fiir Infor-
mationsaustausch iiber die Gruppen hinaus. Er unterstiitzt die Gruppe beim kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozel, auf den ich spéter noch ausfithrlicher zu sprechen
komme, und er trigt Sorge fiir die Qualifizierung der Mitarbeiter, die auch in der
Gruppe fihig sein miissen, selbstindig und problembewufit zu handeln.

Meister und Gruppensprecher kénnen nur so erfolgreich arbeiten, wenn sie fihig und
bereit sind, im produktiven Gesprich zu bleiben. Natiirlich ergeben sich aus diesen
unterschiedlichen Funktionen auch Spannungsfelder. Aber wenn beide Seiten das Ver-
hiltnis als komplementires Miteinander begreifen, entsteht etwas, was ich als eine
Gewinner-Gewinner-Situation bezeichnen méchte.

Dieses neue Miteinander stellt auch das Management vor neue Aufgaben. Das Mana-
gement im Werk Bochum hat Abstand nehmen miissen von einem traditionellen, hier-
archischen Fithrungsstil. Neue soziale Kompetenz wird insbesondere in der Kommu-
nikation miteinander und mit den Gruppensprechern verlangt, die oft iiber beachtliche
rthetorische Fahigkeiten verfigen. Wer sich auf Anweisungen beschrinkt, lauft schnell
gegen eine Wand. Nur wer durch die besseren Argumente iiberzeugen kann, wird Mit-
arbeiter motivieren, die zum Selbstdenken aufgefordert sind und Verantwortung fiir
das Geschehen an der Gruppenbasis tragen.

Den Wandel hin zur Gruppenarbeit haben wir im Werk Bochum heute schon zu gro-
en Teilen vollzogen. In der Fertigung ist die Gruppenarbeit bereits zu 70 Prozent rea-
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lisiert. Das bedeutet, daB bei uns zur Zeit 5900 Mitarbeiter in 440 Gruppen arbeiten.
Nach meinem Wissensstand sind wir auch das erste Werk, das die Gruppenarbeit an
Montagebindemn erfolgreich eingefiihrt hat. Bis Mitte 1996 wollen wir die Einfiih-
rungsphase abgeschlossen haben.

Damit hat sich der Verantwortungsbereich der Mitarbeiter wesentlich erweitert. Wih-
rend sich die Mitarbeiter frither vornehmlich fiir einen einzelnen Arbeitsgang zustén-
dig fithlten, tragen sie heute weitergehende Verantwortung, zum Beispiel fir Pro-
grammplanung, Stiickzahl, Qualitit, Kosten, Pflege, Wartung und Instandhaltung. We-
sentlich stirker als frither sind Variabilitit und Flexibilitit gefragt. Nach Moglichkeit
soll jeder Mitarbeiter jede Aufgabe in seiner Gruppe beherrschen und ausiiben kénnen.
Das hat nicht nur praktische Griinde. Das fordert auch die Kommunikation und die
Fihigkeit, gemeinsam zu Verbesserungen zu gelangen, die ein einzelner nicht zuwege
bringen konnte.

Bei diesem Wandel zur verantwortungsbewullten Gruppenorganisation haben wir den
Betriebsrat von Anfang an einbezogen. Auch die Mitarbeiter haben den Umstellungs-
prozef konstruktiv mitgetragen. Heute werden die Erfahrungen mit der Gruppenarbeit
in unserem Haus durchweg positiv bewertet.

Nach einer Erhebung der Sozialforschungsstelle Dortmund werden insbesondere die
bessere Zusammenarbeit, die Moglichkeiten zur Mitentscheidung und die Chancen zur
Weiterqualifizierung als Vorteile betrachtet. Zugenommen hat allerdings auch, und das
mochte ich nicht verschweigen, die Belastung. Ein groflerer Zeitdruck und groBere
Hektik werden als Folge von mehr Verantwortung empfunden. Die Untersuchung
zeigt aber auch, daB das eine ohne das andere nicht zu haben ist. Wer mehr Verantwor-
tung will, der wird auch eine grofiere Belastung als willkommene Herausforderung
akzeptieren.

Die Leistung der Gruppen ist nicht nur am Volumen, an der Quantitét ablesbar. Auch
fiir die Qualitdt der Produkte tragen die Mitarbeiter unmittelbar Verantwortung. An-
fang der achtziger Jahre war die Qualititssicherung in der Adam Opel AG noch orga-
nisatorisch eigenstindig und weitestgehend einer zentralen Direktionsposition verant-
wortlich. Heute ist die reguldre Qualititssicherung zu grofien Teilen in die Fertigung
integriert, und die Qualititssicherung ist in erster Linie verantwortlich fiir Audit, Pro-
zeBkontrolle und -iiberwachung, Qualitétskontrollstellen in den einzelnen Montagebe-
reichen und den kontinuierlichen Verbesserungsproze$ fiir alle Qualitatselemente.

Schlanke Produktion verzeiht nimlich keine Fehler. Frither konnte dank hoher Lager-
bestinde ein fehlerhaftes Teil durch ein anderes ersetzt werden, ohne dafi die Mitarbei-
ter gezwungen waren, den Ursachen fiir den Fehler nachzugehen. Heute fithrt jeder
Fehler zu unerwiinschten Schwierigkeiten im ProduktionsprozeB, die dazu notigen,
den Fehler schnell und an der Wurzel zu beseitigen. Frithe Fehlerbeseitigung ist auch
ein Kennzeichen der Schlanken Materialwirtschaft, die wir im Werk Bochum einfiih-
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ren. Das Ziel ist es, die gesamte logistische Kette neu zu gestalten, angefangen beim
einzelnen Zulieferer iiber den externen Materialtransport bis zum Materialflul inner-
halb des Werkes.

Mehrere Modellbereiche haben wir schon eingerichtet. So wurden in der gesamten
Wagenendmontage sowie in der neuen Tiirenlinie Schlanke Materialversorgungssy-
steme eingefiihrt. Kanban-Systeme versorgen die Mitarbeiter in der Fertigung genau
mit der Menge an Teilen, die sie per Karte anfordern und fiir die Produktion benéti-
gen. Lagerbestinde, die hohe Kosten verursachten und Fehlerquellen verdeckten, sind
bei uns verschwunden. Auch die Lagerfliche und der Aufwand fiir die werksinterne
Zulieferung wurden deutlich reduziert.

Um die Lagerbestinde in genau festgelegten Grenzen zu halten, wurde ein neues Ma-
terialabrufsystem eingefiibrt. Ausgehend von dem Produktionsprogramm der folgen-
den drei Wochen werden die benétigten Materialmengen genau berechnet. Der Zulie-
ferer wird entsprechend informiert und so in die Lage versetzt, kostensparend just-in-
time zu produzieren und zu liefern.

Dieses neue System einer Schlanken Produktion im internen wie externen Materialflufl
werden wir im Werk Bochum im Sommer 1996 vollstindig verwirklicht haben. Der
gesamte Bereich der Materialwirtschaft wird dann den Anforderungen der Schlanken
Produktion Rechnung tragen.

Ich erwihnte eben schon unsere neue Tirenlinie. An diesem Beispiel lassen sich die
Verinderungen recht deutlich veranschaulichen. Frither wurden die Tiiren auf Ar-
beitsinseln von einem Mitarbeiter stationdr aufgeriistet. Grofie Arbeitsinhalte stellten
hohe Anspriiche an den Mitarbeiter, der leicht in die Gefahr geriet, ineffizient zu arbei-
ten. GroBe Puffer und Sortenstapel — wir kennen das alle — waren erforderlich. Das
gesamte System liel Qualititsprobleme entstehen, und dies machte wiederum Exper-
ten erforderlich, um die Fertigung am Laufen zu halten.

Heute montieren wir die Tiren in Sequenz zur Montagelinie an zwei Montageforde-
remm. Die Arbeitsinhalte fiir die Mitarbeiter sind kleiner und leichter erlernbar. Die
Fertigungsgruppe wird die Verantwortung fiir die Arbeitseinteilung, die Qualitit und
die kontinuierliche Verbesserung der Abldufe tragen. Die Materialanlieferung, die
nach dem Just-in-time-Prinzip gestaltet ist, ermoglicht eine weitere Optimierung der
Arbeitsschritte. Wihrend frither Material fur ein bis zwei Schichten vorgehalten wer-
den mubte, ist heute nur noch ein Materialvorrat fiir zwei Stunden erforderlich. Das
Ergebnis dieser Umstellung ist bemerkenswert und meBbar: Produktivitdt und Qualitit
konnten um 20 Prozent gesteigert werden.

Ahnliche Ergebnisse haben wir auch in anderen Bereichen erzielt. In der Rohbaulinie
zum Beispiel hatten wir friiher eine konventionelle Montagelinie mit Inspektion und
Reparaturband am Ende. Heute haben wir zwei Montagelinien mit etwa 20 Prozent
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weniger Arbeitsstationen und vier Qualititskontrollpunkten innerhalb des Bandes. Das
Reparaturband ist ganz entfallen. Auch hier kénnen wir den Erfolg messen: 20 Prozent
Produktivititszuwachs und 10 Prozent Qualititsfortschritt.

Ein weiteres Beispiel mit noch groBeren Einsparungen haben wir bei der Olwannen-
fertigung vorliegen. Frither hatten wir hier ein¢ konventionelle Massenfertigung mit
Zwischenpuffern. Grofie Bestinde an Fertig- und Halbfertigteilen verursachten hohe
Kosten. Heute werden die Olwannen in Gruppenarbeit gefertigt. Auch hier ergeben
sich bemerkenswerte Zahlen: Es ist nur noch 50 Prozent der bisher benétigten Fliche
erforderlich, die DurchfluBzeit wurde um 30 Prozent reduziert, die Materialbestinde
wurden um 40 Prozent reduziert. Die Produktivitit in der Olwannenfertigung ist um
nicht weniger als 50 Prozent gestiegen, und die Qualitit konnte um 30 Prozent gestei-
gert werden. Ein tragendes Element dieser Verinderungen auf dem Weg zur Schlan-
ken Produktion ist der Kontinuierliche VerbesserungsprozeB, kurz KVP genannt.

Hinter dem Kontinuierlichen VerbesserungsprozeB bei der Adam Opel AG steht die
Erkenntnis, daf} in nahezu allen Bereichen, und seien sie auch scheinbar unbedeutend,
Verbesserungspotentiale stecken, die aktiviert werden konnen. Nichts ist so gut, daf es
nicht noch besser werden kénnte — in diesem BewuBtsein soll der moderne Mitarbeiter
jeder Aufgabe begegnen. Stindige Verbesserung ist also kein Programm, das einge-
fithrt und abgeschlossen wird. Stindige Verbesserung ist eine Devise fiir das tigliche
Denken und Handeln aller Mitarbeiter. Jeder Mitarbeiter ist aufgefordert, mit seinen
Ideen, Vorschldgen und Hinweisen dazu beizutragen, dafl der Produktionsablauf op-
timiert, nicht wertsteigernde Tétigkeit eliminiert und die Qualitit der Produkte noch
weiter verbessert wird.

Durch KVP-Workshops, die das Opel-Werk Bochum seit vielen Jahren regelmiBig
veranstaltet, werden die Mitarbeiter fiir diese Aufgabe immer wieder neu geschult und
motiviert. Aufgrund seiner unmittelbaren Erfahrung weill der Mitarbeiter selbst am
besten, wo die Schwachstellen liegen, und oft ist es auch der betroffene Mitarbeiter,
der am besten weil, wie hier Verbesserungen zu erzielen sind. Der Kontinuierliche
Verbesserungsprozell lebt also von der Initiative und Kreativitit des einzelnen, der
seine Erkenntnis offen weitertrigt. Der Mitarbeiter, der auf einem Notizblock sein Ge-
heimwissen mit sich trug, gehért der Vergangenheit an.

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozef zielt weniger auf grofie, dramatische Verin-
derungen als auf viele kleine Schritte, die relativ hiufig erfolgen. Vor der Einfithrung
des KVP fanden Innovationen in grofien Investitionsphasen statt, wihrend in den Zwi-
schenzeiten nur vergleichsweise geringe Fortschritte erreicht wurden. Heute dagegen
ist die Verbesserung eine permanente Aufgabe, die auch in den Zeiten zwischen den
Investitionsphasen wahrgenommen wird. Das Ergebnis ist, daB die Verbesserungsge-
schwindigkeit deutlich zugenommen hat.
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Dies spiegelt sich in beachtlichen Zahlen wider. Eine Auswertung von 219 KVP-
Workshops in Bochum ergab, daBb im Zeitraum von 1,5 Jahren die Produktivitit um
acht Prozent gesteigert werden konnte. Die Materialmenge wurde um 30 Prozent, der
Raumbedarf um 25 Prozent und die Durchlaufzeit um 20 Prozent reduziert.

Die Zahl der Verbesserungsvorschiige pro Mitarbeiter hat in den neunziger Jahren
kontinuierlich zugenommen. 1990 lag die Durchschnittszahl noch bei 0,6. Im Zeitraum
1993/1994 entfiel im Durchschnitt ein Vorschlag auf einen Mitarbeiter, und damit hat
das Werk Bochum letztes Jahr den ersten Preis in Industrieunternehmen dieser GréBe
erhalten. Dieses Jahr wollen wir schon auf zwei Vorschldge pro Mitarbeiter kommen.

Bemerkenswert sind natiirlich auch die Einsparungen, die aufgrund dieser Vorschlige
erzielt werden konnten. Sie stiegen von 29,4 Millionen Mark im Jahr 1990 auf 41,6
Millionen Mark im Jahr 1994,

Ich habe anfangs von den Belastungen gesprochen, denen der Industrie- und Auto-
mobilstandort Deutschland ausgesetzt ist. Wir miissen alles in unseren Kréften Ste-
hende tun, diese Belastung zu verringern oder wenigstens in Grenzen zu halten. Wir
miissen alles in unseren Kriften Stehende tun, damit eine Industrie lebensfahig bleibt,
von der in Deutschiand jeder siebte Arbeitsplatz abhingt und die ein Fiinftel unseres
Sozialprodukts erwirtschaftet.

Aber einige Handicaps des Standortes Deutschland werden wir kaum beseitigen kon-
nen. Die hohen Arbeitskosten, an denen auch der Staat ein geriittelt Ma Schuld tragt,
sind eine bleibende Belastung. Auf den AuBenwert der D-Mark haben wir keinen Ein-
flul. Auch der Automobilmarkt gibt keinen Anlafl zu groBem Optimismus. Der Auto-
mobilmarkt in Deutschland stagniert seit drei Jahren, und wir erleben deshalb einen
scharfen Verdrangungswettbewerb. Um so erfreulicher ist es natiirlich aus unserer
Sicht, daB die Adam Opel AG sich hervorragend behauptet. Unser Marktanteil in
Deutschland ist um 0,5 Prozent auf 17,1 Prozent gestiegen, und im westeuropdischen
Markt erwarten wir dieses Jahr einen Zuwachs aufetwa 13 Prozent.

Viele Faktoren haben zu diesem Erfolg gefithit. Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die
Schianke Produktion, mit der wir unsere Werke und Arbeitsplitze wettbewerbsfihig
machen. Das Werk Bochum spielt in diesem ProzeB eine bedeutende Rolle.

Im Jahr 1990 waren wir noch konfrontiert mit einem dramatischen Abstand zwischen
den Zahlen der Fertigungsstunden, die in der MIT-Studie fiir die Japaner einerseits
sowie die Europier und Nordamerikaner andererseits errechnet worden waren. Diesen
Abstand haben wir kriftig verkleinern kénnen. Die Zahl der MIT-Stunden haben wir
im Werk Bochum um mehr als 30 Prozent reduziert, und wir haben uns ehrgeizige
Ziele gesetzt: Bis 1997 wollen wir eine weitere Reduzierung um nochmals etwa 30
Prozent erreichen.
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In Eisenach, einem "Greenfield", hat die Adam Opel AG das Modell geschaffen, das
die Richtung angibt. In Bochum, einem "Brownfield", gehen wir unseren eigenen
Weg. Aber auf diesem eigenen Weg miissen wir schlieBlich zum gleichen Ziel gelan-
gen. Wir wollen und wir miissen in allen Werken der Adam Opel AG eine #hnliche
Produktivitit wie in Eisenach erzielen. Nur so werden wir langfristig am Standort
Deutschland Erfolg haben und rentable Arbeitsplitze anbieten konnen.

Dafiir muf} weiterhin viel geschehen. Wir miissen endlich ernst machen mit der Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten. Wir miissen ohne Mehrkosten dann produzieren kon-
nen, wenn die Nachfrage hoch ist, und wir miissen Produktion und Kosten entspre-
chend reduzieren, wenn die Nachfrage niedrig ist.

Wir miissen den Prozel der Schlanken Produktion weiterhin energisch vorantreiben.
Stagnation wire Riickschritt. Was fiir den Kontinuierlichen VerbesserungsprozeB gilt,
das hat auch Giiltigkeit fiir den gesamten ProzeB der Schlanken Produktion. Dieser
ProzeB ist kein Job, der abgeschlossen werden kann. Schlanke Produktion verleiht kei-
ne Lorbeeren, auf denen man sich ausruhen kénnte. Schlanke Produktion ist eine fort-
wihrende Anstrengung, eine bleibende Herausforderung, die jeder einzelne nach Wis-
sen und Gewissen meistern muB. Unser Ziel bleibt die fortwihrende Optimierung der
Schlanken Produktion. Dieses Ziel ist unser Weg, und diesen Weg werden wir weiter-
gehen.
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Heinz Gotz

Weltklasse-Produktion in Deutschland — Gruppenarbeit im
Motorenbau bei Ford

Heinz Gotz ist Leiter der Motorenwerke Koln der Ford-Werke AG

In meinem Beitrag méchte ich mich weitgehend auf die Umsetzung des Gruppenar-
beitsmodells beschrinken. Die Zetec Motorenfertigung im Werk Koln der Ford-Werke
AG ist eine Erweiterung der bereits bestehenden Kaparzititen fiir diesen Motor, der in
GrofBbritannien hergestellt wird. Es handelt sich um einen Reihenvierzylindermotor
mit 1,6 bis 2,0 Litern und 16 Ventilen, der fiir Fiesta, Escort und Mondeo verwendet
wird.

Bei der Bewerbung des Kolner Motorenwerkes fiir das Projekt stellte sich sehr schnell
heraus, daf mit herkommlichen Fertigungsmethoden eine wirtschaftliche Produktion
nicht moglich war. Aus diesem Grunde wurde auf der Basis von Gruppenarbeit ge-
plant, wie sie in einer Rahmenvereinbarung zwischen Vorstand und Gesamtbetriebsrat
der Ford-Werke AG vereinbart worden war.

Die Grundlage der Gruppenarbeit stellt die weitgehende Selbstiandigkeit und Eigenver-
antwortlichkeit der einzelnen Produktionsgruppen dar. Neben herkémmlicher Produk-
tionsverantwortung der einzelnen nehmen die Arbeitsgruppen auch Titigkeiten auf,
die traditionell von indirekten Serviceabteilungen durchgefithrt wurden: Instandhal-
tung, Qualititskontrolle, Materiatwirtschaft und anderes. Dieser Schlanke Planungsan-
satz ermdglicht eine neue Organisationsform im Gehalts- und Lohnempfangerbereich,
verlangt jedoch auch gleichzeitig eine entsprechende Qualifikation aller Beteiligten.

Das erste Abbildung zeigt eine herkémmliche Werksorganisation mit vier Hierarchie-
ebenen: dem Werksleiter, dem Area Manager, einem Superintendent und darunter den
Produktionsmeistern. Das Zetec II Konzept sieht nur drei Hierarchieebenen vor. Die
Position des Area Managers ist weggefallen, und der Produktionsteamleader berichtet
direkt dem Werksleiter.

Die alte Superintendent-Funktion wurde durch die Anreicherung des Arbeitsinhaltes
im Rahmen der Gruppenarbeit héher eingestuft und umbenannt. Auf den genauen Or-
ganisationsaufbau werde ich spater im Detail eingehen. Auflerdem wurden einige
Stabsfunktionen aus den Servicebereichen dezentralisiert und vor Ort dem Produkti-
onsteammanager zugeordnet.
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Abbildung 1: Traditionelle Organisation

TRADITIONELLE ORGANISATION

Plant Manager

[

P11

Controlling

P-12
PP&C

"MRNUTaCRTg

P13

Engmeeniig

P-14
Plant Engmeenng

ayoUrEquipment

Tidisto:

)

Proces

P-15 [
uality Engineenig

&
Engimeering

Engineenng Enginecang
LayoutMHE Direct/Indurect Labor Future Process. Futire Tool
Plang Planning
AreaMansger Ares Manages
VG&OHC Machining] VG&OHC Eng Assy)|
SHperitondan peRTEndaT UpennTendai i o | P \ a— }
Production ‘Producuon ] Production [Pmductxon Production | Production {

Abbildung 2 zeigt die Organisation nach dem Start von Zetec II. In einer Matrix arbei-
ten die verschiedenen Stabsstellen und die Produktionsabteilungen zusammen.

Abbildung 2: Lean Organisation
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Nach einer grundsitzlichen Rahmenvereinbarung im Jahre 1991 folgte als néchste Stu-
fe die Betriebsvereinbarung, die die speziellen Belange des Projektes Zetec II im De-
tail festlegt. Hierzu gehoren Schichtplidne, Verantwortlichkeiten, Arbeitsumfinge und
anderes. Das Modell hat sich also iiber vier Jahre hinweg entwickelt. Es wurden loka-
le, kleine Pilotprojekte vorausgeschickt, die dann mit der Einfithrung von Zetec 11 auf
das gesamte Projekt ausgedehnt wurden.

Abbildung 3 zeigt die Stationen der Entwicklung des Gruppenarbeitskonzeptes. Die
Planungen und Verhandlungen zwischen dem Vorstand und dem Gesamtbetriebsrat
iiber die Einfithrang von Gruppenarbeit mit dem Ziel, die Fertigungskosten in
Deutschland im internationalen Vergleich wettbewerbsfihig zu machen, liefen iber
einen langeren Zeitraum.

Abbildung 3: Chronologie — Zetec II Gruppenarbeit

Okt '87 | Bildung einer Arbeitsgruppe mit dem Thema: Entwicklung von Ziel-
vorstellungen und Positionen zur Gruppenatbeit

Mir '88 | Erster Entwurf einer Betriebsvereinbarung

Mir '89 | Kéln wird Standort der Ausbaustufe II des ZETEC Motors und
Pilotprojekt zur Einfithrung von Gruppenarbeit

Nov '91 | Unterzeichnung der Rahmenvereinbarung zur "Einfithrung von Grup-
penarbeit in Deutschen Ford-Standorten”

Zusammenstellung und Training der ersten Gruppen (Frithschicht)

Apr '92 | Unterzeichnung der ZETEC II Betriebsvereinbarung

Zusammenstellung der Training weiterer Gruppen (Spétschicht)

Nov '92 | Start der ZETEC II Fertigung

Abbildung 4 zeigt den Aufbau der mechanischen Fertigung. Zetec 1 ist zwar Teil des
Kolner Motorenwerks, aber man kann sie in gewissem Sinne als Greenfield-Site be-
zeichnen, da sie einen separaten Hallenbereich umfaBt, der etwa 150 Meter breit und
200 Meter lang ist.

Das Projekt Zetec I umfaBt die mechanische Fertigung der Motorengrundkomponen-
ten Zylinderblock, Zylinderkopf, Kurbelwelle, Nockenwelle und Pleuel. Bei Ford nen-
nen wir dies die fiinf C's (cylinder-block, cylinder-head, crankshaft, camshaft, conrod).
Es sind die Grundstrukturteile des Motors, und sie sind alles, was wir auBer der Mon-
tage noch in Eigenfertigung machen. Alles andere wird zugekauft.
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Abbildung 4: Zetec II Hallenlayout

NORTH e=p-

——

] I HALLE W3
S
ZETEC ZETEC ZETEC ZETEC
BLOCK HEAD CAMSHAFT CONROD
[ STOC

zeTEC \N\AREA
CRANKSHAFT

Receiving Receiving
Ba Ba



Heinz Gotz 97

Die neue Fertigung ist in einem neu errichtete Anbau an das bestehende Kélner Moto-
renwerk untergebracht. Die Linien sind im Prinzip so aufgebaut, daf} das Rohmaterial
im Ostbereich der Halle angeliefert und im Westbereich zur Montage abgefahren wird.
Die Montage befindet sich im alten Hallenbereich und wird zusammen mit der Monta-
ge der V6-Motoren von einem Produktionsteam ausgefiihrt. Das Kélner Motorenwerk
produziert grundsitzlich zwei Motoren: den Vierzylinder in Zetec II und einen Sechs-
zylinder, der fiir die amerikanische Produktion zu hundert Prozent exportiert wird.

