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Die japanische Produktions- und Arbeitsorganisation als
Leitbild der Produktionsmodernisierung in der
Weltautomobilindustrie

Von Ulrich Jiirgens

1. Einleitung

Vergleichende Betriebsstudien zur Arbeits- und Produktionsorganisation haben in
der Vergangenheit immer wieder grofle Unterschiede zutage gefrdert. Auch bei gleich-
artiger Technik fand man ganz unterschiedliche organisatorische Lésungen. Dies galt
selbst fiir die Werke desselben Herstellers an unterschiedlichen Standorten, erst recht
natiirlich im Werksvergleich unterschiedlicher Hersteller. Nationalspezifische Einfliis-
se sind dabei offensichtlich von grofer Bedeutung.

Die Entdeckung unterschiedlicher Organisationsvarianten bei gleichartiger Produk-
tionstechnologie spielte eine wesentliche Rolle im Feldzug gegen den ,,Technikdetermi-
nismus‘ — fiir lange Zeit der Watschenmann vor allem der deutschen Industriesoziolo-
gie. Aus der Technik folge, so das Argument, nicht notwendig eine bestimmte Organi-
sation, hier gebe es Handlungsspielriume und Wahlméglichkeiten, um gleichartige
technische Anforderungen auf unterschiedliche Weise zu bewiltigen. Dies wiederum
erdffne den Freiraum fiir die Wahl solcher Organisationslésungen, die den Zielen der
Humanisierung von Arbeit bzw. Sozialvertriglichkeit von Technik gerecht werden
kénnen.

Im Verlauf der 80er Jahre hat sich das Erkenntnisinteresse betriebsvergleichender
Studien zur Arbeits- und Produktionsorganisation immer stirker auch auf die Frage
der Wettbewerbstihigkeit und der Leistungsdifferenzen nationalspezifischer Produk-
tionsregime verlagert. Den Hintergrund bildeten die Verlagerungen in den Welthan-
dels- und Kapitalbeziehungen, die darauf bezogenen globalen Standortstrategien der
multinationalen Konzerne sowie die immer offenkundiger werdende Wettbewerbsstir-
ke japanischer Hersteller. In diesem Zusammenhang erhielten nun Studien eine grofie
Brisanz, die zeigten, dafl im Vergleich der Werke fiihrender Industrienationen Produk-
tivititsunterschiede in Groflenordnungen vorlagen, wie man sie nur im Verhaltnis
zwischen Industrie- und Entwicklungslindern vermutet hitte. Alle Unterschiede aber,
die sich zwischen westlichen Industrielindern auch noch so dramatisch auftaten (vgl.
Jiirgens/Malsch/Dohse 1989, S. 196f.), verblafiten im Vergleich westlicher und japani-
scher Betriebe.

Nachdem einzelne Konzerne schon Ende der 70er Jahre konzernintern Vergleichs-
studien mit Werken ihrer japanischen Kooperationspartner durchgefiihrt hatten, un-
ternahm das International Motor Vehicle Program (IMVP) am Massachusetts Institute
of Technology (MIT) in der zweiten Hilfte der 80er Jahre einen umfassenden Versuch
des betrieblichen Leistungsvergleichs von Werken unterschiedlicher Hersteller und
Standortregionen. Mit Blick auf die hier festgestellten Unterschiede formulieren die
Autoren des Abschlu8berichts (Womack/Jones/Roos 1990) sehr deutlich eine ,,change
or die” Botschaft an die westlichen Automobilunternehmen: entweder sie iiberneh-
men die von ihnen als ,,Lean Production System** bezeichneten Methoden der japani-
schen Bestbetriebe oder aber sie werden den Wettbewerb nicht iiberleben. Die Propa-
gierung eines japanorientierten ,,best practice*-Modells durch das IMVP?) liefert einer

1) Sie hatten dabei allerdings viele Vorliufer, wie z. B. Abernathy/Clark/Kantrow 1983;
Schonberger 1982.
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neuen, nunmehr 8konomisch begriindeten Determinanzthese Vorschub. Es sind nim-
lich nicht, und diese Einschitzung wird weithin geteilt, Technikfaktoren, welche die ja-
panische Le15tungsuberlegenhe1t erkldren, sondern Faktoren der Arbeits- und Produk-
tlonsorgamsamon Erweisen sich diese Vorteile aber als so stark, dafl die westlichen Un-
ternehmen mit ihren Lésungen im Wettbewerbskampf nicht iiberleben kénnen, dann
kénnen diese auch nicht als dquifunktional angesehen werden, dann gibt es keine un-
terschiedlichen Wege, sondern nur einen ,jone best way* der Produktions- und Arbeits-
organisation, auf den hin nationaltypische Differenzen konvergieren miissen.