Abbildung §: Zetec II Organigramm

ZETEC I1 ORGANIGRAMM
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Abbildung 5 zeigt die Organisation der Zetec I1-Produktionsgruppen mit den zugeho-
rigen Unterstiitzungsteams. Wie dem Bild zu entnehmen ist, gibt es jeweils Meister fiir
die erste Schicht und fiir die zweite Schicht, und ein Meister kontrolliert Zylinderblock
und Zylinderkopf, wihrend ein anderer fiir Kurbelwelle, Nockenwelle und Pleuel zu-
stindig ist. In einer herkémmlichen Organisation wiirde iiblicherweise ein Meister pro
Produktionsteil einen Bereich je Schicht abdecken.

Ein Meister deckt jeweils mehrere Produkte ab. Das ist méglich, da die Funktionen des
Vorgesetzten nicht mehr den herkémmlichen gleichen, sondern mehr in der Unterstiit-
zung des Teams und der Begleitung von gruppenorientierten Aktivititen liegt, wie
zum Beispiel der Motivation zu mehr Eigenverantwortung und Selbstindigkeit der
Mitarbeiter; es ist mehr ein Coaching statt ein Ausgeben von Anweisung. Technisch
werden die Teams von den FTPM-Ingenieuren unterstiitzt, die gemeinsam mit dem
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Team Prozefiverbesserungen erarbeiten und durchfiihren oder Ersatzteile beschaffen.
Innerhalb eines Teams wird das Rotationsprinzip angewendet, das heift, jedes Team-
mitglied durchlduft in einem bestimmten Zeitraum alle Arbeitsplatze einer Linie. Fle-
xibilitit, Gleichverteilung von Arbeit und Verantwortung sowie "Job Enrichment"
werden angestrebt.

Besonders wichtig war das Training der Meister. Sie haben eine vollig neue Aufgabe.
Wir haben sie aus einem groBeren Kreis der bei uns arbeitenden Meister ausgesucht.
Viele haben sich schwer getan, sich dem Modell anzupassen, sich in den neuen Auf-
gaben heimisch zu fiihlen, sicher zu sein und die Mitarbeiter entsprechend anzuleiten.
Das Training der Meister und ihre Einstellung sind fast noch wichtiger als das Trai-
ning der Mitarbeiter, denn die Meister miissen sich daran gewdhnen, die Gruppen-
mitglieder an der langen Leine gehen zu lassen. Heute arbeitet mehr der Meister fiir
das Team als das Team fiir den Meister.

Aus den Produktionsteams ist eine Gruppe von sieben erfahrenen Mitarbeitern beson-
ders hervorgehoben. Diese Mitarbeiter, die normalerweise in ihrer Gruppe arbeiten,
verbringen einen Teil ihrer Zeit mit Sonderaufgaben, wie sie im unteren Teil des Bil-
des beschrieben sind. Vier Beauftragte fiir das Process Improvement kiimmern sich um
Instandhaltungsplanung und derartige Dinge, und es gibt einen Spezialisten fir Quali-
titsprobleme. Er ist besonders ausgebildet in stindiger Qualititskontrolle, in Fehlera-
nalyse und dhnlichem. Ein Mitarbeiter kiimmert sich hauptsachlich um MaterialfluBl
und Materialanlieferung, und einer ist ein genereller Administrator.

Diese Spezialisten stehen allen Gruppen im Falle besonderer Schwierigkeiten oder
Anforderung tatkriftig zu Seite. Wenn eins der Teams ein Problem hat, ruft es den
Spezialisten zur Hilfe. Der verldBt dann voriibergehend sein Team, um die anderen
anzuleiten und zu unterstiitzen. Die Erfahrung zeigt, daB solch ein Spezialtraining ver-
flacht, wenn es nicht dauern angewandt wird. Es ist deshalb sinnvoll, daB ein Mitarbei-
ter in diesem Problemkreis wirklich zuhause ist und die Probleme kompetent angehen
kann. Die Teams iiberwachen sich selbst, indem sie ihre Ergebnisse an Tafeln anzei-
gen, um den anderen - und sich selbst - mitzuteilen, was sie erreicht haben. Darauf
sind sie sehr stolz, und das wird sehr konsequent praktiziert.

Eine weitere Aufgabe der Arbeitsgruppen ist, in Verbindung mit den Ingenieuren Ver-
besserungen im Fertigungsprozel zu entwickeln, die helfen, die Kosten und auch den
Werkzeugverbrauch zu reduzieren. Vorschlige, die so erarbeitet werden, kénnen im
betrieblichen Vorschlagswesen eingebracht werden und erbringen auf diesem Wege
eine gewisse Anerkennung der Arbeit. Unser Werksystem sieht vor, dal Einzelperson
oder auch Gruppen Vorschlidge einreichen kénnen. Gruppen-Einreichungen werden
dann auch als Gruppenvorschlige bewertet.

Jede Gruppe wird von einem Gruppensprecher gefithrt und nach auBlen vertreten. Der
Sprecher wurde zu Beginn des Programms aufgrund seiner Kenntnisse und Erfahrun-
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gen von den Vorgesetzten bestimmt. Im Zuge der Erfahrungen, die in der Zwischen-
zeit gesammelt wurden, und nachdem die Gruppenmitglieder die neue Arbeitsweise
besser verstehen, wiirde bei zukiinftiger Auswahl des Gruppensprechers den Grup-
penmitgliedern mit Sicherheit ein Mitspracherecht eingerdumt werden. Damit er seine
Sprechertitigkeit ausiiben kann, ist der Gruppensprecher fiir etwa 25 Prozent seiner
Zeit von Produktionsarbeiten freigestellt.

Die Aufgabenbereiche der Gruppen werden erweitert. Neben den herkémmlichen Pro-
duktionsaufgaben werden folgende Funktionen integriert:

¢ Instandhaltung der Maschinen und Einrichtungen, inklusive vorbeugender Instand-
haltung.

e Materialbewegung vom Rohling bis zur Bereitstellung fiir die Montage. Das Roh-
material wird per LKW in den Ladebays auf der Ostseite der Halle angefahren. Ein
Mitarbeiter aus dem Team setzt sich auf den Gabelstapler, ladt ab und beschickt die
automatische Beladeanlage fiir die Blocklinie oder die Kopflinie.

o Qualititskontrolle und Qualititssteuerung. Die gesamten Arbeiten — MeBarbeiten,
Dokumentation — werden von den Mitarbeitern an der Linie erledigt.

e Werkzeugwechsel inklusive Voreinstellung. Fiir die meisten Werkzeuge gibt es ei-
nen zentralen Raum, wo sie iiber besondere MeBmaschinen voreingestellt werden
kénnen, so daB sie dann in die Maschine nur noch eingebaut werden miissen. Auch
das macht ein Mitarbeiter der Gruppe. Die Mitarbeiter wechseln sich ab; jeden Tag
arbeitet ein anderer in diesem Voreinstellraum.

¢ Laufende Effizienzverbesserungen.

¢ Produktionsplanung zur Unterstiitzung der Montage. Die Gruppen halten Kontakt
mit der Montage. Wenn dort aus irgend einem Grund, der nicht unbedingt im Plan
steht, ein Modellwechsel notig wird, reagieren sie automatisch darauf. Andererseits
konnen sie die Maschinen anhalten, um bestimmte Wartungsarbeiten zu machen,
weil sie genau wissen, wie die Puffer zwischen ithnen und der Montage gefiillt sind,
so daB ste unter Umstinden fiir zwei Stunden eine vorbeugende Reparaturarbeit
machen kénnen.

Die Gruppenarbeit ist zugleich die Anwendung von Total Productive Maintenance
(TPM), also des Prinzips "Facharbeiter in der Produktion". Es ist angestrebt, daB der
Mitarbeiter durch seine Fachkompetenz in der Lage ist, wesentliche Entscheidungen
iiber den tiglichen Fertigungsablauf selbst und ohne EinfluB von auBen zu treffen. Die
wesentlichen Auflagen liegen im Team.

Die genannten Anforderungen an die Gruppe stellen auch spezielle Bedingungen an
die Auswahl und das Training der Gruppenmitglieder. Alle Mitarbeit im Zetec II ha-
ben eine abgeschlossene Facharbeiterausbildung und — was allerdings zum Teil nicht
so ausschlaggebend ist — eine gewisse Produktionserfahrung. Sie bekommen eine stark
erweiterte technische Grundausbildung (elektronische Steuerungen, Hydraulik, Pneu-
matik etc.), und sie bekommen eine Ausbildung fiir sehr spezielle Maschinen (Landis-
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Schleifmaschinen, Ingersoll-Transferstrafien, Lamb-Transferstraie, Nagel Hohn-Ma-
schinen).

Ein sehr umfangreicher und wichtiger Teil ist das Teamtraining. Es umfafit Gebiete
wie Konfliktbewiltigung, Abhalten von Besprechungen und das Erreichen von Kon-
sens in Diskussionen. Zu diesem Teamtraining gehorte zum Beispiel auch, da man
die Teams in ein Waldgebiet schickte und ihnen den Auftrag gab, eine Hiitte zu bauen,
und zwar in einer vorgegebenen Zeit und mit sehr beschrinkten Hilfsmitteln. Das hat
sehr zur Gruppenentwicklung beigetragen. Die Meister waren immer beim Team da-
bei. Sie haben ein spezielles, eigenes Training erhalten, aber haben auch immer inner-
halb des Teams mitgearbeitet, damit sie Mitglied des Teams werden.

Insgesamt wurden pro Mitarbeiter bis zu 80 000 Mark in zusitzliche Ausbildung in-
vestiert, um die Plattform fiir die notwendige Fach- und Sozialkompetenz fiir Zetec 11
zu schaffen.

Die einzelnen Fertigungslinien sind nur etwa halb so stark besetzt wie die einer her-
kommlichen TransferstraBe oder eine Kurbelwellenlinie, das heiBt, die Blocklinie mit
einer Linge von 500 Metern und drei parallel verlaufenden Armen wird von neun Mit-
arbeitern gefahren. Diese fahren die Maschinen, halten sie instand und produzieren.
Das hat die Zahl der Personenstunden pro Motor erheblich verringert.

Abbildung 6: Berufsgruppenstruktur
BERUFSGRUPPENSTRUKTUR
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Abbildung 6 zeigt die Berufsgruppenstruktur von Zetec II: 60 Prozent Mechaniker, 39
Prozent Elektriker und Elektroniker sowie eine Hilfskraft, die sich seit Fertigungsbe-
ginn bewihrt hat. Durch die Gruppenarbeit und das intensive Training ist jeder Mitar-
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beiter in der Lage, alle Titigkeiten auszufithren, die in der Gruppe anfallen. Nur fiir
extrem fachbezogene Arbeiten werden die jeweiligen Spezialisten herangezogen.

Die Hilfskraft ist hauptsichlich fiir die Selbstdarstellung der Gruppe und fiir die Kon-
trolle und Darstellung des Erreichten da. Die Gruppe trigt diese Hilfskraft mit ihrer
Leistung mit.

Abbildung 7: Anlagenlayout
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Abbildung 7 verdeutlicht, daB fiir die Gruppenarbeit auch die Fertigungsanlagen be-
sonders vorbereitet werden miissen. Bedienungselemente und Anlagen miissen team-
gerecht und gut zuginglich sein. Elektronische Anzeigetafeln, die von allen Teilen der
Linie aus gut einsehbar sind, versetzen die Gruppenmitglieder in die Lage, schnell auf
alle Storungen zu reagieren.

Wegen der reduzierten Mitarbeiterzahl miissen einzelne Mitarbeiter groBere Bereiche
abdecken. Deshalb ist es erforderlich, daf} die einzelnen Anlagen-Einheiten leicht und
direkt erreichbar sind, fiir den Fall, daB ein Eingriff notwendig ist. Wir haben darum
an den TransferstraBen, zum Beispiel an den Umlenkstrecken, Ubergabestationen vor-
gesehen, die einen Durchgang erlauben, ohne dafl man tber Transportmittel klettern
muf}. Der Mitarbeiter kann also sehr schnell von einer Seite der Strale auf die andere
gelangen. Er muf} dabei nicht iiber Treppen steigen, was immer unfalltrichtig und an-
strengend ist.

Einzelmaschinen sind so aufgestellt, dafl ein Mitarbeiter die Bedienungs- und Steuer-
anlagen ungehindert erreichen und somit eine moglichst groBe Anzahl von Maschinen
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betreuen kann. Die Maschinen werden durch ein schienengefiihrtes Fahrzeug bedient
und sind von beiden Seiten aus sehr leicht zugingig.

Die Zwischenbilanz fiir das Pilotprojekt Zetec II in der mechanischen Fertigung des
Kélner Motorenwerks zeigt hervorragende Ergebnisse:

e Gruppenarbeit und Rotation in der Gruppe fuhren zu einer hohen Flexibilitat der
Mitarbeiter, weil jeder jede Tiatigkeit ausiibt. Dieses Prinzip gestaltet den tiglichen
Arbeitsablauf abwechslungsreich und stellt immer wieder neue Herausforderungen.

e Zugleich haben wir eine sehr geringe Abwesenheitsrate; sie liegt unter vier Prozent.

¢ Die Unfallrate liegt bei Null. Die Sauberkeit in den Linien ist extrem gut. Die Leute
kiimmern sich sehr darum, daf) keine Undichtigkeiten und solche Dinge entstehen.

¢ Die Kundenzufriedenheit liegt iiber 95 Prozent.

e Wir haben eine giinstige Maschinenauslastung von etwa 80 Prozent.

o Nicht zuletzt haben wir durch diese Organisation nur drei Angestelltenebenen und
60 Prozent weniger Mitarbeiter in Lohn.

Abbildung 8 zeigt die Zahlen der Abwesenheit im Rest des Motorenwerkes, die ziem-
lich typisch sind fiir Kéln, und im Zetec. Die Auswirkungen einer Grippeepidemie
sind deutlich zu erkennen. Man erkennt, daB das niedrige Anfangsniveau der Abwe-
senheitszahlen gehalten worden ist. Es gab also keinen "Neuigkeitseffekt”, der mit der
Zeit nachgelassen hatte.

Abbildung 8: Abwesenheit durch Krankheit
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Im gesamten iibrigen Motorenwerk ist die Abwesenheitsrate etwa doppelt so hoch wie
in der Gruppenfertigung. Die Gruppendisziplin spielt dabei zweifellos eine sehr grofie
Rolle. Es gibt keinen Ersatz fiir Kranke. Wenn einer nicht da ist, ist er nicht da; dann
machen die anderen seine Arbeit mit. Es zeigt sich, daB die Motivation der Mitarbeiter
und die Gruppendynamik eine ungewohnliche Situation schaffen. Manche Leute fith-
len sich regelrecht schuldig, wenn sie den Rest der Gruppe alleine lassen. Diese Men-
schen gehen wirklich nur dann nach Hause, wenn sie krank sind, in manchen Fillen
werden sie auch von der Gruppe nach Hause geschickt. Es ist durchaus vorgekommen,
daB die Gruppe zu einem Mitglied gesagt hat: Du steckst uns alle mit Schnupfen an,
geh!

Die Unfallzahlen sind, wie gesagt, Null. Im Rest des Werkes haben wir auf 200 000
Arbeitsstunden etwa acht oder neun Unfille. Die hohe fachliche Kompetenz der Mit-
arbeiter und die optimale Wartung der Einrichtungen fithren zu einem Arbeitsumfeld,
das Unfille vermeidet. Das Fehlen von Undichtigkeiten schafft saubere Arbeitsplitze,
und dies beugt einer der traditionellen Unfallformen vor, dem Sturz durch Ausgleiten.

Die Gruppen sind besonders stolz, einen sauberen und sicheren Arbeitsplatz aufrecht
zu erhalten. Darauf weisen sie immer wieder hin, und das fiihren sie auch gerne vor.
Jeder Besucher wird in die dunklen Ecken gefiihrt, dorthin, wo iiblicherweise die Din-
ge unter den Teppich gekehrt werden. Doch da gibt es nichts unter dem Teppich.

Abbildung 9: Beanstandungen des Kunden
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Abbildung 9 bilanziert die Beanstandungen des Kunden, in diesem Falle der Montage-
linie. Auch hier zeigen die Ergebnisse der Gruppenarbeit eine erhebliche Verbesserung
gegeniiber den traditionellen, mechanischen Fertigungsbereichen. Es gibt wesentlich
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weniger Schrottproduktion und Nacharbeit, weil die Gruppe sich auf die Qualititser-
fordernisse konzentriert und die Maschinen entsprechend instand hélt und wartet.

Abbildung 10: Uptime
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Die Verfiigbarkeit der Maschinen liegt bei 80 Prozent (Abbildung 10). Dies ist deut-
lich besser als in konventionellen Bereichen und liegt vor allem an der besseren vor-
beugenden Instandhaltung. Die Arbeitsgruppen bemiihen sich laufend um Verbesse-
rungen, um einen storungsfreien Arbeitsablauf zu gewihrleisten.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB das Gruppenarbeitsmodell fiir Zetec
11 ein voller Erfolg ist. Die Ergebnisse zeigen, daff das Modell die Erwartungen voll
erfiilit. Die Nutzung der Kenntnisse und Fihigkeiten der Mitarbeiter und eine weitge-
hende Selbstindigkeit und Eigenverantwortung erlauben eine erhebliche Verringerung
des in Lohn und Gehalt stechenden Personals. Gleichzeitig stellt man in Gesprachen mit
den Mitarbeitern fest, daB die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz und die Moral der
Gruppen deutlich besser sind als in anderen herkémmlichen Fertigungsbereichen. Das
Projekt ist von Anfang an mit dem Betriebsrat abgestimmt gewesen. Wir arbeiten
weiter an Verbesserungen.

Inzwischen sind wir so weit, daB sich die ersten Moglichkeiten auftun, die Gruppen zu
verkleinern, weil die Effizienz so weit gesteigert werden konnte. Wir haben den Grup-
pen garantiert, daB jeder einen festen Arbeitsplatz bei den Fordwerken hat. Auf dieser
Basis sind wir an den Punkt gekommen, wo die ersten Gruppen sagen: Wir konnten
auch mit einem Manon weniger auskommen.

Das Modell Zetec, das wir heute im Kdlner Motorenwerk praktizieren, wird in den
Fordwerken in Zukunft bei neuen Projekten die Basis fiir die Planungsarbeiten sein.
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Peter Briodner

Weltklasse-Produktion im Maschinenbau

Dr. Peter Brodner ist Leiter der Abteilung Produktionssysteme im Institut Arbeit und
Technik, Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen

Einfithrung: Eine Schliisselbranche in Schwierigkeiten

* Die Produktionssysteme im Maschinenbau unterscheiden sich von denen in der Auto-
. mobilindustrie durch zahlreiche Besonderheiten. Andere Arten von Produkten und

Marktbeziehungen erfordern anders geartete Produktionsprozesse. Der Maschinenbau

stellt Investitionsgiiter her und liefert sie an sich selbst und andere produzierende Wirt-
. schaftszweige, wo sie als Produktionsmittel eingesetzt werden. Vom Entwicklungs-
_ stand dieser Produktionsmittel und der Art, wie sie eingesetzt werden, hidngen Lei-
' stung, Qualitit und Kosten der produzierenden Wirtschaftszweige entscheidend ab.
i Daher kommt dem Maschinenbau eine Schliisselfunktion fiir Produktivitit, Qualitit
" und Innovation der dortigen Herstellungsprozesse zu.

Entsprechend eng sind traditionell die wissensbezogenen Beziehungen zwischen Ma-
. schinenbau-Unternehmen und ihren Kunden, fiir die sie wichtige Produktionsprobleme
" losen. So verkorpern die stets schrittweise fortentwickelten Produktionsmittel einen
" groBen Teil des Produktionswissens. Das driickt sich zunehmend auch in der Integrati-
on von Hardware und Software wie in Serviceleistungen aus, und es resultiert in der
" weitgeficherten Vielfalt und Vielgestaltigkeit seiner Produkte, die in vielen Bereichen
Spitzenstellung einnehmen. Dementsprechend ist die in viele Fachzweige gegliederte
Branche sehr heterogen und ganz iiberwiegend mittelstéandisch gepriagt.

Die Produktion ist durch meist eng an den jeweiligen Auftrag gebundene Einzel- und
Kleinserienfertigung geprigt. Sie umfafit die drei Hauptprozesse Konstruktion und
Entwicklung, Auftragsabwicklung und Fertigung, die jeweils rund ein Drittel der Zeit
und der Kosten in Anspruch nehmen. Ihre Organisation folgt traditionell den Prinzipi-
en horizontaler und vertikaler Arbeitsteilung und funktionaler Spezialisierung; gefer-
tigt wird noch immer ganz iiberwiegend in Werkstétten nach dem Verrichtungsprinzip.
Obgleich sich Vielfalt, Komplexitit und Dynamik der Prozesse eigentlich dagegen
sperren, prigen bis heute Taylors Grundsitze der Trennung von Planung und Ausfiih-
rung das Geschehen, allerdings mit wirtschaftlich sehr ungiinstigen Folgen. Die Pro-
duktionsprozesse des Maschinenbaus sind daher gekennzeichnet durch viele organisa-
torische Schnittstellen mit hohen Reibungsverlusten - etwa die komplizierte Zeitwirt-
schaft, die typischen Konflikte zwischen Konstruktion und Fertigung oder zwischen
Arbeitsvorbereitung und Facharbeitern -, durch geringe Produktivitdt und hohe Ferti-
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gungskosten, durch lange Durchtaufzeiten und hohe Bestéinde und durch Facharbeiter-
Qualifikationen, die nur zum Teil genutzt werden (und in den technischen Biiros ein
zweites Mal vorgehalten werden).

Diese sehr ungiinstigen Folgen einer unangemessenen Organisation sind ungefihrlich
oder auch unschidlich, solange die Kunden dies hinnehmen und Konkurrenten es nicht
grundsitzlich anders machen. Das aber énderte sich in den achtziger Jahren, woriiber
gleich mehr zu sagen sein wird. Zunichst aber noch ein paar Fakten zur wirtschaftli-
chen Bedeutung des Maschinenbaus in Deutschland.

In der Triade tragen die USA mit 32 Prozent zum Gesamtproduktionswert des Ma-
schinenbaus bei, Japan hat einen Anteil von 28 Prozent und Westeuropa von 40 Pro-
zent. Davon wird knapp die Hilfte in Deutschland produziert. 1991, dem letzten Jahr
vor dem groBen Einbruch, erzeugte der deutsche Maschinenbau Produkte im Wert von
240 Milliarden Mark und beschiftigte mehr als eine Million Menschen. (Zum Ver-
gleich: Die Automobilindustrie beschiftigte beim gleichen Produktionswert rund 800
000 Menschen).

In den Jahren 1992 und 1993 ereignete sich der stirkste konjunkturelle Einbruch seit
dem Zweiten Weltkrieg, der die Branche schwer in Mitleidenschaft zog und 1994 nur
teilweise iiberwunden werden konnte; die Produktionswerte von 1990 und 1991 wur-
den noch nicht wieder erreicht. Noch alarmierender aber ist, dafl bereits in den fetten
Jahren 1987 bis 1991 verdeckte, gleichwohl gravierende strukturelle Schwichen er-
kennbar wurden, die auf betrichtliche Modernisierungsdefizite hinweisen und bis
heute nicht auf breiter Front behoben sind.

Wenn sich zwischen Spitzenunternehmen mit Weltklasse-Produktion und eher durch-
schnittlichen Produzenten dramatische Leistungsunterschiede auftun - die im Maschi-
nenbau noch grofier sind als in der Automobilindustrie -, dann deutet das auf grund-
sitzliche Erneverungsprozesse bei den Erfolgreichen hin. Wenn diese trotz ihrer
enormen wirtschaftlichen Vorteile gleichwoh! kaum Nachahmer finden, dann verweist
das auf starke Krifte der Beharrung.