Andere Autoren ziehen allerdings eine entgegengesetzte Konsequenz aus der Ver-
schirfung der internationalen Konkurrenz. So jiingst Heidenreich:

,/Gerade die Internationalisierung der Produktion und Verschirfung des weltweiten Wettbe-
werbs begiinstigt den Riickgriff auf bestimmte sozio-kulturelle Traditionen, die bisher nicht
(oder anders) genutzt wurden. Oftmals kdnnen sich Unternehmen durch die Nutzung solcher
,sozio-kultureller Ressourcen’ entscheidende Wettbewerbsvorteile gegeniiber thren Konkurren-
ten schaffen. Das ist wohl eine entscheidende Lehre der Japan-Diskussion‘‘ (Heidenreich 1990,
S.12).

Seit den 70er Jahren habe die Bedeutung der sozio-kulturellen Rahmenbedingungen
erheblich zugenommen. Die Ursache liege in der flexibleren Gestaltung der betriebli-
chen Technisierungs-, Organisierungs- und Personalpolitik. Da dies eine stirkere Inte-
gration der Beschiftigten notwendig mache, komme es eher zur stirkeren Profilierung
swlanderspezifischer Muster des Strukturwandels* (Heidenreich 1990, S. 24).

Die Frage Konvergenz oder Divergenz nationaltypischer Produktionsprofile ist
letztlich eine empirische Frage, die sich im Verlauf der 90er Jahre — mit weitreichen-
den arbeitspolitischen Konsequenzen — kldren wird. An dieser Stelle kénnen daher
nur Voraussetzungen und Entwicklungsméglichkeiten diskutiert werden. Im ersten
Schritt sollen daher wichtige Differenzpunkte in der Produktions- und Arbeitsorgani-
sation westlicher und japanischer Unternehmen, wie sie noch in der 80er Jahren weit-
hin typisch waren, dargestellt werden. Die Umstrukturierungsstrategien der Konzerne
setzten dabei an verschiedenen Punkten an. Auf diese Strategien wird im Anschluf} ein-
gegangen. Im folgenden Schritt sollen die Ergebnisse des IMVP- Leistungsvergleiches
diskutiert werden, die Ende der 80er Jahre durchgefithrt wurden, so dafl die o.g. Strate-
gien sich hier bereits niedergeschlagen haben. Zuletzt sollen dann in einer niheren Be-
trachtung des ,,Toyotismus* — als dem Grundtyp des aus dem Westen rezipierten er-
folgreichen Modells Japan — diejenigen Faktoren eingekreist werden, auf die sich Ubertra-
gungsiiberlegungen des westlichen Managements konzentrieren miissen, wenn sie fiir
sich die Produktivititspotentiale des japanischen Leitbildes erschlieflen wollen.

2. Profilvergleich der Produktionsregimes

Die Geschichte der Erkundung der Ursachen der japanischen Wettbewerbsiiber-
legenheit und des Versuchs der Ubertragung japanischer Konzepte durch das west-
liche Management ist auch Anfang der 90er Jahre noch unabgeschlossen. Sie begann
in den 70er Jahren. Die danach in immer rascherer Abfolge entsandten Management-
expeditionen brachten zunichst immer wieder unterschiedliche Einzelfundstiicke aus
Japan zuriick, die als Schliissel zum japanischen Produktivititserfolg angesehen wur-
den: Robotereinsatz und hoherer Automationsgrad, Qualititszirkel, das Kanban-
System, das Ringi-System der Entscheidungsfindung und Kommunikation und viele
andere Konzepte hatten auf diese Weise ihre jeweilige Hochphase in der Management-
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diskussion.?) Heute wird weitgehend erkannt, daf} das Geheimnis der japanischen Pro-
duktivititsiiberlegenheit nicht in einzelnen Systemmerkmalen, sondern in der Interde-
pendenz einer Vielzahl solcher Merkmale besteht.

Das Schaubild 1 stellt einen eigenen Versuch dar, die Verkniipfungen von System-
merkmalen des Produktionsregimes ,,Iyp Toyota‘ darzustellen und dem das Profil ei-
nes Produktionsregimes vom ,,Typ Volkswagen‘ gegeniiberzustellen. Die Zuordnun-
gen basieren auf eigenen Einschitzungen und beziehen sich auf den Stand Mitte der
80er Jahre. Der Profilvergleich zeigt, wie tiefgreifend die Unterschiede zwischen den
Regimetypen sind. Ich beschrinke mich hier auf eine kurze Kommentierung.

(1) Die Fertigungstiefe der japanischen Endhersteller liegt in der Regel um eine Gro-
Benordnung von 1:2 unter derjenigen der meisten bundesrepublikanischen Hersteller.
Allerdings hat jeder japanische Endhersteller eine Gruppe von Zulieferern, zu denen
ein besonderes Verhiltnis besteht, das weder marktférmig noch hierarchisch struktu-
riert ist und denrioch Elemente beider Koordinationsmechanismen miteinander ver-
bindet. In jedem Falle verbleibt ein hohes Maf§ an Kontrolle der vorgelagerten Prozef3-
stufen auf diese Weise bei den Endherstellern.

(2) Die Unterschiede im Automationsgrad sind im Vergleich westlicher und japani-
scher Unternehmen nicht groff; umfassende Automatisierungsprojekte in den Monta-
gebereichen in Unternehmen vom ,,Typ VW* gibt es bislang nicht. (Fiir die kommen-
den Jahre sind in dieser Hinsicht allerdings weitreichende Projekte angekiindigt.)

(3) Computergestiitzte Systeme finden sich auch in den japanischen Werken. Den-
noch ist ihre Bedeutung hier eine grundsitzlich andere: Weder werden sie in dem Mafle
zur kurzfristigen Auftragssteuerung eingesetzt — so gibt es hier nicht die Vielzahl von
Leitstinden und Terminals in den Fertigungsbereichen wie in modernen westlichen
Betrieben — noch scheint man bereit, sich so weitgehend in die Abhingigkeit der ,,Sy-
steme'* zu begeben. Nach wie vor gibt es parallel Kanban- und andere Abstimmungssy-
steme, die auf personlicher Interaktion und Kommunikation beruhen.

(4) Die Grundsitze der ,,just in time*‘-Produktion, einer Prozeffauslegung im Sinne
der Null-Fehler- und Null-Puffer-Zielsetzungen, sind mittlerweile in den meisten Wer-
ken in Japan eingefithrt, wihrend die Umstrukturierungsiiberlegungen hierzulande in
dieser Hinsicht in den deutschen Unternehmen erst gegenwirtig intensiver vorange-
trieben werden.

2) Diese Geschichte der Entdeckung und Erforschung der Ursachen fiir die Wettbewerbsstirke
der japanischen Industrie ist wissenschaftspolitisch wie soziologisch sehr interessant. So ha-
ben die wissenschaftlichen Beratungs- und Informationssysteme ebenso wie die Transfera-
genturen der verschiedenen Institutionen (Botschaften, Industrie- und Handelskammern
usw.) weitgehend versagt, Umfang und Dimensionen der Stirken des japanischen Produk-
tionssystems zu analysieren und weiterzuvermitteln. Hierzu erklirte uns ein leitender Mana-
ger eines europdischen Automobilherstellers: ,,Dieses Ausmafl der japanischen Wettbewerbs-
tiberlegenheit hat uns véllig tiberrascht. Ich frage mich noch heute, wie das méglich war.
Schliefllich gibt es doch alle mdglichen Leute, die die Entwicklung in anderen Lindern beob-
achten, das hitte man doch eher erkennen miissen* (vgl. Jiirgens/Malsch/Dobse 1989, S. 37).
In der Literatur gab es zunichst nur wenige Darstellungen zur Produktions- und Arbeitsor-
ganisation japanischer Betriebe und diese hatte man offensichtlich nicht rezipiert. Das Mana-
gement unternahm daher selbst ,,Feldstudien‘ in Japan und sah sich hier mit den vielfiltigen
Problemen empirischer Forschung konfrontiert — dem Problem der Betriebszuginge, der
Interpretation von Vorgingen ohne historische und kulturelle Kontextkenntnisse usw. Diese
Entdeckungsgeschichte und die Erfahrung vielfiltiger Irrwege stimmt noch heute viele Ma-
nager skeptisch, ob man denn mit den eigenen Japan-Interpretationen richtig liege oder ob
die japanischen Gastgeber ihre westlichen Managementbesucher nicht bewufit auf die fal-
sche Fihrte lockten, wie es in der Vergangenheit doch schon 8fter geschehen sei (so ein leiten-
der deutscher Manager gegeniiber dem Autor).
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Schaubild 1: Profile von Produktionsregimes
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(5) Im Unterschied zur westlichen Diskussion gibt es bisher kein grundsitzliches in-
Frage-stellen von Taktbindung und Fliefbandarbeit in den japanischen Werken — und
dies bei einem Gestaltungsideal trotz kurzer Taktzeiten von durchschnittlich rd. einer
Minute Spielriume individueller Leistungsvariation am Band und Zeitsouverinitat
gibt es daher nicht.