Im Zusammenhang mit der weltweiten Debatte um "Schlanke Produktion” wird zwar
auch im deutschen Maschinenbau unter den verschiedensten Uberschriften - von
"TQM" bis zur "fraktalen Fabrik" - viel iiber neue Produktionskonzepte geredet, aber
nur wenig tatsichlich gedndert. Erst kiirzlich hat eine IAT-Untersuchung ergeben, daf
nur 7 Prozent der Beschiftigten in kooperativen, gruppenférmigen Strukturen arbeiten
und nur 2 Prozent in den strategisch so wichtigen teilautonomen Arbeitsgruppen titig
sind (Kleinschmidt/Pekruhl 1994). Geéndert hat sich vor allem die Rhetorik, aber
kaum die Realitit. Die Natur des dahinter stehenden Wandels und die Widerstinde
dagegen genauer zu verstehen, um erfolgreiche Ansitze der Emeuerung zu finden und
zu realisieren, ist Ziel der folgenden Abschnitte.
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Ausmaf} und Natur des Wandels

In den letzten Jahren hiufen sich Resultate empirischer Untersuchungen, die enorme
Leistungsunterschiede zwischen fithrenden und durchschnittlichen Herstellern in in-
dustriellen Kemsektoren aller entwickelten Industrielinder aufzeigen. Diese Lei-
stungsunterschiede betreffen wesentliche Wettbewerbsfaktoren wie Produktivitit,
Durchlaufzeiten, Bestinde und innovative Beweglichkeit. Im Maschinenbau sind diese
Unterschiede besonders dramatisch: Hochleistungsuntemnehmen sind, bei vergieichba-
ren Produkten und Miérkten, dreimal so produktiv wie durchschnittliche Unternehmen;
sie entwickeln neue Produkte in der halben Zeit und benétigen nur ein Drittel der
Auftragsdurchlaufzeit (Brodner/Schultetus 1992, Brdner 1993).

Ins einzelne gehende Analysen und Vergleiche der erfolgreichen Pioniere der Hochlei-
stungsproduktion mit eher durchschnittlichen Herstellern bringen die kritischen Er-
folgsfaktoren ans Licht. Weitgehend unabhiéngig von Branche und Industriekultur
handelt es sich dabei immer wieder um gleiche oder #hnliche Grundprinzipien der
Strukturierung und der Fithrung von Produktionsprozessen, obgleich natiirlich deren
Implementierung im Detail kulturell eingebettet ist und die besonderen Bedingungen
der jeweiligen Umgebung nutzt. Diese besonderen Bedingungen kénnen aber nur ei-
nen kleinen Teil der Leistungsunterschiede erkliren.

Wesentlich wichtiger ist zu verstehen, daf Leistung und Erfolg unter verinderten
Marktbedingungen von einer grundlegenden Emeuerung der Produktionsprozesse ins-
gesamt abhingen, die die produktiven und kreativen Potenzen der arbeitenden Men-
schen systematisch zur Entfaltung bringt, ihr Kénnen und Wissen umfassend nutzt und
mit der Leistung von Maschinen produktiv verbindet. Das erfordert ein ganzes Biindel
voneinander abhingiger, sich gegenseitig ergdnzender struktureller und sozialer Inno-
vationen statt vereinzelter Rationalisierungsmafnahmen.

Durch systematisches Vereinfachen von Produkten und Prozessen, durch konsequent
modularen Aufbau der Produkte weitgehend aus Standardkomponenten kann die Viel-
falt von Teilen und Baugruppen drastisch reduziert werden. In den Entwurfsprozef}
miissen iiber das Marketing hinaus schon sehr frith die Belange der Fertigung und des
Einkaufs einbezogen werden, um die Entwicklungszeit stark abzukiirzen. So liefert
schon die Produktgestaltung giinstige Voraussetzungen fiir weniger komplexe Prozes-
se mit weniger unterschiedlichen Betriebsmitteln und Organisationsschnittstellen.

Durch Objektorientierung statt Funktionsorientierung sollen Produktionsprozesse in
allen ihren Bereichen (Konstruktion, Auftragsabwicklung, Fertigung) nach den Orga-
nisationsprinzipien der Gruppentechnologie produktorientiert, d.h. mengenteilig statt
arbeitsteilig, strukturiert werden. An die Stelle der Koordination in vielstufigen Hier-
archien mit ihren biirokratischen Entscheidungsformalismen und Schnittstellenverlu-
sten tritt Kooperation in Arbeitsgruppen mit ganzheitlichen Arbeitsaufgaben und hoher
Autonomie im Rahmen vereinbarter Ziele.
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Mittels Ergebnisplanung statt Titigkeitsplanung in neuen Organisationsformen der
Arbeit mit ganzheitlichen Aufgaben entsteht qualifizierte (Gruppen-)Arbeit mit wei-
tem Handlungsspielraum, die sich im Rahmen grobmaschiger Planvorgaben weitge-
hend selbst reguliert. Nicht die einzelnen Titigkeiten, sondern die Arbeitsergebnisse
werden geplant und kontrolliert. Statt bloff vorgeschriebene Tétigkeiten auszufithren,
sollen zusammenhingende Aufgaben kooperativ gelost und Arbeitsablaufe mitgestaltet
werden. So werden fachliche, methodische und soziale Kompetenzen umfassend ge-
nutzt, die sich in der Arbeit zugleich erhalten und entfalten.

Um im Zusammenhang damit Computer als Arbeitsmittel statt als Automatisierungs-
mittel zu nutzen, sind Funktionalitat und Interaktionsformen von DV-Systemen derart
zu gestalten, dal} sie die qualifizierte Arbeit der betrieblichen Fachleute unterstiitzen
und nicht ersetzen. Es gilt, sie als menschengerecht und aufgabenangemessen gestalte-
te Arbeitsmittel zu konzipieren und einzusetzen. Gemeinsam genutzte Daten sind in
einem umfassenden Datenmodell zu vereinbaren.

Qualifizierung mul} dann als Investition statt als Anpassung begriffen werden. Die
Bildung von "Humankapital" durch systematische Personalentwicklung erhalt fiir die
Effizienz der neuen Produktionssysteme mindestens den gleichen Rang wie die Aus-
stattung mit Produktionsmitteln. Sie hat sich auf die Entfaltung von Handlungskompe-
tenz, d.h. iber die Fach- und Methodenkompetenz hinaus auch auf die Férderung von
sozialen Kompetenzen und die Befahigung zur Gestaltung auszurichten.

Fiihrung durch Beteiligung statt durch Weisung und Kontrolle: Beteiligung soll das
grundlegende und durchgéngige Prinzip von Fuhrung und Entscheidungsfindung sein.
Damit wird sichergestellt, daf} alle betroffenen Akteure aktiv einbezogen werden, dafl
ihre unterschiedlichen Sichten und Interessen Beriicksichtigung finden, daf Ziele und
Verfahren fiir kiinftiges Handeln akzeptiert werden und dafl verteiltes Wissen und Ex-
fahrung zur Verbesserung der Produktion genutzt werden. Dieser Fithrungsstil stellt
freilich hohe Anforderungen an die soziale Kompetenz der Konsensbildung und Ziel-
vereinbarung.

Es versteht sich von selbst, daB alle handlungsrelevanten Rahmenbedingungen stim-
men miissen, damit die neuen Produktionssysteme ihre Leistungspotentiale entfalten
konnen. Dies gilt insbesondere auch fiir die arbeitspolitischen Handlungsbedingungen,
allen voran fiir das Entgeltsystem, das kiinftig sowohl die Entwicklung von Kénnen
und Wissen als auch die kundenorientierte Leistung im weitesten Sinne, einschlieflich
Qualitit, Termintreue und Beweglichkeit, zu honorieren hat.

In diesen Prinzipien der Strukturierung und Fithrung, die sich in unterschiedlichem
Kontext wiederfinden lassen, manifestiert sich eine grundsatzliche Abkehr vom taylo-
ristischen Modell der Produktion und von hergebrachten Rationalisierungsprinzipien.
Diese erweisen sich, trotz eindrucksvoller Erfolge in der Vergangenheit, angesichts
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tiefgreifend verinderter Produktionsbedingungen zunehmend als kontraproduktiv und
folglich als iiberholt.

Taylors grundlegender Ansatz war, die Planung von der Ausfilhrung arbeitsteiliger
Aufgaben zu trennen und aus objektiviertem, explizitem Wissen iiber Produktion ge-
naue Vorschriften abzuleiten, wie etwas zu tun ist und wie lange es dauern darf. Mit
diesem Konzept des wissenschaftlich bestimmten "one best way" der Arbeit wurzelte
er tief in der rationalistischen Tradition des Westens. Diese Tradition griindet auf der
weitreichenden Annahme, dafl die uns umgebende Welt - wenigstens im Prinzip und
hinreichende Anstrengungen vorausgesetzt - vollstandig durchschaubar und durch ex-
plizite Aussagen beschreibbar, dafl folglich menschliches Verhalten durch die Funkti-
onsweise von Maschinen zu erkldren sei. Dementsprechend werden Produktionspro-
zesse in dieser Perspektive als durch Daten und Algorithmen volistindig beschreibbar
und steuerbar und Menschen letztlich als durch Maschinen ersetzbar betrachtet. In den
achtziger Jahren haben wir im Gewande der Realisierungsversuche wissensbasierter
und rechnerintegrierter Produktion (CIM) den (vorldufigen) Hohepunkt dieser Ent-
wicklung erlebt. Computersysteme wurden entworfen, um in grolem Stile das Wissen
und vermeintlich auch das Konnen menschlicher Experten zu ersetzen - das Tote be-
herrschte das Lebendige.

Dieser Ansatz war zweifellos unter bestimmten historischen Bedingungen sehr erfolg-
reich. Solange stabile und durchschaubare Mirkte fiir Massenprodukte existierten, so-
lange Produkte und Prozesse einfach waren und sich kaum #nderten, konnten die dem
tayloristischen Produktionssystem innewohnenden Rationalisierungspotentiale ausge-
schopft werden. Die Schwerfalligkeit seiner Produktionsstrukturen brachte es aber so-
fort in Schwierigkeiten, sobald Marktbedingungen hohere Anforderungen an die Fle-
xibilitét stellten. In einer wenig durchschaubaren, hoch dynamischen Umwelt, im Um-
gang mit komplexen, sich hiufig und vielfiltig dndernden Produkten und Prozessen
konnen nur lebendige, lernende Systeme iiberleben. Sie sind von dem Kénnen, der Er-
fahrung und dem Wissen der Menschen entscheidend abhiingig - vor allem von der Fi-
higkeit, aus Erfahrung zu lernen, und der Kompetenz, unter UngewiBheit zu handeln.

In herkémmlichen, auf horizontale und vertikale Arbeitsteilung ausgerichteten Organi-
sationsformen konnen eben diese Fihigkeiten weder entwickelt noch umfassend ge-
nutzt werden. Tatsichlich beruht das Taylor-Modell auf duBerst einfachen Arbeitsauf-
gaben und niedrigen Qualifikationsanforderungen, die durch eine komplexe Organisa-
tion koordiniert werden. Das Produktionswissen soll nicht von Kénnen und Erfahrung
der Arbeitspersonen abhingen, sondern in der Organisation verkérpert sein in Gestalt
formaler Verfahren, detaillierter Vorschriften und expliziten Wissens, das von einer
professionellen Elite entwickelt und gepflegt wird. Wachsende Anforderungen an die
Fahigkeit, sich flexibel an ein sich dnderndes Umfeld anzupassen, und wesentlich an-
spruchsvollere funktionale Anforderungen an Produkte und Prozesse fithren dann zu
weiterer Funktionsdifferenzierung und noch gréBerem Koordinationsaufwand, mithin
zu einer noch komplexeren, biirokratischen und tragen Organisation.
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Dieser Entwicklungstrend kann nur durch ganz andere Organisationsprinzipien gebro-
chen werden: In einer drastisch vereinfachten Organisation werden durch Integration
sachlich zusammengehorender Aufgaben, durch Zusammenfithren von Planung und
Ausfithrung und durch Einfithrung von Gruppenarbeit mit direkter, aufgabenbezogener
Kommunikation komplexe Aufgaben geschaffen. Flexibilitat ergibt sich dann aus
stindigen Lernprozessen qualifizierter und handlungskompetenter Arbeitspersonen,
deren Arbeit dann nicht mehr bloBe Ausfithrung vorgeplanter und vorgeschriebener
Routinen ist, sondern eine Einheit von Wertschopfung, Reflexion, Verbesserung und
Lemen bildet. Das Leitbild ist nicht mehr die menschenleere Fabrik, sondern die
"lernende” Organisation (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Die "lernende" Organisation
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So entstehen weit produktivere und anpassungsfihigere Produktionssysteme, die die
Starrheit, die hohen Reibungsverluste und Blindleistungen des Taylorsystems vermei-
den. Im Unterschied zur starren funktionalen Spezialisierung und Arbeitsteilung mit
ihrer schwerfilligen Weisungs- und Kontrollhierarchie bestehen diese grundlegend
emeuerten Produktionssysteme aus anpassungs- und entwicklungsfihigen, weitgehend
autonomen Einheiten mit ganzheitlichen Arbeitsvollziigen, die auf der Basis gemein-
samer und vereinbarter Zicle miteinander kommunizieren und kooperieren. Sie erfor-
dern qualifizierte Arbeit, die sich darin entfalten kann und zur stindigen Verbesserung
und Anpassung an neue Anforderungen genutzt wird. Sie erfordern aber auch einen
véllig veranderten Fithrungsstil mit neuen Aufgaben: An die Stelle von hierarchisch
vermittelter Weisung und Kontrolle treten konsistente Zielvereinbarungen, die Bereit-
stellung angemessener Ressourcen und darauf abgestimmte Anreizsysteme. Damit
konnen Koordination und Zusammenhalt der Organisation auch bei weitgehend auto-
nom operierenden Einheiten gesichert werden (Reichwald/Koller 1995).

Kriifte der Beharrung

Aus den bisher angestellten Uberlegungen folgt, daB im Zentrum des Wandels die
strukturellen Innovationen der Produktionsprozesse im Innern und zwischen Unter-
nehmen und damit die Unternehmen als die entscheidenden Akteure stehen. Erst ein
hinreichendes Verstindnis des Zusammenspiels von gewachsenen Produktionsstruktu-
ren mit deren Umfeld und insbesondere der Bedingungen, unter denen sie geniigend
Flexibilitat zur Anpassung an sich stirker dndermnde Anforderungen entfalten konnen,
liefert die notwendigen Erkenntnisse, wohin die Anderungen fithren sollen und wie sie
im einzelnen funktionieren. Es geht darum zu begreifen, daf das Taylor-Modell der
Produktion nun an eben den Bedingungen scheitert, die es einst stark machten. Wo
Flexibilititsanforderungen des Umfeldes die Anpassungsfihigkeit von Produktionssy-
stemen iibersteigen, mufl dessen interne Struktur qualitativ geéndert werden. Dies kann
nur gelingen, wenn die Unternehmen dieses Zusammenspiel genauestens reflektieren
und aktive, praktische Kritik des Taylorismus betreiben. Wer seine Vergangenheit
nicht versteht, ist dazu verdammt, sie zu wiederholen.

Das ist gewiB keine einfache Aufgabe. Denn obgleich erfolgreiche Pioniere der Er-
neuerung vorfithren, in welche Richtung die neuen Strukturen zu entwickeln sind und
wie sie funktionieren und obgleich sie eben dadurch betrichtlich hohere wirtschaftli-
che Leistungen, einschlieflich vielfach hoherer Gewinne, zu realisieren imstande sind,
finden sie entgegen allen Erwartungen der 6konomischen Theorie kaum Nachahmer.
Das muf} systematische Griinde haben, die niherer Erklarung bediirfen. Es gilt, die
offensichtlich hochst wirksamen Krifte der Beharrung zu durchschauen, um Wege
ihrer Uberwindung zu finden.

Da sind zunichst die produktionsbezogenen Computersysteme. Lianen gleich, die den
tropischen Regenwald durchwinden, sind sie mit der Organisation des Unternehmens
verwoben, dessen wesentliche, explizierbare Strukturmerkmale und Funktionsweise
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sie in ihren Datenstrukturen und Algorithmen verkérpern. In ihnen sind die Denkwei-
sen und Verfahren der nach Taylors Grundsétzen gestalteten Produktion gewisserma-
fen zementiert. Daher ist es unumginglich, die Funktionen und Interaktionsformen
dieser Systeme den neuen, objektorientierten Organisationsstrukturen und den reinte-
grierten Arbeitsaufgaben anzupassen, damit sie deren Erledigung wirksam unterstiitzen
konnen (ins einzelne gehende Beispiele und Erlduterungen dazu finden sich etwa in
Brodner/Pekruhl 1991, Brodner et al. 1996). Weil diese Systeme mit der Organisation
so eng verwoben sind, ist dies gewil keine einfache, wohl aber eine 16sbare Aufgabe
technischer Restrukturierung.

Noch weit schwieriger zu iiberwinden sind freilich die sozialen Krifte der Beharrung,
die dem Umstand geschuldet sind, daB jeder Betrieb ein soziales System mit eigenen
Zwingen kollektiven Handelns ist. Da sind zunéchst einmal die strukturellen Faktoren
sozialer Interaktion im Betrieb. Jede Position im sozialen System des Betriebes ist mit
bestimmten Befugnissen, Macht- und EinfluBmdéglichkeiten, mit Einkommen, Status
und Karrieremoglichkeiten verbunden. Tiefgreifende Verinderungen, wie sie hier in
Rede stehen, schaffen zunichst Unsicherheit iiber die méglichen Auswirkungen und
damit Widerstand gegen Verénderungen. Erst verbindliche Vereinbarungen iiber neue
Strukturen, die Unsicherheiten minimieren und eindeutige Verlierer vermeiden, kon-
nen ihn iiberwinden. Daher ist die Bildung sogenannter Gewinner-Gewinner-Koali-
tionen so bedeutsam.

Doch gibt es noch tiefer liegende Griinde der Beharrung, die aus den ungeschriebenen,
normalerweise auch unbewufiten Regeln kollektiven Handelns erwachsen. Das eigent-
lich Harte ist das Weiche: Die iiblichen Organigramme, Stellen- und Aufgabenbe-
schreibungen und Verfahrensvorschriften stellen lediglich die explizit beschreibbaren,
formalen Aspekte von Organisationsstrukturen und -abldufen dar. Sie kennzeichnen
abstrakte Aufgaben und Funktionen, die zu erfiillen sind, nicht aber, wie tatsichlich
gearbeitet wird. Damit Menschen sinnvoll mit diesen Strukturen und Verfahren umge-
hen und in ihnen handeln kénnen, benétigen sie mehr. Sie benétigen einen gemeinsa-
men Erfahrungshintergrund und ein geteiltes Verstéindnis der Arbeit und ihres Kon-
texts. Erst dies versetzt sie die Lage, Situationen, Fakten, Daten oder Auftrige so zu
interpretieren und zu bewerten, daB sie fahig sind, zweckmaBig und koordiniert zu
handeln. Dabei ist ihr Handeln wesentlich mit beeinfluit durch verschiedene Interes-
sen, Wiinsche und Gebrduche, durch eingeiibte Handlungsroutinen und durch Regeln
der Kommunikation und Konfliktbewéltigung.

Zusammengenommen bilden diese beiden Faktoren, das normalerweise unhinterfragte,
iiberall verfiigbare Hintergrundwissen, die geteilten, allen Akteuren als selbstverstind-
lich erscheinenden Annahmen, Einstellungen und Sichtweisen einerseits und ihre
habitualisierten Handlungsmuster andererseits, den sogenannten formativen Kontext —
manche sagen auch die Organisationskultur -, ohne den sinnvolles, zielgerichtetes
Handeln in einem sozialen System nicht méglich ist. Dieser unverzichtbare Kontext
gibt den alltéglichen Praktiken und Routinen ihren Sinn, legt fest, welches Verhalten
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erlaubt und welches unerlaubt ist, und bestimmt, was relevante Probleme und ange-
messene Losungen sind. Er bleibt den handelnden Individuen normalerweise verbor-
gen und unbewulit, eben weil er als selbstverstindlich genommen wird und vor allem,
weil er sich ohne deren bewufBtes Zutun, gewissermaBien hinter ihrem Riicken, im Pro-
zeB der sozialen Interaktion selbst (re-)produziert. Er ist unvermeidliches Resultat und
unverzichtbare Voraussetzung kollektiven Handelns zugleich. Das eben macht ihn zu
einem zweischneidigen Merkmal von Organisationen, da er einerseits auerordentlich
stabil und beharrend ist und sich andererseits aber passend zu der bewuBten Umgestal-
tung der Organisation verdndern muf}, damit diese praktisch wirksam werden kann
(Adler 1992, Ortmann 1995, Pekruhl 1996). Strukturen koénnen zweckmifig gestaltet
werden, aber die Organisationskultur kann sich nur durch institutionelles Lernen ver-
andern (vgl. Abb. 2).

Abbildung 2: Schichten des betrieblichen Sozialsystems
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Die Vernachlissigung derartiger institutioneller Lernprozesse ist der Grund dafiir, daB
"Verdnderungsprogramme typischerweise keine Verdnderungen bewirken" (Beer et al.
1990) und daB auf wohlgemeinte, auch akzeptierte Strukturverinderungen immer wie-
der der Riickfall in alte Praktiken folgt. Ohne daf} auch der ganze formative Kontext zu
passender Veranderung veranlalit wird, kénnen neu gestaltete formale Strukturen und
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Verfahren nicht recht wirksam werden. Wahrend Arbeitsaufgaben und -ablaufe,
Schnittstellen der Kooperation, technische Arbeitsmittel und Qualifikationsanforde-
rungen bewufit und zielgerichtet gestaltet werden konnen, kann sich der formative
Kontext nur durch "Selbstorganisation”, durch kollektive Lernprozesse verindern.
Diese Lemprozesse, die auf individuellem Leren beruhen, aber dariiber hinaus wei-
sen, indem sie auch Interaktionsmuster und gemeinsame Sichtweisen verindern, sind
einer stringenten Steuerung entzogen. Sie sind Entwicklungsprozesse, deren Verlauf
und Ergebnis offen ist; eben das macht sie Anhdngem der rationalistischen Tradition
suspekt. Gleichwohl konnen sie gleichsam durch Inszenierung, durch Setzen forderli-
cher Bedingungen angestofien und beeinfluit werden. Sie miissen so frith wie moglich
angegangen und mit der Aushandlung von Zielen und Rahmenbedingungen des Wan-
dels verkniipft werden. Mit anderen Worten: Die Perspektive bei der Gestaltung der
neuen Strukturen muB mit der Perspektive des Prozesses der Kulturverinderung durch
kollektives Lernen verbunden werden. Partizipation hat sich als ein praktisch bewéhr-
tes Mittel erwiesen, dies zu erreichen.

Beteiligung als neues Fiihrungsprinzip

Aus diesen Erkenntnissen geht klar hervor, dal die notwendige grundlegende Emeue-
rung von Struktur und Kultur der Produktion nicht ohne weitreichende soziale Innova-
tionen und kollektive Lernprozesse erreicht werden kann. Ungewdhnliche Aufgaben
erfordern ungewdhnliche Mittel. Die direkte Beteiligung der vom Wandel Betroffenen
ist eine solche soziale Innovation, die sich als vielversprechender Ansatz erwiesen hat,
den Wandel zu bewiltigen und dariiber hinaus die erneuerte Fabrik effizient zu betrei-
ben (vgl. Abb. 3). Zugleich kann sie die Qualitit und Attraktivitit von Industriearbeit
betrichtlich erhéhen. Von den Pionieren erfolgreicher Ereuerung 14t sich lernen, daB
direkte Beteiligung eine notwendige, gleichwohl nicht hinreichende Bedingung fiir das
Gelingen des Wandels ist. Partizipation kann, in welcher genauen Form auch immer,
das beabsichtigte Ergebnis, den Erfolg nicht garantieren, sie ist aber aus den dargeleg-
ten Griinden unverzichtbar; es ohne sie zu versuchen, endet fast sicher mit einem Fehl-
schlag.

Direkte Beteiligung heifit in diesem Zusammenhang, dafl das Management betroffenen
Beschiftigten die Gelegenheit gibt, einzeln oder als Gruppe an der Gestaltung von Ar-
beit und Technik teilzuhaben und dabei im einzelnen an der Festlegung von Arbeits-
aufgaben, Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen mitzuwirken. Diese Beteili-
gung kann in regelmifligen Konsultationen oder auch im Delegieren von Verantwor-
tung und der Entscheidungsbefugnis in diesen Angelegenheiten bestehen. Daher liegt
direkte Beteiligung jenseits von repriasentativen Formen der Mitwirkung etwa durch
Betriebsrite oder Gewerkschaften, deren Rechte und Pflichten davon unberiihrt blei-
ben. Gesetzliche Regelungen der reprisentativen Mitwirkung miissen auch bei Fith-
rung durch Beteiligung selbstverstindlich beachtet werden. Auch verschiedene For-
men finanzieller Beteiligung sind damit nicht gemeint.
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Abbildung 3: Aufgaben der Erneuerung
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Zwei Hauptformen direkter Beteiligung lassen sich unterscheiden. Einerseits bietet
konsultative Beteiligung den Beschiftigten die Moglichkeit, ihre Interessen und Sicht-
weisen zu artikulieren, wihrend die Entscheidung iiber Veranderungen Sache des Ma-
nagements bleibt. Die Mitwirkung der Beschiftigten bleibt auf Empfehlungen von
Problemlésungen beschrinkt und bezieht sich weniger auf deren tatsichliche Umset-
zung. Qualititszirkel sind ein typisches Beispiel konsultativer Beteiligung. Anderer-
seits wird bei delegativer Beteiligung im Unterschied dazu auch die Verantwortung
und Entscheidungsbefugnis fiir arbeitsbezogene Entscheidungen und Gestaltungsmaf-
nahmen auf die Beschiftigten iibertragen. Sie planen und kontrollieren dann ihre Ar-
beit im Rahmen vereinbarter Ziele und Bedingungen selbst. Dafiir sind teilautonome
Arbeitsgruppen ein typisches Beispiel (European Foundation 1994),

Direkte Beteiligung hat verschiedene, weit in die Geschichte industrieller Entwicklung
zuriick reichende Wurzeln. Sie war von Beginn an Teil einer theoretischen wie prakti-
schen Kritik des Taylorismus und verbunden mit Bemithungen um die sozialvertrigli-
che Gestaltung von Arbeit und Technik, um Humanisierung des Arbeitslebens und um
industrielle Demokratie. Zugleich ist das Konzept der direkten Beteiligung aber auch
strenger 6konomischer Rationalitdt verpflichtet, da es die 6konomischen Schwichen
des Taylorismus zu iiberwinden verspricht.

Erstens machen, wie oben ausgefiihrt, Vielfalt, Komplexitit und Dynamik von Produk-
ten, Prozessen und Marktbeziehungen es unumginglich, das vielseitige Kénnen und
Wissen der verschiedenen, iiber die ganze Fabrik verteilten Experten fiir die Produk-
tentwicklung und Produktion umfassend zu nutzen. Um gute Lésungen fiir schwierige,
bereichsiibergreifende Probleme zu finden, miissen die verschiedenen Sichtweisen und
Erfahrungsbereiche zusammengefiihrt und aufeinander bezogen werden. Diese ver-
schiedenen Sichtweisen und Wissensdominen sind, aufgrund der sozialen Interaktion
im Betrieb, notwendigerweise mit unterschiedlichen Interessen verbunden, die be-
riicksichtigt werden miissen, damit sich die Akteure ernst genommen fiihlen. Dies ge-
schieht am wirkungsvollsten dadurch, daf alle relevanten Akteure an den Sichtweisen
der anderen und der Erarbeitung von Lésungen teilhaben.

Zweitens konnen sich soziale Systeme wie das eines Betriebes nur durch aktives ge-
meinsames Lemen dndemn. Dieser kollektive LernprozeBl beruht natiirlich auf indivi-
duellem Lernen der beteiligten Akteure; dieses wird aber nur dann fiir das gemeinsame
Handeln wirksam und bringt zusammenhingende, sinnvolle neue Handlungsmuster
hervor, wenn es eingebunden ist in Prozesse sozialer Interaktion mit geteilten Zielen
und Einstellungen. Er ist die Grundlage fiir die Bildung eines gemeinsamen Verstind-
nisses des Produktionsprozesses, das wirkungsvolle Kommunikation und Kooperation
iiberhaupt erst erméglicht. Kollektives Lernen erfordert mithin ebenfalls Beteiligung,

Drittens ist Beteiligung ein bedeutender Faktor der Motivation. Die soziale Anerken-
nung durch Arbeitskollegen und Management erweist sich als mindestens ebenso
wirksamer Anreiz wie materielle Entlohnung. Freilich ist sie in dieser Weise nur wirk-
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sam, wenn Beurteilungen als ausgewogen und angemessen wahrgenommen und alle
Umstinde der Arbeit in Betracht gezogen werden. Gerade die beteiligungsorientierte
Arbeitsorganisation und Entscheidungsbefugnis sorgt dafiir, daB die Umstinde und
Bedingungen der Arbeit allen Beteiligten transparent sind - eine Voraussetzung fiir
"faire" Anerkennung.

Viertens schlieBlich reduziert Beteiligung den Aufwand fiir Koordination und Kontrol-
le durch die Hierarchie betrichtlich. Die Arbeit wird in der Gruppe direkt koordiniert
und unterliegt auch der Uberwachung der Gruppenmitglieder, die ihre Bewertungen
im Hinblick auf die vereinbarten operationalen Ziele vormehmen. Darin ist eine bedeu-
tende Quelle erhohter Produktivitit bei gleichzeitigem Zuwachs an Flexibilitit (als
Folge der Handlungskompetenz der Gruppe) zu sehen.

Dies sind die wesentlichen Griinde dafiir, warum direkte Partizipation ein so wir-
kungsvoller Fiithrungsstil bei komplexen Produktionsprozessen in einem turbulenten
Umfeld ist. Freilich ist er an eine Reihe von Randbedingungen und Voraussetzungen
gebunden. Damit die Beschiftigten zur gemeinsamen Arbeit sinnvoll beitragen kon-
nen, bendtigen sie zundchst einmal ein hinreichend genaues Bild von der Lage des
Unternehmens, seinen Produkten und Mirkten, momentanen Stirken und Schwichen.
Dabher sind regelmifige Information iiber, sowie gemeinsame Reflexion und Bewer-
tung von Wettbewerbs- und Leistungsstand eine wichtige Voraussetzung fir Partizi-
pation.

Ferner ist Fihrung durch Beteiligung an die Voraussetzung gebunden, dafl mit den
Arbeitsgruppen regelmiBig angemessene operationale Ziele vereinbart werden. Es ist
eine der entscheidenden neuen Fithrungsaufgaben (die an die Stelle von Weisung und
Kontrolle treten), die strategischen Ziele des Unternehmens in erfiillbare, kohirent und
konsistent aufeinander bezogene und koordinierte Teilziele herunterzubrechen und als
handlungsleitende Ziele mit den Gruppen und Teilbereichen zu vereinbaren. Sinn und
Zweck dieser operationalen Ziele miissen in den Beteiligungsprozessen diskutiert und
transparent gemacht werden, damit sie von den Beschiftigten geteilt, akzeptiert und
zur eigenen Sache gemacht werden. Eng damit zusammen héingt die Anpassung der
Anreiz- und Controllingsysteme. Letztere miissen die Konsistenz der Teilziele sichern
helfen und verlidBliche Indikatoren fiir die tatsachliche Leistung der einzelnen Einhei-
ten bereitstellen, wihrend erstere die Leistung der Gruppe und ihrer Mitglieder ange-
messen zu honorieren haben.

Grofle Bedeutung als Fithrungsaufgabe erhilt in diesen neuen Organisationsformen der
Arbeit ferner die Bereitstellung passender Ressourcen. Das betrifft zunichst die aufga-
ben- und benutzergerechte Gestaltung der eingesetzten Arbeitsmittel. Es bezieht aber
auch produktionsbezogene Dienstleistungen ein, die die wertschépfenden Einheiten
nicht selbst erbringen konnen. Die fiir diese Dienstleistungen zustindigen Einheiten
werden auf Anforderung der wertschopfenden Einheiten zu vereinbarten sachlichen
und zeitlichen Bedingungen titig. Dazu gehort schlieBlich und vor allem auch eine
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systematisch angelegte, transparente Personalentwicklung zur Entfaltung der Hand-
lungskompetenz der Beschiftigten, insbesondere auch ihrer Féhigkeit zur Reflexion
und Gestaltung von Arbeit und Technik.

Aus dieser Darstellung wird schon deutlich, dafl direkte Partizipation ein vergleichs-
weise hohes Vertrauensniveau in den sozialen Beziehungen der Organisation erfordert
und daf hohe Anforderungen an die soziale Kompetenz gestellt sind. Diese soziale
Kompetenz ist vor allem gefordert bei der Konsensbildung und der Integration unter-
schiedlicher Sichtweisen im Hinblick auf die Erfiillung vereinbarter Ziele sowie bei
produktiver Konfliktbewiltigung, die Blockaden vermeidet. Von den beteiligten Indi-
viduen verlangt dies die Bereitschaft, andere Sichtweisen ernst zu nehmen und, durch
Anderung eigener Perspektiven, dazu beizutragen, daf eine geteilte Problemiésung
zustande kommen kann, die eigene wie fremde Sichtweisen, Kompetenzen und Erwar-
tungen beriicksichtigt. All dies ist nur méglich, wenn sich die Akteure den vereinbar-
ten Zielen geniigend verpflichtet fithlen und so verlaBlich handeln, daB sich Vertrauen
bildet.

Infolge der Kontingenz des Handelns ist Beteiligung als sozialer ProzeB durch eine
prinzipiell offene Entwicklung gekennzeichnet, die weder ganz vorhersehbar noch
ganz steuerbar ist. Jederzeit konnen positive Riickkoppelungen der Selbstverstirkung
wirksam werden, genauso gut kénnen Entwicklungen aber auch scheitern. Das genau
128t Fithrung durch Beteiligung in den Augen tayloristisch geprégter Akteure verdich-
tig erscheinen. Gleichwohl ist es ein erprobter, vielversprechender Weg, die Schwer-
filligkeit tayloristischer Produktion zu iiberwinden und die Anforderungen eines
komplexen und dynamischen Umfelds zu bewiltigen. Fithrung durch Beteiligung hat
dabei die doppelte Funktion, zum einen den ProzeB der grundsétzlichen Emeuerung zu
meistern und zum anderen im erneuerten Unternehmen selbst als hauptsichliche Fiih-
rungspraxis das "lemende" Unternehmen zu verwirklichen. Es darf nicht erneut in ver-
festigten Strukturen erstarren, sondern muB, eben aufgrund seiner Arbeitsweise und
Fithrungsprinzipien, seine Anpassungs- und Entwicklungsfihigkeit bewahren.

Fazit: erhéhter Handlungsbedarf

Im internationalen Vergleich drohen deutsche und auch andere europdische Maschi-
nenbauunternehmen wegen der hier erdrterten Wettbewerbsfaktoren zuriickzufallen.
Die notwendigen Erneuerungsprozesse werden bei weitem nicht umfassend genug und
nicht schnell genug angegangen. Die Anzeichen und empirischen Befunde mehren
sich, wonach in Japan und USA strukturelle Innovationen zur Leistungssteigerung
durchgreifender und mit héherer Dynamik vonstatten gehen. Die in japanischen Be-
trieben weit verbreitete, besondere Form von Gruppenarbeit, gekennzeichnet vor allem
durch Arbeitswechsel und Prozesse kontinuierlicher Verbesserung in Verbindung mit
einer konsultativen, auf Konsensbildung ausgerichteten Managementpraxis, wird nun
zunehmend in Richtung groBerer Autonomie und Selbstverantwortung weiterentwik-
kelt. Aufgrund systematischer Produktstrukturierung und durchgingig objektorientier-
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ter Organisation wiirden ohnehin bestehende Leistungsvorspriinge dadurch bei wach-
sender Flexibilitit noch ausgebaut. Amerikanische Prozesse der "Unternehmenstrans-
formation", gekennzeichnet durch die Einfithrung eigenverantwortlicher, sich selbst
steuernder Teams (auch in Gestalt integrierter Produktentwicklung-Teams) in Verbin-
dung mit partizipativen Managementpraktiken, entwickeln offensichtlich eine weit
hohere Dynamik und Verbreitung als hierzulande, obgleich dies quantitativ schwer zu
fassen ist.

Dies bestitigt noch einmal eindriicklich die hier zusammengetragenen theoretisch-
konzeptionellen Uberlegungen und empirischen Befunde, wonach die Grundziige
struktureller Erneverung und partizipativer Fithrung zum Erhalt der Wettbewerbsfi-
higkeit des Maschinenbaus als industrieller Schliisselbranche unumgénglich sind. Da-
bei miissen beide Aspekte, die Umgestaltung der Strukturen und die Verdnderung der
Organisationskultur durch institutionelles Lernen, aufeinander bezogen werden, und
die Gestaltungsperspektive muBl mit der ProzeBperspektive verbunden werden. Ohne
diesen integrierten Ansatz wiren die notwendigen tiefgreifenden Erneuerungsprozesse
zum Scheitern verurteilt.

Auch wenn die Schwierigkeit dieser Aufgabe die starke Beharrung zu einem grofien
Teil zu erkldren vermag, fithrt kein Weg daran vorbei, sie weit schneller und umfas-
sender als bisher anzugehen, wenn die Wettbewerbsfihigkeit erhalten bleiben soll.
Dabei sind zunichst und vor allem die Unternehmen selbst als die zentralen Akteure
gefordert, ihre eigenen Strukturen und Arbeitsweisen zu verdndern. Dariiber hinaus
miissen aber auch verschiedene Umfeldfaktoren passend mit verdndert werden, damit
fir die Emeuerung giinstige Bedingungen entstehen. So miissen etwa auch die pro-
duktionstechnischen Systeme iiberarbeitet und umgestaltet werden, die auf dem Boden
tayloristischer Grundsitze der Rationalisierung entwickelt wurden, um qualifizierte
Arbeit nachzuahmen und zu ersetzen, anstatt sie zu unterstiitzen und im Einklang mit
den neuen Organisationsformen produktiver zu machen. Berufliche Aus- und Wei-
terbildungseinrichtungen miissen weit mehr Gewicht auf die Entwicklung sozialer
Kompetenz als einer Grundlage produktiver und kreativer Arbeit legen; und die Tarif-
parteien sind gefordert, ihre Perspektiven auf die neuen Produktionsprinzipien einzu-
stellen und die notwendige Erneuerung durch angemessene Bedingungen zu unterstiit-
zen.
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Podiumsdiskussion

Weltklasse-Produktion in Deutschland - Erfahrungen aus der jiingsten
Vergangenheit und Strategien fiir die niichste Zukunft

Moderation: Prof Dr. Gerhard Bosch, Vizeprasident des Institut Arbeit und Technik,
Wissenschafiszentrum Nordrhein-Westfalen

Teilnehmer:

— Dr. Peter Bridner, Leiter der Abteilung Produktionssysteme im Institut Arbeit und

Technik, Wissenschaftszentrum Novrdrhein-Wesifalen

Heinz Gotz, Leiter der Motorenwerke Koln, Ford

Reinald Hoben, Direktor der Werke Bochum, Adam Opel AG

Prof Iwao Kobayashi, Prasident des PPORF Development Institute, Tokio

Konrad Siegel, Abt. Automation und Technik, IG Metall, Hauptvorstand Frankfurt

— Prof. Peter Wickens, University of Sunderland, ehem. Vorstandsmirglied von Nissan
UK

Gerhard Bosch:

Wir haben sechs Vortrige gehért, iber Lean Production in GroBbritannien, iiber Vor-
schldge aus Japan sowie iiber deutsche Erfahrungen. Dabei sind eine Menge Gemein-
samkeiten sichtbar geworden, aber fiir alle, die genau hingehért haben, auch eine Rei-
he von Unterschieden. Zu den Gemeinsamkeiten gehért sicherlich eine Bewunderung
fiir den japanischen Vorsprung in Managementtechniken und die Wahrnehmung des
japanischen Vorsprungs als einen gewissen Schock. Auf der Basts dieses Schocks sind
in Europa Initiativen entstanden, zumindest dhnliche Vorgehensweisen wie in Japan zu
praktizieren.

Gemeinsam war auBerdem, daB man innerhalb der Betriebe die Bedeutung des Men-
schen wiederentdeckt und sich gegen rein technische Lésungen ausspricht. Das ist si-
cherlich ein Gesinnungswandel in Europa, wenn man bedenkt, wie in den achtziger
Jahren grofBe Konzerne vorrangig auf die Technisierung gesetzt und sich nicht um die
Meinung der Menschen in der Produktion und der Verwaltung gekiimmert haben.

Sichtbar geworden ist auch eine gewisse Wiederentdeckung des Einfachen, des ganz
Simplen. Im Vorwort zu dem Buch von Herrn Kobayashi schreibt ein Deutscher, dafh
manche der Vorschlige - wie etwa der Vorschlag, im Betrieb Ordnung zu schaffen,
also der erste Schliissel - fast als eine Beleidigung der deutschen Fertigungstechniker
aufgefabt werden konnten, da diese sich doch um héhere Dinge kiimmern. Diese ein-
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fachen Dinge kumulieren sich in ihrer Bedeutung, und dies ist in den heutigen Vortrd-
gen eigentlich von allen anerkannt worden ist.

Zu den Unterschieden, die mir in den Beitrdgen aufgefallen sind, gehort erstens die
Bewertung des Taylorismus. Peter Wickens hat zum Beispiel gesagt: "The Japanese
out-taylor us". Er hat Taylor nicht, wie es heute modisch ist, als eine iiberholte Figur
der Geschichte abgelehnt, sondern er hat genau unterschieden, welche Prinzipien von
Taylor heute noch Giiltigkeit haben und welche verindert werden miissen. Im Grunde
hat er ein Pladoyer fiir einen weiterentwickelten Taylorismus gehalten.

Wenn ich es richtig verstanden habe, hat Herr Brddner eine andere Position vertreten.
Herr Brodner hat sich nicht fiir die Vereinfachung von Tatigkeiten ausgesprochen,
nicht fiir die Standardisierung in kleinen Schritten, sondern er hat fiir komplexe Auf-
gaben und einfache Organisation plidiert - ein anderer Weg.

Ein zweiter Unterschied, der mir aufgefallen ist, ist die Bewertung der Gruppenarbeit,
oder sagen wir eher die Praxis der Gruppenarbeit. Herr Hoben hat sehr deutlich for-
muliert: Die Japaner sind bei der Einfithrung der Gruppenarbeit strukturkonservativ,
das heifit, sie halten an bestimmten Hierarchievorstellungen fest und bauen die Grup-
pen- oder Teamarbeit in diese Strukturen ein. Und er hat gesagt: Wir gehen bei Opel
einen anderen Weg, wir sind strukturinnovativ. Es werden Aufgaben zwischen den
Hierarchieebenen umverteilt.

Herr Wickens betonte: "The supervisor selects the team”. Der Meister, oder wie immer
man das iibersetzt, wahlt sich sein Team selbst aus. Das ist eine Vorstellung, die man
vermutlich nur realisieren kann, wenn es um eine Greenfield-Operation geht. In einem
alten Werk ist das schwieriger zu praktizieren. Herr Gotz hat erkennen lassen, dafl
zwar zur Zeit die Gruppensprecher von der Unternehmensleitung ausgewihlt worden
sind, doch er hat auch erkennen lassen, da8 die Tendenz kiinftig in eine andere Rich-
tung gehen wird, wie das bei Opel ja zum Teil auch schon der Fall ist.

Ein dritter Punkt betrifft die Unterscheidung zwischen Greenfields und Brownfields.
Herr Wickens hat seinen Vortrag mit der These abgeschlossen: Was wir brauchen, ist
nicht ein Greenfield, sondern ein Greenfield-mind. In den Beitrdgen von Herrn Hoben
und Herrn Gétz scheint mir aber deutlich geworden zu sein, daf} das nicht so einfach
ist. Ein Brownfield-Betrieb hat zahlreiche Probleme zu 16sen. Man kann zwar die Gre-
enfield-Meinung haben. Dies bedeutet aber noch lange nicht, da man damit in der
Praxis in relativ schwierigen gewachsenen Strukturen irgend etwas umsetzen kann.
Der Tenor war wohl eher: Mit einfachen Rezepten kann man da nichts anfangen.

Schliefilich ein vierter Punkt, in dem sicherlich viel Diskussionsstoff steckt, an dem
sich Meinungsverschiedenheiten, vielleicht aber auch Gemeinsamkeiten zeigen kon-
nen. Hinter jedem Vortrag stehen unausgesprochene Annahmen. Dazu gehéren Auf-
fassungen iiber die Beziehungen zu Gewerkschaften. Die industriellen Beziehungen
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sind in Japan anders als in Europa. Auch in den verschiedenen europdischen Landern
sind sie verschieden; sie sind in Deutschland schon von Werk zu Werk unterschied-
lich. In England konnte sich Nissan UK sozusagen seine Gewerkschaft aussuchen, was
Ford in England in einem Brownfield-Werk nicht tun konnte. Die Bedingungen waren
also ganz andere. Ich vermute, wenn man tiefer gribt, sto8t man auf noch viele andere
unausgesprochene Dinge hinter dem, was gesagt worden ist, die unter Umstinden die
eigentlichen Unterschiede zwischen den einzelnen Ansitzen ausmachen.

Ein Thema sind fiir mich Sanktionen. Sanktionen kénnen positiv und negativ sein. Ein
wichtiges Thema ist der Lohn, weil iiber ihn positive Anreize gegeben werden konnen.
Die Frage nach negativen Sanktionen stellt sich, wenn zum Beispiel jemand zu spit
zur Arbeit kommt oder wenn er krank ist. Was passiert dann mit seinem Lohn? Ris-
kiert er seinen Arbeitsplatz? Ich glaube, auf diesem Gebiet passiert sehr viel. Ich weif),
dalB es sehr schwierig ist, dariiber offen zu sprechen, genauso, wie es schwierig ist,
iiber industrielle Beziehungen zu sprechen, vor allem dann, wenn gerade verhandelt
wird. Ich glaube aber, daB hier die Musik spielt, daB in diesem Bereich unter Umstén-
den die wesentlichen Deals gemacht werden, die iiber Erfolg und Miflerfolg von Un-
ternehmenskonzepten, iiber die Einfithrung von Lean Production, entscheiden.

Soweit meine Anmerkungen zu den Vortrigen.

Wir haben im zweiten Teil dieser Veranstaltung einige Beitrdge von der Unterneh-
mensseite in Deutschland und von der Wissenschaft gehort. Auf dem Podium sitzt
Herr Konrad Siegel aus der Abteilung Automation und Technik beim IG Metall
Hauptvorstand in Frankfurt, den ich herzlich begriife. Ich denke, das beste ist, wir
nehmen eine weitere Sichtweise in die Diskussion hinein. Herr Siegel sollte Gelegen-
heit haben, zu den verschiedenen Beitrdgen, die wir bis jetzt gehort haben, Stellung zu
nehmen. AnschlieBend er6ffnen wir die Diskussion und kénnen entlang der Punkte
vorgehen, die ich genannt habe. Aber Sie sind natiirlich frei, auch Fragen und Diskus-
sionsbeitrige von Ihrer Seite einzubringen.

Konrad Siegel:

Die Probleme, die in den Vortrigen geschildert wurden, zeigen, in welchem Ausmal
sich die Situation fiir die Betriebe geindert hat. Die neue Lage ist unter anderem da-
durch gekennzeichnet, daB sie die Beachtung von wesentlich komplexeren 6konomi-
schen Faktoren verlangt.

Nun habe ich den Eindruck — und ich vermute, da ist etwas Reales dran —, wenn das
Management ein zusitzliches Komplexititsproblem bekommt, dann hat die Gewerk-
schaft solche Komplexititsprobleme gleich doppelt.

Fiir uns als Gewerkschaften ist es einerseits ungeheuer notwendig sich anzuschauen,
was auf der Ebene der Betriebe neues passiert, aber es kommt dann diese zweite
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Kormplexititsproblem hinzu: Fiir uns ist es ebenso wichtig, zu tiberlegen, was das fiir
gesellschaftliche Auswirkungen hat. Und fiir uns geniigt es auch nicht, nur iiber die
kurzfristigen Auswirkungen nachzudenken; wir miissen auch uberlegen: Wie wird
langfristig Entwicklung beeinfluBt, positiv oder negativ, in welche Richtung? Das
meinte ich mit doppelter Komplexititssteigerung.

Ich werde versuchen, nachher in der Diskussion einige der Probleme anzusprechen,
die wir zusitzlich zu betriebswirtschaftlichen Kenngrofien in die Bewertung der neuen
Produktionsstrukturen einbeziehen miissen. Ich méchte aber zuerst auf einige Aspekte
einzugehen, die sich ausschlieflich mit der betrieblichen Ebene befassen.

Ich habe mir im Laufe der Zeit abgewohnt, Gruppenarbeitsexperimente nach Schilde-
rung von anderen anhand einiger KenngrofBen zu bewerten, und ich versuche, das auch
heute durchzuhalten. Die Qualitiat von Gruppenarbeit 14t sich oft nur direkt vor Ort
beurteilen. Ich habe die Erfahrung, daB mir hiufig Modelle vorgestellt werden, die
Elemente beinhalten, die ich im ersten Moment fir grundsitzlich falsch hielt. Wenn
ich dann Gelegenheit hatte, sie mir im Betrieb anzuschauen, stellte ich gelegentlich
fest, daBl vor dem Hintergrund der dortigen Kultur, der Traditionen, der Fiihrungsstile
etwas Funktionierendes entstanden war, das ich akzeptieren konnte. Allerdings ist zu
sehen, daB das, was dort tragfahig ist, sich in einer anderen Umgebung véllig anders
darstellen wiirde.

Die Bewertung der Entwicklung von Gruppenarbeit stellt sich fiir die IG Metall in der
heutigen Situation als schwierig dar. Die Entwicklung neuer Arbeitsstrukturen und
neuer Produktionsstrukturen in Deutschland ist gekennzeichnet von einer ungeheuren
und immer noch zunehmenden Ungleichzeitigkeit. Heutzutage kommen Sie an einem
Tag in einen Betrieb, wo sich, zumindest auf den ersten Blick, iiberhaupt nichts geén-
dert hat; dort wird gearbeitet wie vor zwanzig Jahren. Und am deren Tag kommen Sie
in einen Betrieb, wo der erste Eindruck ist: Hier ist die Zukunft ausgebrochen, hier
guckt sie aus allen Ecken und Fugen, hier sind bereits tragfiihige Elemente einer neuen
Kultur dabei, sich zu verfestigen und zu verstetigen. Beides ist nebeneinander existie-
rende Realitit, und dieses Nebeneinander von altem und Neuem schafft viele Rege-
lungsprobleme.

Hinzu kommt eine geradezu unglaubliche Begriffsverwirrung in den betrieblichen De-
batten. Ich will das an einem Beispiel aus dieser Woche schildern:

Ich war von Sonntag bis Dienstag auf einem Seminar mit Betriebsriten eines groBen
Automobilzulieferers. Sie wollten von mir etwas wissen zu Business Process Reengi-
neering. Am Ende des Seminars sagte mir ein Kollege: Du hast uns jetzt mit vielen
neuen Fragen zu diesem Thema konfrontiert, die wir vorher iiberhaupt nicht im Kopf
hatten, aber du hast uns zu wenig Antworten gegeben. Du als Gewerkschafter, zumal
wenn du vom Vorstand kommst, hittest uns sagen miissen: Was sagt die IG Metall zu
Business Process Reengineering?
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Ich habe ihm dann gesagt: Wenn das zum Zeitpunkt der Einladung Eure Anforderung
gewesen wire, dann hitte ich euch sagen miissen: Das kénnen wir am Telefon abhan-
deln, weil es die Meinung der IG Metall zu Business Process Reengineering — und an
Stelle dieses Begriffs konnten viele andere stehen — nicht gibt. Es kann sie gar nicht
geben. Es kann sie deswegen nicht geben, weil unter Business Process Reengineering,
wie unter KVP, wie unter TQM, wie unter anderen Strategien des Qualititsmanage-
ments und vielen anderen neuen Begriffen in jedem Betrieb etwas anderes diskutiert
wird und eine andere Praxis mit diesen Begriffen verbunden ist.

Das beeintrachtigt aber natiirlich unsere Orientierungsfihigkeit und unsere Organisati-
onsfihigkeit ungemein und stellt extrem hohe Anforderungen an die Qualifizierung
von Betriebsriten.

Lassen sie mich ein paar Worte sagen zu den bisherigen Ausfithrungen iiber Gruppen-
arbeit, auch auf die Gefahr hin, dafl ich Wasser in den Wein giefe. Ich denke, wir ste-
hen momentan in der Metallwirtschaft in Sachen Gruppenarbeit an einer Art Wende-
punkt. Es beginnen sich Entwicklungen zu formieren, Entwicklungen beginnen aus-
einanderzulaufen. Ich kann diese Trends hier leider nur sehr pauschal charakterisieren.
Ich sehe auf der einen Seite, daB vor allem in den Montagebereichen der Automobilin-
dustrie eine Entwicklung im Gange ist, die auf ein Schmalspurverstindnis von Toyo-
tismus hinauslauft: extrem kurze Taktzeiten, minimale indirekte Arbeitsanteile, so gut
wie keine gemeinsame Gruppenaufgabe, bestenfalls Arbeitsrotation. Und das alles bei
sehr hohem Arbeitstempo. Derart falsch verstandene "Gruppenarbeit" wird sich weder
als tragfihig erweisen in dem Sinne, daB sie einen lingerfristigen, kontinuierlichen
Verbesserungsproze§ auslosen und stiitzen konnte, noch in dem Sinne, dal die Be-
schiftigten dies als eine akzeptable Form von Arbeitsgestaltung ansehen werden.
Sollte dieser Trend sich verfestigen, dann wird in diesen Bereichen noch schmerzli-
ches Lehrgeld gezahilt werden.

Ich befiirchte, daB dieses Lehrgeld dann von den Beschiftigten gezahlt werden muf,
weil moglicherweise die Konsequenz heifit: Wenn sich in Deutschland nicht binnen
zwel, drei Jahren die Arbeitsstrukturen in der Montage mit "Gruppenarbeit" rechnen
werden, dann werden die Konzerne als nichstes dariiber nachdenken, diese Montagen
ins Ausland zu verlegen. Das wire katastrophal. Deswegen finde ich auch diesen Weg
so furchtbar: Weil ich gleichzeitig iiberzeugt bin, daB es moglich wire, Montagestruk-
turen mit Gruppenarbeits- und KVP-Elementen in Deutschland zu installieren, die
langfristig tragfihig sind.

Zumindest bei einem Automobilhersteller — keinem von denen, die hier am Tisch sit-
zen - erkliren die Verantwortlichen ausdriicklich, daf} sie zwar in mechanischen Be-
reichen Gruppenarbeit in dem Sinne fiir moglich halten, wie Peter Brodner sie defi-
niert hat und wie auch wir, die IG Metall, sie definieren wiirden: angereicherte Arbeit,
mehr Kompetenz, qualifizierungsférderlich und damit Basis fiir mehr Produktivitit
und gleichzeitig bessere Arbeit. Das halten sie fiir moglich in mechanischen Bereichen
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und in Bereichen der Vorfertigung, aber sie erkldren ausdriicklich, sie halten dies nicht
fiir moglich in Bereichen der Montage, und das mit der folgenden lapidaren Begriin-
dung: In den mechanischen Bereichen kénnen wir es schaffen, durch Arbeitsanreiche-
rung zu einer hoheren Nutzung von Maschinen zu kommen. In den Montagen haben
wir keine Maschinen. Folglich kénnen wir dort nur zu einer héheren Mengenlei-
stungsnutzung von Menschen kommen.

Wenn das die Qualitit des Denkens iiber Gruppenarbeit ist, dann ist meines Erachtens
Elementares zum Thema Gruppenarbeit nicht verstanden worden, und ich befiirchte,
das Lehrgeld wird teuer ausfallen.

Wie gesagt, das gilt nicht fiir die Automobilindustrie schlechthin, zumindest nicht fiir
die Gesamtheit ihrer Arbeitsbereiche. Wenn Sie heute in ein Automobilwerk gehen,
kénnen Sie auf der einen Seite eventuell diese fiirchterliche Praxis in der Montage se-
hen — eine Minute Arbeitsinhalt, keine Vormontagen mehr — und in mechanischen
Vorfertigungsbereichen des selben Betriebes sehr positiv zu bewertende Gestaltungs-
experimente. Ich bin neulich in eine Automobilmontage gekommen, am Tag nachdem
die letzte Vormontagetitigkeit ausgelagert worden war. Dort finden Sie zum Beispiel
keine Frauen mehr in der Montage. Frauen halten als erste den Druck nicht mehr aus.
Im selben Werk finden Sie aber in der Vorfertigung gut gestaltete, hoch angereicherte
Gruppenarbeit.

Typisch fiir die meisten Gruppenarbeitsprojekte ist, daB sie noch sehr jung sind, da}
hinter ihnen noch sehr wenig gefestigte betriebliche Erfahrung steht. Typisch ist aber
auch, daB sie fast immer erstaunlich positive Ergebnisse hervorbringen. Diese sollten
allerdings nicht iiberschitzt werden, da manche Resultate vermutlich auch sogenannte
Hawthome-Effekte sein diirfien: Alles, was neu ist, bringt kurzfristig erst einmal eine
Veranderung zum Positiven. Ich bin aber sicher, daB da im Laufe der nichsten Zeit
noch einiges an Lack abplatzen wird. Viele werden sehr schnell Riickfille erleben. Es
gibt dafiir bereits Beispiele. Dann kommt der Zeitpunkt, zu dem iiber die Perspektive
von Gruppenarbeit wirklich entschieden wird. An diesem Punkt stellt sich dann die
Frage, ob Management, Betriebsrat und Belegschaft sich aufrappeln, um aus den Feh-
lern zu lernen und aus den Erfahrungen heraus so etwas wie eine zweite Generation
von Gruppenarbeit aufzulegen. In manchen Fillen mag es auch passieren, daB man
sagt: Wir verlassen diesen Entwicklungspfad.

Natiirlich gibt es inzwischen eine Reihe von Beispielen fiir Gruppenarbeit von hoher
Qualitit, die sich dadurch auszeichnen, daB in diesen Betrieben auBer iiber Gruppenar-
beit auch noch iiber anderes geredet wird, weil Gruppenarbeit eben nur ein Gestaltung-
selement ist, zu dem sehr, sehr viel mehr hinzukommen muB. Peter Brédner hat es
dargestellt. Letzten Endes sind es weiche und nicht harte Faktoren, die iiber die Quali-
tit der Restrukturierung von Betrieben entscheiden. Das entscheidende weiche Ele-
ment ist eine neue, tragfihige, radikal veridnderte Kultur der Einstellung zu Arbeit, zu
Produktivitit, der Einstellung von Management, Betriebsrat und Beschiftigten zuein-
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ander, der Einstellung zu Qualitit, der Einstellung zu Kundenorientierung und derglei-
chen mehr. Hier spielt sich die wirkliche Revolution ab.

Im Grunde werden drei Elemente gebraucht, und daran, wie weit diese Elemente ent-
wickelt sind, konnen wir ablesen, wie wenig weit wir eigentlich in Deutschland sind.
Die drei Punkte sind fiir mich die Ecken eines Dreiecks; jeder hingt mit jedem zu-
sammen und bedingt die anderen.

1. Den einen mochte ich mit einem Begriff belegen, den Peter Wickens benutzt hat —
"ownership of processes”. Sind die Leute in den neuen Strukturen wirklich Besit-
zer, haben sie Besitz ergriffen von dem, was sie managen sollen? Damit hingt die
Frage nach der Autonomie zusammen. Damit hingen die Fragen zusammen: Ha-
ben sie die notwendige Qualifikation hierfiir erhalten? Haben sie ausreichende
Kompetenzen bekommen? Sind die Prozesse, die sie eigenstdndig managen, trans-
parent gestaltet?

2. Ein zweiter Punkt ist genauso wichtig: die Kundenorientierung. Gibt es eine neu
gestaltete Beziehung der Gruppe mit ihren Aufgaben zu denen, denen sie zuarbei-
tet, und denen, von denen ihr zugearbeitet wird? Wo Betriebe es nicht schaffen,
eine neue Kultur der besseren Kunden-Lieferanten-Beziehungen intern zu schaf-
fen, werden sie das entscheidende Problem einer neuen Qualitit der Beziehungen
zu den externen Kunden vermutlich auch nicht geregelt bekommen.

3. Ein drittes, entscheidendes Element, das fiir mich immer stéirker zu einem opera-
tionalisierbaren Entscheidungskriterium dafiir wird, ob neue Qualitiit erreicht ist,
ist die Frage: Finden in dieser neuen Welt lediglich modernisierte Gewinner-
Verlierer-Spiele statt? Oder hat man es geschafft, Gewinner-Gewinner-Spiele zu
organisieren?

Ich stimme Giinter Ortmann zu, wenn er schreibt, dabB fiir ihn der entscheidende Gehalt
des Konzeptes von Womack, Jones und Roos die Empfehlung darstellt, von Gewinner-
Verlierer-Spielen zu Gewinner-Gewinner-Spielen iiberzugehen ~ zu Spielen auf ge-
genseifige Vorteilhaftigkeit.

Ortmann weist allerdings auch darauf hin, daB man das theoretische Konzept und die
betriebliche Wirklichkeit nicht miteinander verwechseln soll: Ich habe erhebliche
Probleme, wenn ich sehe, daBl Gruppenarbeit, KVP und anderes vom Management im
Grunde nach wie vor noch hiufig unter ganz kurzfristigen Gesichtspunkten betrachtet
wird, namlich als eine neue Form, die Belegschaften aus einer Lethargie herauszuho-
len, in der Hoffnung, da man den Leuten hinterher von neuem die FiiBe abschneiden
kann. Wenn das die Basis ist, dann wird Gruppenarbeit scheitern, und dann werden
auch die Produktivititsziele nicht erreicht werden, die erreicht werden sollen und die
man realistisch bei mehr als zwanzig Prozent ansetzen kann. Ich halte solche Werte fiir
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erreichbar und auch wiimschenswert. Wenn aber die Motivation erst einmal kaputt ge-
macht ist, wird es sehr viel schwieriger sein, neue Experimente zu starten.

Gerhard Bosch:

Sie haben deutlich gemacht, daBl es keine generellen Aussagen der IG Metall zur
Gruppenarbeit gibt, auch nicht geben kann. Vermutlich gilt das gleiche fiir die Unter-
nehmensseite. Sie haben die Frage aufgeworfen, ob Gruppenarbeit in der mechani-
schen Werkstatt oder im Maschinenbau etwas anderes ist als am Band, und haben zum
Schlul Gewinner-Gewinner-Situationen gefordert und damit die Frage nach den Ge-
genleistungen fiir die Beschiftigten und die Nachhaltigkeit der Gruppenkonzepte ge-
stellt. Wir sollten jetzt zunichst das Thema Gruppenarbeit in den Mittelpunkt steilen.

Peter Stellbrink, Zentrum fiir angewandte Produktionstechnik:

Meine Frage zielt nicht direkt auf die Gruppenarbeit, bezieht sich aber auf das, was
Herr Siegel gesagt hat. Meine Behauptung ist, dal im Moment mit solchen Konzepten
an Symptomen herumkuriert wird: Da ist ein Patient, der hat ein Geschwiir, und er hat
aber gleichzeitig auch ein Problem mit seinem Blutdruck. Das Geschwiir operieren wir
zur Zeit heraus, aber den Blutdruck kurieren wir nicht. Die laufenden Globalisierungs-
prozesse, die Verschiebung der Mirkte, die Wihrungsrisiken — dies alles fiihrt doch
dazu, daf heute ganz anders produziert wird: kundennah, marktnah. Diesem Wandel
wird meines Erachtens mit Gruppenarbeit und technologischen Verbesserungen inner-
halb des Betriebs nicht ausreichend Rechnung getragen, auch wenn diese Dinge wich-
tig und notwendig sind; das mdéchte ich nicht bestreiten. Jedoch miissen iiber diese
Aktivititen hinaus Rahmenbedingungen der Wirtschaft gedndert werden, und die Be-
triebe miissen Unterstiitzung beim Umgang mit den neuen Mirkten erhalten. Dazu
mdchte ich geme etwas aus der Sicht der IG Metall horen.

Hilmar Pyttel, IG Bergbau und Energie:

Ich hitte ganz gerne, ehe die Diskussion weitergeht, geklirt, was eigentlich alles zum
Begriff Gruppenarbeit gehort. Genauso wenig, wie es bei der [G Metall die Meinung
zur Gruppenarbeit gibt, bei den anderen Gewerkschaften wahrscheinlich ebenso we-
nig, und wahrscheinlich auch nicht im Arbeitgeberlager, gibt es meiner Erfahrung
nach Klarheit, was eigentlich unter Gruppenarbeit zu verstehen ist. Ich wiirde gern von
einem der deutschsprachigen Wissenschaftler horen, ob sie auch die Unterscheidung
zwischen Gruppenarbeit und Teamarbeit treffen, die man in der Literatur gelegentlich
findet. Wir sollten kl4ren, woriiber wir eigentlich reden.

Gerhard Bosch:

Herr Wickens freut sich schon. Er hat eine Definition von Teamarbeit vorgelegt, und
vielleicht gibt es eine andere Definition von Gruppenarbeit.
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Thomas Schnotale, Fa. Bar Elektrowerke GmbH & Co. KG:

Ich méchte von einem Konflikt berichten, in dem wir permanent stehen. Wir, die Fir-
ma Bir, sind ein Automobilzulieferer. Wir stehen also in einer Branche, in der es ei-
nen harten Verdringungswettbewerb gibt, wie Herr G6tz oder Herr Hoben vorhin
sagte. Die meisten mittelstdndischen Unternehmen, wie wir eines sind, stehen in dem
Konflikt, daB sie die Produktivitit bei stagnierenden Umsitzen steigern miissen. Im
Zusammenhang mit der Einfithrung der Gruppenarbeit ist mir nun ein Schlagwort sehr
wichtig, das Professor Wickens verwendet hat: "high integrity" der Geschéftsfithrung.
Diese Integritit 148t sich iiberhaupt nicht aufbauen, weil Produktivititssteigerung bei
stagnierendem Umsatz grundsitzlich Personalabbau bedeutet. Fine andere Chance gibt
es nicht. Um den Mitarbeiterstand halten zu konnen, miifite ich den Umsatz bei
gleichbleibender oder erhéhter Produktivitit steigern.

Die Geschiftsfithrung kann also gar kein Vertrauen generieren. Sie ist unglaubwiirdig.
Am Ende ist ndmlich, um es im Kohlenpottdialekt auszudriicken, immer irgendeiner
gekniffen. In diesem Konflikt stehe ich permanent.

Mich wiirde interessieren, ob es dazu Gedanken von der wissenschaftlichen Seite gibt.
Das Unternehmen steht in dem Zwang, Arbeit immer weiter zu ersetzen, indem es die
Maschinen besser ausnutzt. Wenn ich dann letztlich nur noch mit reinem Kapital pro-
duziere, habe ich diese sogenannte "Geisterschicht”, von der schon die Rede war.
Dann bin ich von der Belastung befreit, Arbeitslose zu generieren, was ich ja jetzt tue
und bewufit tun mufl. Dann interessieren mich die Belastungen, die ich in der Gesell-
schaft generiere, iiberhaupt nicht mehr, weil das Kapital an sich ja nicht durch Arbeits-
losigkeit belastet ist — nur dann, wenn Angestellte da sind. Dazu habe ich noch nie et-
was gehort, aber ich bin ratlos, wie das weitergehen soll.

Gerhard Bosch:

Herr Wickens wurde mit bei der Frage nach der Begriffsklarung von Gruppenarbeit
und Teamarbeit angesprochen, und auf ihn zielte auch die Frage, wie man das gegen-
seitige Vertrauensverhiltnis, diese Reziprozitit von Leistung und Gegenleistung, si-
chern kann, wenn die Unternehmen auf einen Personalabbau zusteuern.

Peter Wickens:

Vielen Dank. Vor etwa zehn Minuten, nach dem Vortrag von Herrn Siegel, habe ich
mich zu Herrn Brodner hinabergelehnt und habe ihn gefragt: Kénnen Sie mir sagen,
was der Unterschied zwischen Gruppenarbeit und Teamarbeit ist? Ich bin nicht sicher,
ob ich eine gute Antwort bekommen habe, mit allem notigen Respekt vor Herrn Brod-
ner. Ich frage mich, ob das nicht einfach eine andere Ubersetzung dieses Wortes ist
und ob es sich hierbei nicht vielleicht um ein und dieselbe Sache handelt. Ich bin da
nicht sicher. Aber lassen sie mich dazu ein oder zwei Dinge sagen.
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Ich habe ihnen meine Definition der Teamarbeit in meinem Vortrag genannt. Ganz
einfach gefaBit, beginne ich mit dem einzelnen und versuche ein Umfeld zu schaffen,
in dem alle zusammenarbeiten — zum Erfolg des Unternehmens und zu ihrem eigenen.
Sie haben gemeinsame Ziele, haben sich diese Ziele gemeinsam gesetzt, und sie wer-
den konstruktiv gefithrt. Das bedeutet fiir mich Teamarbeit.

Dabei ist nicht die Rede von gegenseitiger Abhangigkeit. Es geht nicht darum, daf ich
etwas tue und dann weitergebe und weitergebe und weitergebe. Ich kann mir sehr gut
eine Situation gegenseitiger Abhiangigkeit vorstellen, und es ist ein entsetzliches Team,
denn man arbeitet nicht auf die gleichen Ziele hin.

Man kann die Produktion in Zellen unterteilen, in denen die Menschen physisch zu
Gruppen zusammengefafit sind, und es kann ein gutes und ein schlechtes Team sein.
Es ist ein gutes Team, wenn die Menschen zusammenarbeiten, und es ist ein schlech-
tes Team, wenn die Menschen nicht zusammenarbeiten.

Ich habe sehr gute Teams gesehen. Darunter gab es solche, die sich nur einmal im
Monat sahen. Es waren Vertreter, die herumreisen, die ein Produkt verkaufen. Einmal
im Monat kommen sie zusammen und teilen einander ihre Erfahrungen mit. Das ist
vergleichbar damit, daB ich mit meinem Verleger dariiber spreche, welches Buch er
herausbringen will, wie man sich gegenseitig helfen kann und so weiter. In solchen
Teams herrscht keine gegenseitige Abhdngigkeit. Sie sehen einander einmal im Monat,
und sie sind ein phantastisches Team. Ich vermute, dal mein Problem, das ich, wie
gesagt, vor einigen Jahren in Hamburg hatte, darin lag, daB ich genau diesen Punkt in
Frage stelle, dafi Teamarbeit etwas mit physischer Abhingigkeit zu tun hat.

Teamarbeit bedeutet nicht, dal Menschen immer zusammen sein miissen. Sie bedeu-
tet, daB die einzelnen gemeinsame Ziele formulieren und verfolgen. Fiir mich ist das
das einzige, was zihlt. Es geht hier nicht um Organisationsstrukturen und darum,
Leute in Kistchen zu stecken, oder um ein physisches Arbeitsumfeld. Vielleicht sollte
ich es dabei belassen. Andere haben vielleicht andere Ansichten dariiber.

Um die dritte Frage mochte ich mich eigentlich driicken, denn es ist eine sehr schwie-
rige Frage. Vielleicht haben andere Mitglieder des Podiums hier eine Meinung dazu;
sie sollten erst einmal die Moglichkeit haben, sich zu dufBern.

Gerhard Bosch:

Stimmen Sie dieser Definition zu?

Peter Brodner:

Das ist sicherlich eine der avancierten und sehr produktiven Formen von Gruppenar-
beit. In Deutschland werden auch noch andere Formen von Arbeit unter diesem
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Schlagwort gehandelt. Das macht es so schwierig. Wenn sie es ganz genau wissen
wollen, konnen sie es in einem Text nachlesen, in dem wir zu erfassen versucht haben,
wie weit die Gruppenarbeit eigentlich verbreitet ist. Da haben wir uns die Miihe ge-
macht, verschiedene Formen von Gruppenarbeit genau auseinanderzuhalten. Das
Spektrum reicht von schlichter Kooperation, weil es der Arbeitsgegenstand erfordert,
bis hin am anderen Ende zu einem Pol, den ich teilautonome Gruppenarbeit nenne, die
vielleicht in zwei Aspekten noch iiber das hinausgeht, was Peter Wickens skizziert hat,
niamlich darin, daB die Gruppenmitglieder eine gemeinsame Arbeitsaufgabe haben,
vnd damit auch eine gemeinsame Verantwortung, und daB sie ihre Arbeit in der Grup-
pe selbst regulieren, daf ihnen niemand dazwischenpfuscht. Das hat viel zu tun mit
dem, was Herr Siegel "ownership" genannt hat. Die Gruppenmitglieder bekommen
einen Auftrag und vereinbaren mit ihrem Kunden Qualititsziele und einen Termin.
Diesen Termin halten sie ein. Wie sie das machen, ist ihre eigene Sache. Das ist fiir
mich die hochste Form der teilautonomen Gruppenarbeit.

Das bringt mich sofort weiter zu der anderen Frage. Aber wenn wir jetzt erst einmal
bei der Gruppenarbeit bleiben wollen, melde ich mich spiter noch einmal.

Gerhard Bosch:

Wir sollten jetzt bei der Gruppenarbeit bleiben und auch die beiden Vertreter der Au-
tomobilindustrie zu Wort kommen lassen, weil es da ja eine Besonderheit gibt. Sie
haben mechanische Werkstitten mit einem hohen Anteil von Facharbeitern, dhnlich
wie im Maschinenbau, und sie haben das FlieBband. In beiden Bereichen lassen sich
unter Umstinden ganz unterschiedliche Formen von Gruppenarbeit einfithren, und ich
nehme an, das ist zwangslaufig der Fall. Ich mochte sie beide bitten, das Gruppenar-
beitskonzept von ihrer Warte aus zu definieren.

Reinald Hoben:

Okay, ich will es wenigstens mal versuchen. Aber ich beschrinke mich auf Opel, denn
ich schliefe mich der Meinung an, daB} es sehr unterschiedliche Konzepte und Formen
der Umsetzung gibt. Ich habe viel iiber Gruppenarbeit gehort und gelesen und gelernt,
aber ich habe nur in den seltensten Fillen in unterschiedlichen Betrieben sich Ahneln-
des vorgefunden. Da gibt es tolle Veréffentlichungen, Hochglanzbroschiiren auch
namhafter Unternehmen, und wenn sie dann hinter die Kulissen schauen, haben die
Probleme damit.

Ich mochte mich also ausschlieflich auf unser Haus beschrénken, und ich sage noch
einmal, ein biichen mit Stolz: Wir haben 1989 angefangen. Wir wuBten eigentlich
auch nicht, was es ist, sondern - und ich denke, das ist der wichtigste Punkt - wir ha-
ben ein auf unsere Bediirfnisse zugeschnittenes Konzept entwickelt, und zwar auch
nicht, indem wir es abstrakt entwickelt und dann eingefiihrt haben, sondern wir haben
- es gibt diesen schénen Begriff der "lernende Organisation” - miihselig, teilweise auch



134 Schlissel zur Weltklasseproduktion

zwei Schritte vor und einen zuriick, gemeinsam mit dem Betriebsrat ~ das sage ich hier
ausdriicklich — ein Stiick Gruppenarbeit gemacht und immer wieder etwas verindert,
bis wir uns ein Konzept erarbeitet hatten, das funktionierte und das wir dann aber auch
flachendeckend eingefiihrt haben.

Angefangen haben wir in unserem Motoren-, Getriebe- und Achsenwerk. Wir haben es
weiterhin eingefiihrt in unserem Teil- und Zubehérlager, einer ganz anderen Umge-
bung, in der auch tausend Menschen arbeiten. Wir haben es eingefithrt im Prefiwerks-
bereich, wir haben es eingefiihrt in maschinentechnischen Bereichen, und wir haben es
mittlerweile auch in finfzig Prozent unserer Montagebereiche eingefiihrt, also fiir fast
sechstausend Mann.

Nun konnte ich aber allein eine ganze Stunde iiber den Unterschied zwischen PreB-
werk, maschinentechnischen Bereichen und Montagebandbereichen referieren. Im
PreBwerk und in den maschinentechnischen Bereichen verfolgen wir, was die Arbeits-
organisation und die arbeitsorganisatorischen Konzepte betrifft, die gleichen Ziele,
aber die betriebswirtschaftlichen Ziele sind ganz unterschiedlich. So etwas kann man
nicht in einem Buch kaufen, und auch nicht von einem Consultant. Das mull man
selbst entwickeln. In Eisenach kann man es besichtigen, auch in Sunderland oder bei
Nummi oder anderen Werken — der Kollege von Ford hat etwas dhnliches dargestellt;
und wenn wir in Kaiserslautern ein neues Motorenwerk bauen, dann verfolgen wir
dhnliche Konzepte.

Aus meiner Sicht ist es ein Riesenunterschied, ob man das in einem Werk macht, wo
Mitarbeiter seit dreiBig Jahren arbeiten, oder in einem Greenfield. Natiirlich kann man
dariiber diskutieren, ob es fiir einen Arbeitgeber nicht schoner ist, aussuchen zu kén-
nen. Aber dann muB} auch die Frage erlaubt sein, wo denn das Aussuchen anfangen
soll, und wer aussuchen darf? Da miifite man eigentlich bei der Geschiftsleitung an-
fangen, sag ich jetzt mal, auch wenn das vielleicht etwas progressiv klingt. Anschlie-
fend miifite man itberlegen, wer die néichste Ebene aussuchen darf — unmoglich. Das
geht nicht. Das konnen sie in einem bestehenden Unternehmen nicht machen. Deshalb
haben wir gesagt, wir nehmen prinzipiell bestehende Gruppen. Wir werden die Mitar-
beiter nicht auswihlen, sondern wir bilden Gruppen um bestehende technische oder
logisch zusammenhingende Fertigungsabschnitte. Wenn also an einer Transferstrafie
15 Mann arbeiten, dann machen wir daraus eine Gruppe. Zu dieser Gruppe gehéren
alle, die da arbeiten, gleichgiiltig, ob sie Arbeitseinschrankungen haben, ob sie jung
oder alt, romisch-katholisch oder evangelisch sind. So etwas stellt aber ganz andere
Anforderungen an den ProzeB der Einfilhrung. Wir sind jetzt seit vier Jahren dabei,
und ich behaupte, wir sind noch lange nicht fertig, sondern das Ganze entwickelt sich.

Ich rede immer noch iiber ein Brownfield, wo es eben nicht moglich ist, Assessments
zn machen, die Leute drei Monate zu trainieren und zu erwarten, daB dann jeder weiB,
wie es geht. Es weifl dann nur dort jeder, wie es geht, wo niemand vorher anders gear-
beitet hat. Dann ist es wesentlich einfacher zu tun, was man gelemt hat. In einem
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Brownfield muf man seit dreiBig Jahren gewachsene Strukturen verindern, sowoh! im
Management wie im Betriebsrat — ich schlieBe die jetzt mal ein — wie auch bei den
Mitarbeitern vor Ort. Das ist ein Prozef.

Wenn sie von mir eine Antwort auf die Frage haben wollten, wann wir fertig sein wer-
den, muB ich ihnen ehrlich sagen: Diese Antwort kann ich ihnen nicht geben. Ich stelle
mir vor, daB es noch drei Jahre dauert. Unser Betriebsrat meint, es werde noch ein bif3-
chen linger dauern. Wir reden hier iiber einen ProzeB, wir reden iiber Menschen, und
wir reden itber Verhaltensweisen und das Andern von Verhaltensmustern. Das geht
nur langsam, Schritt fur Schritt.

Wichtig ist aus meiner Sicht, da man diesen Proze nicht sich selbst iiberlaBt und
meint, man koénne, basierend auf ein paar Kernsitzen, die man gehort oder gelesen hat,
so etwas morgen einfiihren. Das haben wir auch gemeint. Ich muB Thnen ehrlich sagen,
zwischen meinen Einschitzungen des notigen Trainingsaufwands vor drei, vier Jahren
und dem, was wir heute dafiir aufwenden, liegt ein Riesenunterschied. Sie glauben gar
nicht, was es speziell in Deutschland zum Beispiel fiir ein Aufwand ist, in Bereichen
mit hohem Facharbeiteranteil Visualisierung einzufithren und das Teilen von Informa-
tionen oder von Wissen. Das ist ein Thema fiir sich.

Gruppenarbeit bedeutet also, auf unser Werk bezogen: Mitarbeiter, die in natiirlich
gebildeten Gruppen zusammenarbeiten, in Gruppen, die an der Herstellung eines Pro-
duktes oder Teilproduktes arbeiten. Die Mitarbeiter sind innerhalb des Rahmens ver-
antwortlich, den sie beeinflussen kénnen.

Sie konnen von den Arbeitsgruppen nicht unbedingt erwarten, daf sie mit groBer Be-
geisterung die Kopfzahl ihrer Gruppe von heute auf morgen um zwanzig Prozent re-
duzieren. Damit tut sich auch die Geschaftsleltung innerhalb ihres eigenen Bereiches
der Geschiftsleitung schwer.

Die Gruppen haben also Verantwortung fiir Fertigung, Qualitit, Arbeitsorganisation
und so weiter, Verantwortung dafiir, dal sie sich Ziele geben, gemeinsam mit ihren
Vorgesetzten die Ziele verfolgen und umsetzen, dafl sie die Moglichkeit haben, ihr
Wissen und ihre Erfahrungen zum Tragen zu bringen. Wir haben 50 Prozent Fachar-
beiteranteil, auch in der Montage. Das sind ungenutzte Reserven, die wir eigentlich
nur aufschliefen miissen, indem wir das Engagement der Mitarbeiter wecken, damit
sie sich Ziele setzen und diese Ziele konsequent verfolgen. Sie miissen den Gruppen
die Moglichkeit geben, daf die Probleme, die sie aufzeigen, auch umgesetzt und reali-
siert werden.

Auch das dndert sich nur binnen vieler Jahre. Es fangt an mit Beliiftung, Klima und
Raum. Sie miissen die ganzen, iiber Jahre hinweg aufgestauten Probleme abarbeiten,
und das kostet Geld. Sie miissen die Leichen ausgraben und miissen sie wieder an-
standig beerdigen, die iiber die letzten dreifig Jahre verscharrt worden sind. Dann be-
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ginnt eine langjihrige Entwicklung: Produktivititsverbesserungen, Qualitidtsverbesse-
rungen, die finf "S" und solche Dinge, und erst dann kdnnen sie aus der Entwicklung
Vorteile ziehen. Soweit dazu,

Das Thema Verdringungswettbewerb wurde angesprochen. Das ist nichts Neues. Wir
wissen alle davon, wir lesen es jeden Tag in der Zeitung. Ich sehe gar nicht die Japaner,
als die grofie Konkurrenz an. Mittlerweile kdnnen sie koreanische Autos fir 15 000
oder 16 000 Mark kaufen. Die Koreaner bauen in Korea Kapazititen fir fiinf Millio-
nen Fahrzeuge auf und haben einen eigenen Markt von 1,2 Millionen. Was glauben
sie, wo die ihre Produkte verkaufen wollen? Das heifit, das Leben geht weiter. Auch
wir sind kein Wachstumsmarkt. Die Personalzahlen in unserem Werk fallen seit Jah-
ren. Wir missen reduzieren, um den Standort zu erhalten. Wir waren bisher immer in
der Lage, es sozialvertriglich zu gestalten, durch Absicherungsaktionen, Vorruhe-
standsprogramme und anderes.

Aber wir sind auch ganz besonders stolz darauf, daB wir fiir die néchsten Jahre eine
Riesen-Investitionssumme haben, daf} wir unser komplettes Werk von vorn bis hinten
modernisieren und damit den Standort fiir die nidchsten Jahre bis ins Jahr 2000 hinein
sicherer machen. Das ist die positive Seite der Medaille. Ich denke, das ist auch der
richtige Weg.

Gerhard Bosch:

Mir ist eines noch nicht ganz klar geworden. Ich glaube, es gibt doch eine Meinungs-
verschiedenheit iiber Gruppenarbeit, die wir vielleicht nicht iiber die Definition her-
ausbekommen konnen. Herr Wickens war ja sehr vorsichtig. Ich erinnere mich an frii-
here Veroffentlichungen, wo er deutlicher war, und wo er explizit gesagt hat, daf ein
Kontinental- oder schwedisches Konzept von Gruppenarbeit nicht das sei, was er unter
Teamarbeit versteht, also Gruppen, die selbst iiber ihre Rotation bestimmen und die
lingere Arbeitszyklen von bis zu einer Stunde oder zwei Stunden haben, was ich unter
Job-enrichment und Job-enlargement verstehen wiirde.

Mir scheint, hier geht das Management in unterschiedlichen Lindern und méglicher-
weise auch in unterschiedlichen Fertigungsbereichen sehr unterschiedlich vor. Ich
kann mir vorstellen, dal man in der mechanischen Werkstatt, im Maschinenbau, lin-
gere und komplexere Arbeitsblocke zuléBt, wahrend in der Automobilindustrie ja vor
allem die Japaner, aber auch die amerikanischen Firmen auf doch sehr kurze Zyklen
setzen.

Heinz Gotz:
Fir mich héngt es sehr stark von den lokalen Gegebenheiten ab, ob ich es Gruppenar-

beit nenne oder Teamwork, und es ist duBerst wichtig, daB man im Vorfeld zwischen
Betriebsrat, Geschiftsleitung und Mitarbeitern Klarheit dariiber schafft, was der Be-
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griff bedeutet. Er kann in verschiedenen Teilen einer einzigen Fabrik unterschiedliches
bedeuten.

Ich habe zum Beispiel mit dem Zetec eine Greenfield-Site, und ich habe mit meinem
V-Motor eine Brownfield-Site. Wihrend wir beim Zetec praktisch von Null angefan-
gen und ein Konzept so umgesetzt haben, wie wir es uns im Vorfeld erarbeitet hatten,
sind wir im anderen Bereich sehr viel vorsichtiger zugange, um da, wie Herr Hoben
schon sagt, in bestimmten, natiirlich gewachsenen Arbeitsgruppen Umdenken herbei-
zufithren. Das geht langsamer, und es mufl mit dem Personal gemacht werden, das
vorhanden ist. Ich habe nun mal einen Stamm von Mitarbeitern. Unser Werk besteht
mehr als dreiBig Jahre, und es sind Leute noch vom ersten Tage dabei. Man mufl dem
Umfeld angepaft vorgehen; da gibt es keine radikalen Lésungen.

Peter Wickens:

Eines der guten Dinge an solchen Veranstaltungen ist, da} man etwas lemt, und ich
glaube, ich habe aus dieser Diskussion etwas gelernt. Ich méchte es jetzt ganz deutlich
sagen: Eine Gruppe ist nicht immer ein Team. Ein Team ist nicht immer eine Gruppe.
Aber eine Gruppe, die ein Team ist, ist das stirkste von allem.

Konrad Siegel:

Je langer ich mit dem Thema Gruppenarbeit zu tun habe, um so weniger glaube ich,
daf} es Sinn hat, bei den herkémmlichen Definitionen von Gruppenarbeit auf der Ebe-
ne soziologischer Kriterien stehenzubleiben, wie dies meist geschieht: Soundsoviele
Gruppenmitglieder, die und die Funktion des Gruppensprechers und so weiter. Ich
glaube, dal} dies in einem gewissen Mafle notwendig und sinnvoll ist, - es verfehlt aber
leicht den zentralen Punkt.

Dieser zentrale Punkt ist die Qualitit der Arbeit, von der das subjektive Empfinden der
Beschiftigten abhidngt, und heutzutage mehr denn je auch die Effizienz der Arbeit. Die
héhere Qualitit der Arbeit, um der es bei Gruppenarbeit gehen muf, 1aBt sich aber
letztlich nur mit psychologischen Kriterien beschreiben, nicht mit soziologischen.

Ich versuche in meinen Seminaren vorab generelle Kriterien fiir eine gute Qualitit von
Arbeit zu erarbeiten. Bezogen auf ein gegebenes Projekt von Gruppenarbeit stelle ich
dann die Frage riickwirts: Treffen die gefundenen Kriterien fiir gute Arbeitsqualitét
dort zu? Das heiit dann beispielsweise: Arbeit kann nicht gut sein, wenn sie Kommu-
nikation wihrend der Arbeit ausschlieft, wenn sie soziale Isolierung bedeutet. Wenn
Gruppenarbeit gut organisiert ist, organisiert sie dieses Element in einem hohen MaBe
mit. Oder: Arbeit kann nicht gut sein, wenn sie nicht lernforderlich und persénlich-
keitsfordernd ist. Im konkreten Fall konnen alle méglichen Formen von Gruppenarbeit
einen geeigneten Rahmen bilden, um so etwas darzustzllen.
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Ich glaube also, man sollte Qualitdt von Arbeit nicht als soziologisches Phianomen be-
schreiben, sondern als psychologisches, als Antwort auf die Fragen: Was macht Arbeits
mit Menschen? Welche Anspriiche stelle ich dementsprechend an Arbeit? Und man -
sollte dann zuriickfragen: Erfiillen die vorgefundenen Realisierungsformen von Grup-
penarbeit die formulierten Anspriiche? Keinesfalls sollten wir mit vorgefertigten Mo-
dellen handeln.

Wenn man so vorgeht, hat man auch nicht das zusitzliche Problem, die Frage beant-
worten zu milssen: Kann jetzt Arbeit nur noch sinnvoll organisiert sein, wenn das
Schild Gruppenarbeit dariiber hiingt? Es gibt mit Sicherheit in jedem Betrieb Bereiche,
in denen sich die meisten Anspriiche an Arbeit, die ich formulieren wiirde, hervorra-
gend auch ohne Gruppenarbeit befriedigen lassen.

Gerhard Bosch:

Das erinnert mich an das Beispiel Mettler Toledo. Alle Experten gehen davon aus, dafl
dieser hervorragend organisierte Betrieb Gruppenarbeit hat, und daB dieser Betrieb
seinen Erfolg der Gruppenarbeit zu verdanken hat. Aber er hat keine Gruppenarbeit,
wie ich neulich erfahren habe. Vielmehr wird dort im wesentlichen Einzelfertigung
gemacht. Die Organisation ist hochflexibel. Es gibt auch Kommunikation unter den
Beschiftigten, aber sie montieren allein. Das Beispiel zeigt, daB der Blick auf Grup-
penarbeit alleine sicherlich zu eng ist.

Ich wiirde gerne zu der Frage iibergehen: Gibt es Verlierer, oder schaffen wir es, eine
Gewinner-Gewinner-Situation zu erzeugen? Diese Frage wird im Moment besonders
bei den Automobilzulieferern gestellt, aber auch im Maschinenbau. Die Unternehmen
miissen rationalisieren und koénnen das Personal nicht im Betrieb halten. Also: Wie
kénnen sie die Motivation erzeugen?

Ich wiirde diese Frage geme zunachst an Herrn Kobayashi weiterreichen, weil in Japan
sicherlich diese Frage auch auftaucht. IThr Konzept hat ihnen ja auch sehr starke Pro-
duktivititsspriinge beschert. Japan war bisher in der gliicklichen Situation, wirtschaft-
lich sehr stark zu wachsen, das heiit, diese Rationalisierungsspriinge intern auffangen
zu konnen. Ich denke aber, dafl das nicht in jeder Produktionseinheit, in jedem Unter-
nehmen der Fall ist. Wie gehen sie mit dem Problem um? Wie sichem sie die Motiva-
tion, wenn es zu Personalabbau kommen muf?

Iwao Kobayashi:

Bevor ich iiber Personalabbau spreche, méochte ich dariiber sprechen, ob man die Stei-
gerung der Produktivitit um 20 Prozent durch Gruppenarbeit erreichen kann oder
nicht. Wir machen zwar die Produktivititssteigerung um 20 Prozent zu einem der
Ziele, aber dazu gehort auch, daB die Atmosphire, die Arbeitskultur um 20 Prozent
verbessert wird. Um die Produktivitit erhéhen zu kénnen, miissen wir das dazu nétige
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Arbeitsumfeld schaffen. Es macht den Mitarbeitern SpaB, die Basis fiir solch eine Ar-
beitsplatzatmosphére zu schaffen. Insofern heiBt es jeder Mitarbeiter willkommen,
wenn das Ziel heift: "20 Prozent mehr Produktivitit”. Das Ziel muB nicht unbedingt
mit Hilfe von Maschinen angestrebt werden, es geht auch mit Handarbeit, aber das ist
nicht so einfach.

In der Gruppe fehlt zum Beispiel einer fiir mehrere Stunden und nimmt an einem
Training zum Schlissel 14 ("Empowering Employees to Make Improvements") teil. Er
denkt dariiber nach, wie man diese atmosphérische Basis schaffen kann. Wenn dieser
Einzelne dann die Basis geschaffen hat, konnen die anderen sich ihm anschlieflen,
damit die Gruppe noch eine Stufe weiter kommt. Die Ideen miissen also in einer
Gruppe zusammengetragen werden, aber einzelne miissen nachdenken. Was ein ein-
zelner Mitarbeiter erdacht hat, wird von den anderen unterstiitzt oder durch thre Vor-
schlige erweitert. Somit wird ein Fundament fir die gesamte Gruppe gelegt. Die
Mitglieder arbeiten fleiig am Band; einer geht fir drei Stunden zu dem Kaizen-
Konen, und was er dort gelernt hat, bringt er zuriick ans Band.

In der Zwischenzeit miissen die anderen seine Arbeit iibernehmen. Doch sie tun es
gern, denn es macht jedem SpaB, schopferisch titig zu sein. Japaner mdchten genau
wie Deutsche gerne schopferisch titig sein. Wenn sie dann etwas geschaffen haben,
kommen sie zuriick und lassen die Gruppe daran teilhaben.

Man hort heute sehr viel von Gruppenarbeit. Wir denken, dafl Gruppenarbeit eher eine
Selbstverstindlichkeit ist. Was ist die Grundlage der Gruppenarbeit? Es ist die Effek-
tivitit. Es sind die Gesamtfahigkeiten der Gruppen. Die Gruppe wird stets als Gruppe
bewertet. Nicht der Einzelne wird kritisiert, oder jedenfalls doch nur in besonders
krassen Fillen. Grundsitzlich wird die Gruppe bestrebt sein, Verbesserungen umzu-
setzen. Eine Gruppe wird also wie eine Einheit, mehr oder weniger wie eine Person
behandelt. Damit kann die Grundlage fiirr die 20 Prozent Produktivititssteigerung ge-
schaffen werden.

Der Mitarbeiter geht abends nach Hause und bereitet sich fiir die Arbeit des nédchsten
‘Tages vor. Unter Umstiinden ist es sogar notig, eine Uberstunde machen oder zwei.
Wenn er aber die Vorbereitung fiir den nachsten Tag ohne Uberstunde treffen kann,
dann hat er Kaizen praktiziert. Es wird also von ihm nicht erwartet, daB er, um die 20
Prozent zu erreichen, noch mehr schwitzen soll. Er soll ganz normal mit allen anderen
arbeiten, ohne Uberstunden.

Das verbessert die Motivation bei der Arbeit enorm. Wenn der Mitarbeiter morgens
die Fabrik betritt, werden seine Augen wach, und er sieht sofort, wo die Arbeit am Tag
zuvor unterbrochen worden ist.

Wenn weniger Arbeit anfillt, miiite natiirlich auch Personal abgebaut werden. Unter-
nehmen in Japan koénnen das nur sehr schwer tun, denn die Mitarbeiter werden auf
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Lebenszeit eingestellt, Zwar werden sie in andere Abteilungen versetzt, aber nicht ge-
kiindigt. Wenn das Kaizen-System einmal nicht mehr funktioniert, kénnten auch
Kindigungen nétig werden. Aber so lange unser Kaizen weitergefiihrt wird, konnen
wir nicht so wie in Amerika einfach gekiindigt werden. Eine Moglichkeit, Kiindigun-
gen zu vermeiden, ist, neue Arbeitsfelder zu erschliefen.

Viele Firmen sind sehr intensiv bemiiht, die Produktivitit zu steigern. Falls dadurch
aber Personal abgebaut werden muB, wollen die Mitarbeiter sich natiirlich nicht mehr
fiir Produktivititssteigerungen engagieren. Das ist fiir das Unternehmen nicht gut. Ein
wichtiger Grundsatz lautet deshalb: Wenn die Produktivitdt gesteigert wird, miissen
auch die Arbeitsplitze verbessert werden. Bis jetzt funktioniert das auch immer. Ich
weil zwar nicht, wie es in Zukunft weitergeht, aber wenn die Unternehmen sich konti-
nuierlich bemithen, die Produktivitit zu steigern, und wenn die Mitarbeiter dabei
ernsthaft helfen, werden auch die Arbeitsplitze erhalten bleiben. Diesen Glauben miis-
sen alle haben. Aus den Firmen, mit denen ich zusammenarbeite, kenne ich keinen
Fall, in dem Mitarbeitern als Folge von Produktivititsverbesserungen gekiindigt wur-
de.

Gerhard Bosch:

Arbeitsplatzgarantie gibt es also in Japan schon, aber, wenn ich das richtig verstehe,
nicht die Garantie einer Beschiftigung am gleichen Standort, sondern Versetzung in
auch andere Unternehmen sind méglich, wozu wohl auch moéglicherweise die Verset-
zung zu einem Zulieferer gehort. Soweit ich informiert bin, werden in Japan auch ganz
andere Versetzungen akzeptiert als in Deutschland, iiber weitere Distanzen hinweg,
von Siid- nach Nordjapan beispielsweise. Das heiBt, diese Beschiftigungsgarantie ist
auch mit starken Konzessionen von Seiten der Beschiftigten verbunden. Die Zumut-
barkeit wird in Japan anders ausgelegt als in Deutschland.

Hans Reppel, Betriebsrat A. Opel AG, Bochum:

Eine Nachfrage an Herrn Kobayashi: Wenn stimmt, was sie sagen, dann miiiten samt-
liche seridsen Zeitungen hier in Europa Falschmeldungen verbreiten, denn es wurde in
allen seritsen Zeitungen viel iiber die Krise der japanischen Stahlindustrie geschrie-
ben, und dariiber, daB3 erstmals auch in Japan Arbeitslosigkeit herrscht. Gleichzeitig
gibt es Informationen, dafl auch in der japanischen Automobilindustrie mittlerweile
Uberlegungen angestellt werden, Fabriken an einigen Standorten dichtzumachen.

Zweite Feststellung: Ich weiB gar nicht, warum der Werksdirektor Hoben aus Bochum
manchmal nicht alles vollstindig sagt. Er hat hier dargestellt, wie die Gruppenarbeit in
Bochum auf akzeptable Weise zustande gekommen ist. Er hat auch die Zustimmung
durch den Betriebsrat erwihnt. Auch wir erwshnen das in der Offentlichkeit gern mit
Stolz, weil ja nicht nur die Ziele der Unternehmensleitung zur Diskussion standen. Ich
zihle mal die Ziele auf, die wir verfolgt und erreicht haben:
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1. Unsere Zustimmung ist unter anderem dadurch geboren, daf} wir die Gruppenspre-
cher wihlen kénnen. Deshalb bezeichnen wir das Modell auch nicht als Teamarbeit.

2. Wir haben klipp und klar darauf bestanden, daB die Gruppenarbeitsgespriche wih-
rend der Arbeitszeit stattfinden. Es war natitrlich nicht einfach, mit ihnen dariiber zu
verhandeln, weil eine Stunde Produktivitit weg war. Aber darauf sind wir stolz.

3. Wir haben fiir die Gruppen eine gewisse Mitbestimmung iiber soziale Ziele vor Ort
sowie liber Urlaub, Versetzung und dergleichen erreicht.

4. Wir haben eine Verbesserung der Kommunikation verlangt und beschlossen.

5. Wir haben gefordert, dafi die Fachbereiche einbezogen werden miissen. Auch das
war ein Baustein dafiir, dall wir das Modell akzeptiert haben.

Aus all diesen Griinden sagt der Betriebsrat: Jawohl, die Gruppenarbeit bei Opel ist
etwas, was vor Ort und in der Offentlichkeit vertretbar ist, trotz vieler Probleme in
Randbereichen. Sie brauchen sich doch nicht zu schimen, wenn wir das gemeinsam
ausgehandelt haben, Herr Hoben!

Reinald Hoben:

Ich denke, meine Damen und Herren, sie haben jetzt erkannt, dafl nicht nur die Ge-
schiftsleitung stolz auf unser Modell ist, sondern auch unser Betriebsrat. Ich habe vor-
ausgesetzt, Herr Reppel, dal die Anwesenden sich dariiber im klaren sind, daf} wir uns
bei der Entwicklung dieses Konzeptes nicht immer um den Hals gefallen sind. Das
kann man auch ganz offen sagen. Insofern war es sicherlich ein konstruktiver ProzeB,
und es muf} wahrscheinlich auch so sein, dal man sich zusammenrauft. Ich kann mir
jedenfalls kein Unternehmen vorstellen, in dem die Gruppenarbeit funktioniert, Ge-
schiftsleitung und Betriebsrat das aber nicht gemeinsam tragen — das ist fir mich un-
vorstellbar, weil es sich um Organisationskonzepte handelt, die man einfacher nicht
bekommen kann.

Gerhard Bosch:

Die Akzeptanz der Mitarbeiter sollten wir jetzt einbeziehen, denn sie hingt mit der
Frage der Gegenleistung fiir Produktivititssteigerungen zusammen. Es geht ja nicht
nur um den Personalabbau, sondern auch um die Intensitit der Arbeit, wenn ich es
richtig sehe. Herr Kobayashi hat deutlich gesagt: Die Bereitschaft zu Verbesserungs-
vorschligen und zur Produktivititssteigerung hingt sehr stark davon ab, daB die Ar-
beitsbedingungen sich verbessern. Ich glaube also, dafl man diesen Aspekt in den
Komplex Leistung-Gegenleistung aufnehmen muf.

Herr Wickens hat in seinem Beitrag eine kritische Bemerkung iiber die kanadische
Automobilarbeitergewerkschaft gemacht. Ich war selbst in dem Werk Cami in Kanada.
Das ist ein Joint-venture von General Motors und Suzuki. Und ich habe vorher Saturn
von General Motors und Nummi in Kalifornien gesehen.



142 Schliissel zur Weltklasseproduktion

Ich mochte es zuspitzen, damit die Diskussion sich belebt. Dieses Werk in Kanada ist
eine Knochenmiihle. Es ist eine Billiginvestition von General Motors. Die Beschiftig-
ten dort bekommen keine Gegenleistung fiir ihre Verbesserungsvorschlige. Es sind die
Mindestregeln der Ergonomie nicht eingehalten, bei der Montage mufiten Tiiren selbst
angehoben werden, und erst auf grofien Druck sind diese Montagehilfen eingefiihrt
worden, die weltweit zum Standard gehdren. Man kann durchaus sagen, daf} dort der
Konsens zusammengebrochen ist. Ich vermute, daB in diese Vier-Felder-Tafel von
Herrn Wickens eigentlich noch eine dritte Variable hineingehért, und die ist der Stref.
Ich glaube, daB es eine Variante der Lean Production gibt, die von den Beschiftigten
auch unter den Gesichtspunkten von Ergonomie und Strefl akzeptiert ist, und eine
weitere, die den Konsens zerstéren kann, weil zu sehr an der Schraube gedreht wird.

Deshalb wiirde ich ganz geme dieses Thema Leistung-Gegenleistung auf zwei Ebenen
abhandeln, namlich: Wie sieht es aus mit der Beschiftigungsgarantie? Und zweitens:
Wie sieht es aus mit dem Faktor Stref und Ergonomie?

Iwao Kobayashi:

Es ist richtig, daB die Stahlindustrie in Japan Personal abgebaut hat. Sie versucht, sich
wieder hochzurappeln; ich glaube, das wurde hier in den Zeitungen auch berichtet. Sie
hat den Wettbewerb verloren, deshalb mufite sie Personal abbauen. Es ist eben wich-
tig, vorab, bevor der Wettbewerb verloren ist, Gegenmafinahmen einzuleiten. Dann
braucht weder das Unternchmen selbst Personal zu entlassen, noch brauchen es die
Zulieferfirmen und Subunternehmen. Auch in der japanischen Industrie gibt es Berei-
che, die nicht mit aller Kraft an VerbesserungsmaBnahmen arbeiten konnten. Dort
passierte es, daf der Wettbewerb verloren ging und Unternehmen von anderen ge-
schluckt wurden.

Daf} in Japan die Mobilitét sehr hoch ist, hat auch mit der Strategie der Personalpolitik
zu tun. Man versucht, die Menschen an verschiedenen Arbeitsplidtzen einzusetzen,
damit sie wechselnde Erfahrung sammeln und Bereiche ausfindig machen kénnen, in
denen ihr spezifisches Talent zur Geltung kommt. Es ist nicht gut, wenn ein Mitarbei-
ter in seinem Arbeitsleben nur in einem Werk bleibt. Er soll mehrere Werke oder Fir-
men und Fabriken durchlaufen. Die mobilen Mitarbeiter sind auch diejenigen, die
spiter die Karriereleiter nach oben steigen, wihrend in den unteren Ebenen die arbei-
ten, die an ihrem einmal gefundenen Arbeitsplatz bleiben. Die Eliten sind sehr mobil
und wandern von einem Job zum nichsten. In vielen Unternehmen herrscht zudem die
Praxis, Mitarbeiter bewuBt zu transferieren, wenn festgestellt wird, dall in einem Werk
die Qualitdt nachliBt, in einem anderen aber iiberdurchschnittlich viel Umsatz gemacht
wird. Dann werden gute Leute in das zuriickgefallene Werk versetzt, damit dort Ver-
besserungen in Angriff genommen werden.

Kiindigung sind nicht haufig, deshalb ist auch die Akzeptanz unter den japanischen
Mitarbeitern fiir einen Arbeitsplatzwechsel sehr hoch. Natiirlich gibt es, wie iiberall,
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Ausnahmen, und es gibt Probleme, die ich nicht beschonigen will. Aber man kann im
groBen und ganzen sagen, dafl Unternchmen und einzelne Werke, die sich um bessere
Produktivitit bemiihen, aus der Arbeitsplatz-Mobilitit Vorteile zichen,

Die Unternehmen aber, in denen Produktivititssteigerung nicht zum Hauptziel ge-
macht wurde, verschwinden in Japan nach und nach. Wenn ein Unternehmen Pleite
macht, muf} natiirlich auch die ganze Belegschaft an die Luft gesetzt werden. Also
bemiihen sich alle schon vorab, diesen Konkurs zu vermeiden. Gerade weil immer
noch Unternehmen in Konkurs gehen, sind diejenigen, die Arbeit haben, bereit, die
Produktivitit zu steigern. Fiir mehr Produktivitit und ein besseres Arbeitsumfeld be-
miihen sie sich dann auch um ein gutes Arbeitsklima.

Peter Wickens:

Zuniichst etwas zur japanischen Situation. Ich bin nicht jemand und war nie jemand,
der alles gutheilit, was aus Japan kommt. Ich bin wahrscheinlich kritischer den Japa-
nern gegeniiber eingestellt als irgendjemand anders in England. Mir scheint eine Klar-
stellung notig zu sein: Lebenslange Anstellung ist nicht garantiert in Japan, das gilt nur
fiir den erwachsenen, mannlichen Vollzeitangestellten, der fiir ein sehr bekanntes, gro-
Bes, namhaftes Unternehmen arbeitet. Es gilt nicht firr die zahllosen Zulieferer und
Zulieferer von Zulieferern und so weiter. Das japanische Konzept der langfristigen
Anstellung fiir erwachsene, mannliche Arbeiter wird jetzt stark gefiihrdet durch den
ungiinstigen Wechselkurs des Yen. Aber, um es ganz einfach zu sagen: Wiire es ihnen
lieber, wenn in Zeiten des wirtschaftlichen Riickgangs zuerst entlassen wiirde, oder
wenn das die letzte MaBnahme wire, zu der gegriffen wird? In solchen Situationen
stimmen die Fiithrungsangestellten in Japan Gehaltskiirzungen zu. Die Leute werden
versetzt und umgesetzt, und erst als allerletztes greift man zu Entlassungen.

Es ist vielleicht nicht schén, wenn jemand von einer Fabrik zu einer anderen versetzt
wird. Aber betrachten sie die Alternative. Nissan zum Beispiel hat einen Produktions-
betrieb geschlossen. Als ich vor einem Jahr dort war, waren riesige Umsetzungen von
einer Fabrik in eine andere vorgenommen worden. Von mehreren tausend Menschen
in diesem Betrieb haben ganze drei gegen ihren Willen ihren Arbeitsplatz verloren.

Ich halte dies fiir kein schlechtes Verfahren, ein Unternehmen zu fishren. Es ist we-
sentlich besser, als wenn der erste Schritt Entlassungen sind, wie es die Regel ist in
Firmen in den USA, GroBbritannien und vielen kontinentaleuropéischen Lindern.

Zur Frage nach der Beschéftigungsgarantie. Wie ich schon in meinem Vortrag gesagt
habe, ist es meiner Uberzeugung nach wichtig, daB die Unternehmensfithrung sich das
Prinzip zu eigen macht: Niemand verliert seinen Arbeitsplatz aufgrund von Produktivi-
titssteigerungen. Ich glaube daran, und wir handeln auch bei Nissan entsprechend.
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1993, als wir einen wirtschaftlichen Abschwung hatten, haben 350 Mitarbeiter Nissan
verlassen. Niemand wurde entlassen. Ich hatte eine Besprechung mit dem, was bei
Ihnen der Betriebsrat ist, und ich sagte damals ganz schlicht: Wir haben ein Problem.
Wir konnen das Problem losen, indem einige freiwillig gehen und die anderen in vol-
lem Lohn bleiben, oder wir kénnen alle auf Kurzarbeit mit geringerer Bezahlung set-
zen. Der Betriebsrat hat die Leute befragt, und zwei Wochen spiter hat er mir mitge-
teilt: Wir ziehen Abfindungen vor. Das heiBt, wer freiwillig geht, bekommt eine groB-
ziigige Abfindung, und die, die bleiben, sollen dann aber auch weiter Vollzeitarbeit
machen diirfen. Gut, haben wir gesagt, so wird’s gemacht.

Die Moral von der Geschichte ist erstens: Es gab einen Abschwung. Leute verlieBen
die Firma. Aber die Mitarbeiter haben selbst bestimmt, wie das bewiltigt werden soll-
te. Als Verantwortlicher habe ich gesagt: Wir werden mit dem leben, was die Mitarbei-
ter entscheiden. Zweitens zeigt die Geschichte: Weil wir uns in den guten Zeiten mit
den Arbeitern konstruktiv auseinandergesetzt hatten, waren sie jetzt, als die Zeiten
schlecht wurden, in der Lage, verantwortliche, problembewufite Entscheidungen zu
treffen. Das war fiir mich eine nachtrigliche Rechtfertigung fiir unseren Ansatz. Im
Abschwung trafen die Leute verantwortungsbewufite, reife Entscheidungen.

Ein weiterer Punkt, der erwéhnt wurde, war das Thema Streff und Ergonomie. Ich habe
das in meinem Vortrag kurz angesprochen. Schlanke Produktion unterscheidet sich in
meinen Augen nicht wirklich entscheidend von Massenproduktion. Sie ist eine intelli-
genter gemachte Massenproduktion. Es gibt schlanke kontinuierliche und schlanke
diskontinuterliche Produktion genauso wie "fette" kontinuierliche und "fette" diskonti-
nuierliche Produktion. Aber mir ist klar, wenn man versucht, Produktivitit und Quali-
tét billiger zu erreichen, dann entstehen StreBfaktoren. Es gehort zu den Aufgaben ei-
nes verantwortungsvollen Managements und einer verantwortungsvollen Gewerk-
schaft, zusammenzuarbeiten und sicherzustellen, daf} diese potentiellen Probleme kei-
ne realen Probleme werden.

Eine groBe Schwierigkeit, die wir in GroBbritannien haben, ist dab wir keine Gewerk-
schaftsbewegung haben, die dieses Problem erkannt hat. Bitte verstehen sie es nicht
als gonnerhafte Geste, wenn ich, an Herrn Siegel gerichtet, sage, daB es in GroBbri-
tannien wirklich keinen Gewerkschaftsvertreter gibt, der diese hochklassigen Ausfiih-
rungen machen konnte, wie er es getan hat, weil es kein so tiefes Verstindnis der
Probleme gibt. ich glaube nicht einmal, daB es in britischen Managementkreisen viele
Leute gibt, die so reagieren konnten.

Worauf wir abzielen miissen, sei es in Japan, Deutschland oder Grofbritannien, ist ein
Management und eine Gewerkschaftsbewegung, die fiir den Erfolg des Unternehmens
zusammenarbeiten, die die potentiellen Probleme erkennen und den StreB, der mit Le-
an Production verbunden ist, und die versuchen, diese Probleme schon an der Quelle
auszuschalten. Genau das versuchen wir bei Nissan zu tun. Ich bin fest davon iiber-
zeugt, daf das ein groBer Fortschritt wire.
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Hans Reppel:

Ich bestreite einfach, daB dieses Bild von den britischen Gewerkschaften richtig ist.
Unserer IG Metall tut es natiirlich gut, gesagt zu bekommen, daBl sie Konzepte habe,
und tatsdchlich haben wir ja auch bei VW solidarisch gehandelt und 30 000 Arbeits-
plitze gesichert, indem wir den Tarifvertrag und die Arbeitszeit verkiirzt haben. Und
was Nissan Sunderland angeht, so mochte ich doch darauf hinweisen, daB es einen
Bericht von einem Besuch von Arbeitgebern — Arbeitgebern! — in diesem Werk gibt.
Das Urteil dieser Arbeitgeber war, dies sei weltweit die Fabrik, in der die Leute am
meisten ausgenutzt werden.

Herr Wickens vermift die Gewerkschaftsbewegung. Vor zwei Jahren war ich in Dub-
lin auf einer Konferenz, zusammen mit Kollegen aus der Automobilindustrie Eng-
lands, Irlands und anderer Linder. Die haben die gleichen Vorstellungen und Ziele wie
wir von der IG Metall. Wenn sie natiirlich ein Joint-venture machen und von Anfang
an in einer Region einsteigen, in der 25 Prozent arbeitslos sind, und wenn sie den Be-
trieb gewerkschaftsfrei halten, dann diirfen sie hier nicht sagen, es gébe dort keine
Gewerkschaft mit Konzepten.

Thomas Schnotale:

Ich mochte noch einmal auf die zwei Fragen zuriickkommen, die ich gestellt habe. Ich
habe noch keine Antwort erhalten. Vielleicht sollte ich noch einmal klar machen, was
gemeint war. Wenn ich gesagt habe, daBl Personalabbau erforderlich ist, sollte das kein
Angriff gegen die Opel AG sein. Aber der Mittelstand steht in diesem Zwang. Wir
sind als kleines Unternehmen Mitglied in einem MarktausschuB, einem Arbeitskreis,
in dem zwolf Geschiftsfithrer zusammensitzen. In diesem Arbeitskreis unterhilt man
sich dann im Jahre 1993 dariiber, daB alle vertretenen Unternehmen zusammen 6000
Beschiftigte habe. 1994 sitzen wir wieder zusammen, und es sind nur noch 4000 Be-
schaftigte.

Es ist klar, daf8 diese Unternehmen den Anschluf oder wenigstens bestimmte Entwick-
lungen verpalBt haben. Dariiber diskutieren wir ja gar nicht. Die Frage ist jetzt, wie der
Riickstand aufzuholen ist, wie die Mitarbeiter zu motivieren und zu der Gruppenarbeit
zu bringen sind, die alle fiir erforderlich halten. Unabhéngig davon, ob die Konzepte
richtig sind und richtig durchgefiihrt sind, haben wir das groe Problem, die Motivati-
on dazu iiberhaupt in die Betriebe hineinzubringen, weil immer noch in erster Linie
Personal abgebaut werden muB, sofern es im Moment nicht méglich ist, die Umsitze
auszuweiten. Das ist das gravierende Problem. Wir haben auch keine Chance, 80 000
Mark Abfindung an Mitarbeiter zu zahlen, um den Abbau sozialvertriglich zu gestal-
ten. Da stehen sie als Manager und miissen zusehen, wie ihre Integritit Schaden
nimmt. Die Mitarbeiter zur Gruppenarbeit zu motivieren, ist im Gegensatz zu einem
GroBunternehmen extrem schwierig, und da niitzt es auch nichts, wenn man meint,
man ist in zwei Jahren wieder auf der Gewinner-Seite.
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Ich lasse mal die zweite Frage hintangestellt, das wiirde jetzt vielleicht auch zu weit
fithren.

Gerhard Bosch:

Es sind ja Antworten versucht worden, aber vielleicht waren sie nicht ganz befriedi-
gend, weil hier auf dem Podium kein Vertreter eines mittelstindischen oder kleinen
Unternehmens sitzt. Ein GroBunternehmen hat intern ganz andere Auffangmdéglichkei-
ten und natiirlich andere finanzielle Reserven. Deshalb werden dort sicher andere
Antworten gegeben.

Aber ich denke, wir sollten trotzdem iiber dieses Thema eine Runde machen, weil in
der Tat gerade die Zulieferer unter einem enormen Modernisierungsdruck stehen. Zu-
nichst aber zu den anderen Wortmeldungen.

Peter Stellbrink:

Diese Podiumsdiskussion heifit "Weltklasseproduktion in Deutschland — Erfahrung aus
der jiingsten Vergangenheit und Strategien fiir die ndchste Zukunft". Daran méchte ich
an dieser Stelle erinnern. Es ist jetzt so viel gesagt worden, daB es meiner Ansicht
nach an der Zeit wire, das ganze zusammenzupacken und zu der Diskussion dariiber
zu kommen, was denn die Strategien fiir die Zukunft sein miissen. Herausgefunden
haben wir meinem Eindruck nach schon, dal Gruppenarbeit nicht das allein Seligma-
chende ist. Das als Anregung an die Runde.

Winfried Fliichter, Gerhard-Mercator-Universitdt-GH Duisburg,
Institut fiir Ostasienwissenschafien:

Auch mich interessiert die Frage, was der Mittelstand tun kann; und ich méchte ein
paar Anmerkungen zu dem machen, was gesagt worden ist.

Es tauchte heute einmal das Bild von einer Krankheit auf, von einem groBen Ge-
schwiir, begleitet von Blutdruckproblemen. Das Interessante daran ist fiir mich: Das
Riesenproblem ist da, das Geschwiir, aber es tritt in verschiedenen Umfeldern mit gro-
Ben kulturellen Unterschieden auf. Diese Unterschiede sind nur ganz am Rande ange-
klungen, ab und zu in den Ausfithrungen von Hermn Kobayashi. Allein dies wiire ein
Thema fiir eine eigene Veranstaltung, in der viele Klischees und Verstiandnisprobleme
zutage kidmen.

Neben den kulturellen gibt es nun, parallel dazu und unabhingig davon, grofe struktu-
relle Unterschiede. Ich bin Herrn Wickens dankbar, daB er zumindest einige Punkte
relativiert hat. Eine banale Tatsache ist zum Beispiel, daB in den Betrieben, von deren
Qualitit Herr Kobayashi gesprochen hat — ausschlieBlich sogenannte Grofibetriebe mit
mehr als 500 Beschiftigten —, lediglich 25 Prozent der Beschiftigten des produzieren-
den Sektors titig sind, wihrend die restlichen 75 Prozent in den Myriaden von Klein-
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und Mittelbetrieben eben mitnichten an den betrichtlichen Vorteilen der "Groflen”
partizipieren.

Wenn in einem japanischen GroBunternehmen Arbeitsplitze bedroht sind, kénnen Be-
schiftigte in eine Tochter- oder Schwesterfirma ausweichen. Das sind in Japan in der
Tat einsichtige Strategien, und sie sind auch gut zu praktizieren. Aber warum? Weil
grofie Unternehmen in Japan bereits per se auf eine Stammbelegschaft abgespeckt sind
und es ein betrichtliches Potential an Pufferfunktionen gibt, das man mit der ganz
grofien Mehrheit der Klein- und Mittel- sowie vor allem der Zwergbetriebe identifizie-
ren kann.

Die Probleme Arbeitslosigkeit und Motivation sind also besonders grof} in den kleinen
Betrieben, deren grofe Mehrheit in Japan sehr weit unten in der Beschiftigungspyra-
mide angesiedelt ist. Vertreter solcher Unternehmen kann man natiirlich kaum fiir eine
Veranstaltung wie diese gewinnen, aber ich finde es dennoch schade, daB iiberhaupt
kein Vertreter des sogenannten Mittelstandes anwesend ist; denn das ist die Schicht,
die die Umstrukturierungsprobleme im Vergleich zu den sogenannten Grofibetrieben
im besonderen Mafle zu spiiren bekommt.

Gerhard Bosch:

Wir sollten uns jetzt bemithen, die noch offenen Fragen aus dem Publikum zu beant-
worten und dann in einer Abschlufrunde zu den Strategien fiir die Zukunft zu kom-
men, vor allem von deutscher Seite.

Konrad Siegel:

Gruppenarbeit allein reicht weniger denn ja als Losung der Probleme, die anstehen,
Weltspitze zu werden. Ein wesentlicher Qualititsmangel unserer Diskussion in
Deutschland ist, daB wir uns immer an einem einzelnen Punkt festhaken und uns ein-
bilden, wir hiitten mit ihm die Lésung gefunden.

Heute frith war ich Zuhorer, wie alle anderen auch. Als Herr Kobayashi referierte, war
einer der ersten Gedanken, der mir durch den Kopf gingen: Wie simpel und eigentlich
etwas primitiv ist das, was Herr Kobayashi erzihlt. Kann man, mufl man auf der Ebe-
ne von Comics erkliren, wie man eine Fabrik weltklassereif macht? Ich habe in der
Pause einige Diskussionen mitbekommen, die in eine hnliche Richtung liefen.

Die hat er ganz am Anfang genannt: An einem einzelnen dieser zwanzig Stellglieder
herumzuschrauben, bringt iiberhaupt nichts. Es kommt darauf an zu begreifen, daf
man es hier mit einem System von Stellgliedern zu tun hat. Es kommt darauf an, die
Synergieeffekte zu begreifen und zu beherrschen, die man durch das koordinierte Be-
arbeiten aller zwanzig Faktoren erzeugen kann, méglichst gleichzeitig und synchron
mit grofer Intelligenz.
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Gruppenarbeit, sinnvolle Gestaltung von Arbeit, ist einer der zentralen Stellhebel, mit
denen man arbeiten sollte. Aber sie ist bestimmt nicht der eine, alles entscheidende
Faktor. Sie mag eine Voraussetzung sein fiir weiteres.

Ich will Thnen ein Beispiel aus den letzten Tagen nennen. Da schildert ein Manager
folgende betriebliche Situation: Sie haben die Fertigung nach Produktgruppen seg-
mentiert, sie haben Verwaltungsbereiche, wie Arbeitsvorbereitung, Konstruktion und
anderes darauf bezogen neu strukturiert. Sie haben Gruppenarbeitsexperimente gestar-
tet. Die Erwartung hatte darin bestanden, daB vor allem iiber eine Verkiirzung der
Durchlaufzeiten eine Kostensenkung erreicht werden wiirde. Doch erreicht wurde dies
nicht.

Seine Analyse lautete etwa folgendermaBen: Wir haben zwei Ebenen der Disposition
in diesem Betrieb. Eine zentrale Disposition und eine Disposition auf der Ebene der
einzelnen Segmente. Die zentrale Disposition ist gezwungen, mit einer Vorschau von
48 Tagen zu disponieren, weil die Durchlaufzeit in der Herstellung der Produkte etwa
48 Tage betrdgt. Da dieser Forecast viel zu lang ist, treten eine Unmenge von Pla-
nungsfehlern auf. Deswegen brauchen sie eine zweite Ebene der Feindisposition und
im Prinzip noch eine dritte Ebene der Feinstdisposition in den Gruppen.

Die beiden letzten Steuerungsebenen beschiftigen sich damit, die Fehler zu beheben,
die in der ersten Planungsebene aufgetreten sind. Weil diese Fehler zahlreich sind, be-
triagt die Durchlaufzeit 48 Tage. Und deshalb braucht man eine Zentraldisposition, die
48 Tage fehlerhaft im voraus plant. Sie merken, wo sich die Katze in den Schwanz
beiBt. Die Einfithrung von Gruppenarbeit fiir sich genommen behebt aber ein solches
Problem nicht.

In Betrieben, wo solche Strukturen existieren, den Gruppen zu sagen: Macht mal KVP
zur Beschleunigung der Durchlaufzeit, ist purer Nonsens. Das ist die Leute verippelt.
Dabei kann nichts herauskommen auBer Frustration.

Wenn Grundstrukturen nicht in Ordnung sind, kann KVP nicht funktionieren. Ich
ibersetze fiir mich Kaizen nicht mit "kontinuierliche Verbesserung”, sondern mit
"kontinuierliche Verbesserung von Strukturen, die bereits grundsitzlich funktionsfihig
und tauglich sind”. KVP kann ohne diese Voraussetzung iiberhaupt nicht funktionie-
ren. Uber den gleichen Betrieb sagte derselbe Manager, sie hatten eine Liegezeit in der
Produktion von 95 Prozent der gesamten Durchlaufzeit. Wenn sie diese auf 90 Prozent
herunter bekidmen, wiren sie Weltspitze. Dazu kann aber der einzelne Kollege oder
eine Gruppe wenig beitragen, wenn die Disposition nicht funktioniert und die Ge-
samtprozesse nicht ineinander greifen.

Die Haufung solcher Probleme zeigt mir, daB die meisten Betriebe aus heutiger Sicht
die groBe Arbeit momentan noch vor sich haben.
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Nun zur Frage der Zulieferbetrieb. Mein Eindruck ist, da man sich dort momentan
auf wesentlich héherem Qualititsniveau bemiiht, solche ganzheitlichen Ansitze voran-
zutreiben. Dort habe ich gerade in den letzten Wochen und Monaten phantastische
Beispiele gesehen. Dort hat man meines Erachtens besser begriffen, daB man mit den
bisherigen Rezepten nicht mehr weiterkommt.

Aber ich erlebe das andererseits auch als deprimierend. Bei uns bremsen die grofien
Schiffe momentan die kleinen in ihrer Geschwindigkeit. Ich erlebe vor allem die Au-
tomobilindustrie mit ihrer Strukturimmobilitit als Bremser unseres kreativeren Mittel-
standes. Was Piéch und Lopez machen und andere mit ihnen, ist brutale Kostensen-
kungspolitik. Es ist keine wirkliche Rationalisierung, und es behindert die Zulieferbe-
triebe bei wirklicher Strukturinnovation, indem es ihnen den Hals zudriickt und ihnen
die Luft nimmt. Das gefihrdet den innovativsten Teil unserer deutschen Industrie und
bringt Ergebnisse zutage, wie man sie etwa in einer der letzten Ausgaben der "Zeit"
nachlesen kann: Die deutschen Direktinvestitionen ins Ausland stiegen 1994 von 13,3
Milliarden Mark auf 26,9 Milliarden Mark, wiihrend die Direktinvestitionen des Aus-
lands bei uns gerade mal auf 6,1 Milliarden Mark kamen. Das ist eine Differenz von
20 Milliarden Mark. In dieser Differenz verbergen sich nicht wenige Arbeitsplitze von
Zulieferbetrieben, die wegen dieser Erpressung verlagert wurden. Das ist es, was uns
kaputt macht.

Dahinter steckt die Verhinderung von strukturellen, von wirklich grundsitzlichen In-
novationen. Wir brauchen als Voraussetzung fiir Innovation in vielen Betrieben einen
Produktivititssprung. Aber das eigentliche Ziel muff Innovation sein, strukturelle In-
novation. Die aber wird momentan von den Grofien eher verhindert als gefordert.

Reinald Hoben:

Ich bin nicht der Meinung, daf es im Moment die Probleme des Mittelstandes lésen
wiirde, die Prioritit auf die Gruppenarbeit zu legen. Insofern ist das Thema nicht un-
bedingt von so groBer Bedeutung. Mir scheint eher, da} ihr Problem, Herr Schnotale,
darin besteht, ihre Kosten drastisch senken zu miissen. Da geht es ihnen aber genauso
wie uns. Die Einschitzung, dal wir noch fetter sind und uns gemichlicher bewegen
konnen, halte ich fiir schlichtweg falsch, denn wir stehen unter einem ganz enormen
Druck, nicht nur innerhalb des Konzernes — wie das so ist, wenn man nur ein Standort
innerhalb eines Konzemes ist —, sondern auch auBerhalb. Ich erwdhnte zum Beispiel
eben die Koreaner.

Ich habe den Eindruck, daB wir in dieser Diskussion das Thema ein bifichen verfehlt
haben. Wir wollten iiber Schlanke Produktion sprechen und haben iiber Gruppenarbeit
gesprochen. Das ist schade, denn ich hatte in meinem Beitrag zumindest versucht,
auch ein paar andere Punkte in die Diskussion zu bringen. Schlanke Fertigung umfaft
wesentlich mehr.
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Man muf} sich zum Beispiel iiber die Produkte unterhalten; dariiber haben wir noch gar
nicht gesprochen. Wenn ein Unternehmen am Markt bestehen will, mufl es zuerst ein-
mal die richtigen Produkte haben. Wenn sie wissen wollen, wie die Strategien fiir die
Zukunft aussehen miissen, dann gibt es aus meiner Sicht darauf eine relativ einfache
Antwort: Die Produkte miissen eine hervorragende Qualitit haben. Sie miissen preis-
giinstig sein und auch mit niedrigpreisigen Produkten mithalten kénnen. Und die Un-
ternehmen miissen sofort auf den Kunden reagieren kénnen.

Fiir die Automobilindustrie bedeutet das zum Beispiel, wenn ich mal einen Ausflug ins
Jahr 2005 wage, dafl der Kunde erwarten wird, daB er sein Auto mitnehmen kann,
wenn er beim Handler den Vertrag unterschrieben und bezahlt hat. Davon sind wir
aber noch ganz schdn weit weg. Wir miissen uns erst einmal Gedanken dariiber ma-
chen, welche Flexibilitit das vom Hersteller, aber auch in der Herstellungskette von
den Lieferanten erfordert.

Schlanke Produktion, Flexibilitdt: Gruppenarbeit ist sicherlich ein ganz wichtiger
Punkt, aber die Anforderungen gehen dariiber hinaus. Wenn es stimmt, daf} wir diese
Flexibilitidt brauchen, wie muB dann die Materialwirtschaft aussehen, wie mufl dann
das Fahrzeug konstruiert sein? Dariiber haben wir iiberhaupt nicht gesprochen. Wir
nennen das Design for Manufacturing, Design for Assembly, fertigungsgerechte Kon-
struktion. Es gibt allein schon in der Art und Weise, wie das Produkt bei duBerlich
gleichem Aussehen konstruiert ist, Unterschiede bis zu 30, 40 Prozent. Da sind Reser-
ven, die miissen ausgeschopft werden. Es gibt weitere, zahireiche Elemente, die be-
riicksichtigt werden miissen.

Heinz Gotz:

Auch aus meiner Sicht kann die Gruppenarbeit nur einer von mehreren nétigen Beitra-
gen zur Losung des Gesamtproblems sein. Sie koénnen mit einer Medizin nicht 25
Krankheiten gleichzeitig heilen. Gruppenarbeit und Schlanke Fertigung sind unerlif-
lich fiir die Effizienz der Betriebe und fiir den Ausgleich eines Teils der Nachteile des
Standorts Deutschland. Darauf kénnen wir nicht verzichten. Aber das wird nicht alle
Probleme der Geschiftsfithrung lésen.

Herr Hoben hat es angesprochen: Es gibt viele andere Mittel, die eingesetzt werden
konnen und miissen. Natiirlich ist ein mittelstindischer Betrieb méglicherweise weni-
ger flexibel im Auffangen von Leuten. GroBe Motivationsschiibe werden sich nicht
erzielen lassen, wenn die Leute sehen, daB sie am Ende des Tunnels nicht mehr ge-
braucht werden. Wenn die Menschen nicht eine gewisse Sicherheit verspiiren, werden
sie sich mit Sicherheit nicht so einsetzen, wie sie es tun sollten und miissen; ich denke,
das ist so etwas wie ein Naturgesetz.
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Peter Bridner:

In einem der Fille, in denen wir ein Unternehmen bei der Restrukturierung begleitet
haben, trat genau dieser Konflikt auf: Mitten im Proze der Veranderung gab es einen
vollig unerwarteten, dramatischen Umsatzeinbruch. Die Frage stellte sich: weiterma-
chen oder nicht? Das Vertrauen ist gebrochen. Ich kann ihnen aus dieser Erfahrung
sagen: Es geht trotzdem.

Aber es geht nur dann, wenn alle Beteiligten absolut ehrlich spielen und ihre Karten
auf den Tisch legen; denn in dieser ganzen groBen UngewiBheit, wie es weitergeht,
wie die Markte sich entwickeln, wie die Beschiftigung gehalten werden kann, ist fast
alles unbekannt; nur das eine ist gewil: Wenn sie den groBen Sprung der Verinderung
nicht tun, gehen sie unter. Je enger sie an der Wand stehen, um so schneller gehen sie
unter. Das ist eine GewiBheit. Wenn die Menschen sich dessen bewufit sind, sind sie
bereit, auch trotz eines Riickschlags weiterzumachen an dem ProzeB der Verinderung.

Damit hat das Unternehmen dann — und das ist mir in diesem Zusammenhang wichtig
— auch einen anderen Stand im Verdringungswettbewerb. Wenn es trotz schwieriger
Zeiten gelingt, den VerdnderungsprozeB weiter voranzubringen, dann tritt das ein, was
wir alle erwarten: Es entsteht eine ungeheuere Kompetenz und ein starkes BewuBtsein
von Kompetenz. Damit kann sich das Unternehmen dann auch auf neue Felder wagen.
Ich kenne zum Beispiel einen Werkzeugmaschinenhersteller aus dem Osten, der meh-
rere Jahre in der groBen Krise dadurch iiberlebt hat, daB er seine Kompetenz, die in der
Genauigkeitsbearbeitung liegt, an andere verkaufte. Er wurde fiir eine Weile Zuliefer-
betrieb. Andere haben sich um ihr fritheres Kerngeschift der Maschine Serviceleistun-
gen aufgebaut, und was es sonst noch fir Moglichkeiten gibt. Man darf nicht so sta-
tisch denken: Das, was ich bisher immer gemacht habe, gerit unter Verdringungs-
druck, und jetzt muB ich schrumpfen. Nein! Die Frage sollte lauten: Kann ich meine
Kompetenzen nicht dazu nutzen, in der Nihe etwas anderes zu tun?

Ich mochte noch einmal betonen: Es hat iiberhaupt keinen Zweck, an Einzelheiten
herumzufummeln. Nur das ganze Unternehmen oder der ganze Betrieb kann erfolg-
reich umgestaltet werden. Das Problem ist in der Praxis: Wie finde ich den Anfang?
Irgend jemand muB anfangen. Wer das auch immer ist, ob der Betriebsrat oder die Ge-
schiftsfithrung oder einige, wichtige Ménner oder Frauen im sogenannten mittleren
Management, mir ist es wichtig, daB diese Personen oder Gruppen Koalitionére su-
chen, die die Lage dhnlich sehen, und daB sie einfach mal einen Anfang machen.
‘Wenn namlich irgend jemand beginnt, an einem Zipfel der Tischdecke zu ziehen, dann
geriit die ganze Tafel in Bewegung, dann schliefien sich andere an, und dann kann so
ein ProzeB in Gang kommen.
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Gerhard Bosch:

Wir kommen zum AbschluB. Mir ist einiges klarer geworden. Das erste ist: Es gibt
einen Prozef} des Experimentierens. Es gibt moglicherweise in einem einzelnen Werk
am soundsovielten November um soundsoviel Uhr den one best way bei einer Stan-
dardoperation, aber es gibt nicht den one best way von Gruppenarbeit, weil es sehr
unterschiedliche betriebliche Voraussetzungen gibt.

Es gibt zweitens sehr starke nationale Unterschiede. Es gibt spezifisch Japanisches, es
gibt spezifisch Deutsches, und es gibt innerhalb der Werke wiederum Besonderheiten.
Das macht es schwierig, zu allgemeinen Rezepten zu kommen.

Ein dritter Punkt ist; Ich glaube, Lean Production bedeutet etwas ganz Unterschiedli-
ches, abhéngig davon, wie das Element Strel} ausgeprigt ist und wie die Gegenleistung
fiir den Beschiftigten geregelt ist.

Der vierter Punkt ist sehr deutlich geworden durch den Beitrag von Herrn Kobayashi:
Es gibt nicht den groBen Wurf innerhalb eines halben Jahres, sondern man kommt nur
voran mit vielen kleinen Schritten. Man mufi Treppen bauen iiber mehrere Jahre. Und
wenn Lean Production verstanden wird als kurzfristige Kosteneinsparung, dann ist das
kein Konzept, mit dem man ein Unternehmen umgestaltet.

Letzter Punkt: Ich glaube, es ist aus dem Publikum und von einigen Referenten hier
auf dem Podium richtig kritisiert worden, dafl Gruppenarbeit nur eines von mehreren
Element ist und daff man auch iiber anderes diskutieren konnte. Es ist trotzdem ty-
pisch, dal man in Deutschland vor allem iiber Gruppenarbeit redet. Es ist nicht die
erste Veranstaltung, in der mir das auffdllt. Auch die Referate waren ja sehr stark auf
Gruppenarbeit orientiert, und nicht auf andere Bereiche.

Ich fand eine Aussage von Peter Wickens bemerkenswert. Er hat gesagt, 80 Prozent
der Kosten werden im Design verursacht, und 20 Prozent der Kosten in der Produktion
sind beeinflufibar. Wenn diese Aussage stimmt, dann sollte man fragen, ob man sich
nicht viel mehr auf die 80 Prozent konzentrieren sollte als auf die 20 Prozent? Und
man kann weiter fragen: Mufl man bei den 20 Prozent den letzten Prozentpunkt oder
Zehntelprozentpunkt herausholen, mit dem Risiko, daB man die industriellen Bezie-
hungen in einem Land ruiniert? Soll man sich nicht vielmehr mit den 80 Prozent be-
fassen, die durch Innovation und Produktentwicklung beeinflult werden?

Da liegen noch ungeloste Fragen, die wir gar nicht angesprochen haben.









Franz Lehner, Friedrich Schmidt-Bleek, Heiderose Kilper (Hg.)
RegioVision — Neue Strategien fiir alte Industrieregionen
ISBN 3-87988-131-6, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1995, 360 S., DM 38.-

Der Strukturwandel alter Industrieregionen ist ein ebenso schwieriger wie langwieriger
ProzeB. Es geniigt nicht, die vorhandenen Wirtschaftsstrukturen durch die Ansiedlung
neuer Industrien und Dienstleistungen zu ,,modernisieren”, Infrastrukturen auszubauen
und Standortfaktoren zu verbessern. Notwendig ist vielmehr eine Umstrukturierung,
die wirtschaftliche Produktions- und Innovationszusammenhénge neu gestaltet und
Wirtschaft und Politik aus iiberkommenen Denk- und Handlungsmustern herauslost.
Tragfahige Entwicklungen fiir alte Industrieregionen miissen eine neue wirtschaftliche
Grundlage fiir Wohistand und Lebensqualitdt, insbesondere fiir neue Beschiftigung
schaffen. Sie miissen aber auch zu einer 6kologisch sinnvollen Wirtschafts-, Arbeits-
und Lebensweise fithren. Beides miteinander zu verbinden erscheint oft schwierig.
Leichter ist es, Arbeitsplitze und Okologie gegeneinander auszuspielen. Gerade des-
halb sind neue Visionen fiir die Entwicklung alter Industrieregionen notwendig.

Das Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen hat seinen Jahreskongrel 1994 unter
das Thema ,,RegioVision — Wege in die Zukunftsfahigkeit gestellt. Der vorliegende
Band dokumentiert die Plenarvortrige, Podiumsdiskussion und die vier Symposien.

Jiirgen Nordhause-Janz, Dieter Rehfeld: Umweltschutz - ,Made in
NRW¢, Eine empirische Untersuchung der Umweltschutzwirt-
schaft in Nordrhein-Westfalen

Arbeit und Technik, hrsg. von F. Lehner, G. Bosch, P. Brédner, J. Hilbert, Band 1
ISBN 3-87988-112-X, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1995, 241 S., DM 42.80

Die Studie basiert auf einer Befragung der Umweltwirtschaft in Nordrhein-Westfalen,
die im Rahmen der Strukturberichterstattung der Instituts Arbeit und Technik durchge-
fiihrt wurde. Die urspriinglich aus einer Vielzahl von Einzelaktivititen entstandene
Umweltwirtschaft in Nordrhein-Westfalen wichst sowohl von der Nachfrageseite wie
auch von den Anbietern her zu einem Produktionscluster ,,Umweltwirtschaft zusam-
men. Dieses Produktionscluster bildet hinsichtlich Betriebsgrofie, Forschungs- und
Entwicklungsaktivitit, zwischenbetrieblicher Kooperation und funktionaler Differen-
zierung ein Gegenbild gegen die traditionellen montanindustriellen Strukturen und lei-
stet damit einen deutlichen, aber auch kleinrdumig #uflerst selektiven Beitrag zum
Strukturwandel in Nordrhein-Westfalen.

Die Umsetzung des hiermit verbundenen Potentials fiir innovative Losungen ékologi-
scher Probleme ist allerdings kein Selbstldufer: Neue, offensive Unternehmensstrategi-
en und verinderte, stirker auf die Absicherung von Innovationsrisiken abzielende po-
litische Strategien sind notwendig, um das innovative Potential der Umweltschutzwirt-
schaft in NRW auch weiterhin effektiv zur Geltung kommen zu lassen.




Peter Brédner, Hansjiirgen Paul, lleana Hamburg (Hg.): Kooperative Kon-
struktion und Entwicklung. Nutzungsperspektiven von CAD-Systemen

Arbeit und Technik, hrsg. von F. Lehner, G. Bosch, P. Brédner, J. Hilbert, Band 3
ISBN 3-87988-162-6, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1995, 274 S., DM 49.80

Infolge wachsender Komplexitit und Dynamik des technischen Wandels, hohen Wettbe-
werbsdrucks und vielfiltigen Kundenanforderungen an Produkte und Serviceleistungen steigt
auch die Erfolgsverantwortung des Konstruktionsbereichs fiir das Produkt; die wahrend des
Konstruktionsprozesses getroffenen Entscheidungen beeinflussen Fertigung, Qualitit, Kosten,
Ltime to market, und so auch den Erfolg des Produktes auf dem Markt. Dem wird zuneh-
mend mit der Einfilhrung von integrierten, kooperativen Formen der Produkterstellung wie
Simultaneous Engineering (SE) oder Concurrent Engineering (CE) zu begegnen versucht. Die
vielfiltigen Probleme im praktischen Einsatz von CAD-Systemen, insbesondere im Zusam-
menhang mit der Verbesserung und Reorganisation von Konstruktionsprozessen, sind noch
keineswegs befriedigend geldst. Neue kooperative Arbeitsformen werden erprobt und stellen
neue Anforderungen an die Technik. Damit sind weitere Anstrengungen gefordert, der Kon-
struktion angemessene Werkzeuge und Kommunikationsmedien verfiigbar zu machen. Ziel
des CAD-Workshops in Gelesenkirchen war daher, diese neuen Entwicklungen zu reflektie-
ren. Mit seinem integrativen Blick auf das Zusammenwirken von Mensch, Organisation und
CAD-Technik kniipft der CAD-Workshop an seine Vorgénger in den Jahren 1989 und 1993 in
Emstal bei Kassel an.

Die Beitrdge der hier zu Wort kommenden Arbeitswissenschaftler, Psychologen, Informatiker
und Ingenieure berichten iiber Erfahrungen aus betrieblichen Umstrukturierungsprozessen,
aber auch tiber Konzepte fiir zukiinftige CAD-Systeme und deren Nutzungsperspektiven. Im-
mer deutlicher zeichnet sich ab, dafl Gestaltung und Einsatz von CAD-Technik als Teil der
Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung begriffen werden miissen, weil die konkreten
Formen und Abliufe der Arbeitsprozesse insgesamt die Leistungsfihigkeit entscheidend be-
stimmen.

Claudia Weinkopf: Arbeitskriftepools. Uberbetriebliche Beschiftigung im
Spannungsfeld von Flexibilitiit, Mobilitiit und sozialer Sicherheit

Arbeit und Technik, hrsg. von F. Lehner, G. Bosch, P. Bridner, J. Hilbert, Band 5
ISBN 3-87988-171-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1996, 402 S., DM 59.80

Arbeitskraftepools stoflen in jlingster Zeit zunehmend auf Interesse im politischen Raum
- ob als innovativer Ansatz zur Wiedereingliederung von Arbeitslosen, als sozialvertrig-
liche Alternative zur gewerbsmaBigen Leiharbeit oder auch als Ansatz zur Professionali-
sierung von Tatigkeiten in Privathaushalten. In diesem Band werden Arbeitskriftepools
sowohl theoretisch als auch empirisch umfassend untersucht. Es werden interessante
Einblicke in die Arbeitsweise der bestehenden Arbeitskriftepools in der Bundesrepublik
Deutschland und in den Niederlanden gegeben. Diese arbeiten z.B. in den Hafen, im
Baugewerbe, in der Metallindustrie;” im Giiterkraftverkehr oder auch brancheniibergrei-
fend wie START. Uber die bisherigen Erfahrungen hinaus entwickelt die Autorin zahl-
reiche Ideen und Anregungen, wie Pools bei anderen personal- und arbeitsmarktpoliti-
schen Problemen Lésungsmoglichkeiten bicten konnten - so etwa bei der sozialen Absi-
cherung von Beschiftigten in Privathaushalten (Dienstleistungspools).
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Die Entwicklung der schlanken
Produktion durch japanische
Unternehmen hat deutlich gemacht,
wie sehr die Wettbewerbsstrategien
in weiten Teilen der Industrie durch
ProzeBinnovationen gepragt sind.
Die Fahigkeit vieler Unternehmen,

in rascher Folge ihre Prozesse immer

wieder zu verbessern und damit
kontinuierliche ProzeBvorspriinge

zu sichern, bestimmt nicht nur die
‘ Wettbewerbsfahigkeit dieser
! Unternehmen, sondern auch die
} Existenzfahigkeit des Industrie-
i standortes Deutschland.
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