(6) Die andere Seite der geringen Fertigungstiefe ist eine auf lingere Sicht angelegte

Kooperation mit Zulieferern, die vor allem auch die Kooperation bei der Entwicklung
neuer Produkte und Prozesse einschliefit.
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(7) Die in den traditionellen westlichen Betrieben ins Extrem getriebene Aufgaben-
teilung vor allem im Verhiltnis direkt und indirekt produktiver Titigkeiten (etwa der
Qualitdtssicherung, der Instandhaltung usw.) gibt es in dem Mafle in den japanischen
Betrieben nicht.

(8) Dem entspricht eine durch systematischen Arbeitswechsel geférderte hshere
Einsatzbreite. Rotation von Arbeitsaufgaben wird in allen Bereichen und auf allen
Hierarchieebenen praktiziert.

(9) Eine Selbstregulation durch Teams im Sinne von Vorstellungen ,,industrieller De-
mokratie gibt es in den japanischen Werken nicht. Die Teams sind klar hierarchisch
strukturierte Einbeiten mit allerdings spezifischen Formen der Sozialintegration und
der Einsozialisierung der Teammitglieder.

(10) Eine Politik der Fixierung von Leistungsnormen durch Festlegung betrieblicher
Zeit- und Methodenfachleute bzw. durch Vereinbarung zwischen den Interessenpartei-
en gibt es in den japanischen Werken nicht. Das zumutbare Leistungsniveau wird von
den unteren Vorgesetzten festgelegt, individuell variiert und mit dem Ablauf der Erfah-
rungskurve gesteigert.

(11) Das Aufdecken und Implementieren von betrieblichen Verbesserungen wird
nicht als vornehmliche Managementaufgabe gesehen. Die Verbesserungsorientierung
ist sicherlich eine der wichtigsten ,,asset specifities”, mit denen japanische Unterneh-
men wirtschaften konnen. Diese Verbesserungsorientierung wird durch eine Vielzahl
von Kleingruppenaktivititen, durch gruppenbezogene und individuelle Anreizsyste-
me, aber auch durch die Zwangszusammenhinge des Null-Fehler-/Null-Puffer-Systems
gefordert.

(12) Eine Polarisierung nach Qualifikationsgruppen mit starken Statusdifferenzie-
rungen etwa zwischen Facharbeitern und Angelernten, Ingenieuren, Technikern und
Facharbeitern gibt es in den japanischen Unternehmen nicht.

(13) Die Segmentation von Stamm- und Randbelegschaft gehért dafiir zu den cha-
rakteristischen Merkmalen des japanischen Produktionssystems, und ihre Bedeutung
ist in den letzten Jahren auch bei den Endherstellern wieder gewachsen.

(14) Die Interessenvertretung ist im Unternehmenstyp Toyota eng verkniipft mit der
Vorgesetztenfunktion, ,,Gegnerfreiheit* und authentische Wahrnehmung von Beleg-
schaftsinteressen haben unter diesen Umstinden wenig Raum.

Die Erkenntnis, daf} die konomische Leistungsstirke des japanischen Systems nicht
aus einzelnen dieser Merkmale, sondern ihrer Vernetzung entspringt, bedeutete fiir
sich keine wesentliche Erleichterung fiir die westlichen Unternehmen, wenn sie dar-
tiber nachdachten, was von Japan zu iibernehmen wire. Da einzelne Elemente aus kul-
turellen oder aus Akzeptanzgriinden als nicht iibertragbar angesehen werden miissen,
konnte man aus dem Vernetzungsargument auch schluflfolgern, sich besser iberhaupt
nicht an Japan als Leitbild der Produktionsmodernisierung zu orientieren, sondern ei-
nen grundsitzlich anderen Weg einzuschlagen.

3. Konzernstrategien der Produktionsmodernisierung in den 80er Jahren

Aufgeschreckt durch die Verinderungen in den Marktbedingungen, in der Produke-
und Prozefitechnik und in den Konkurrenzbedingungen entwarfen alle westlichen
Hersteller in den 70er Jahren ,,ihre’ Strategie der Produktionsmodernisierung.?)

3) Vgl. zum folgenden auch Jiirgens 1990, S. 4144f.
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Die schliefilich eingeschlagenen Umstrukturierungsstrategien verwiesen in ganz un-
terschiedliche Richtungen. Dabei wurden drei Grundmuster deutlich: die Strategie der
Automatisierung (1), die humanzentrierte Strategie (2) und die ,,After Japan“ -Strategie
(3); diese Strategien lassen sich recht deutlich einzelnen Unternehmen zuschreiben, ob-
gleich es auch immer Bereiche und Projekte mit anderen Strategicorientierungen gab.
Von einem Konzern wurde demgegeniiber eine offensichtliche ,,Optionsmaximie-
rungs‘‘-Strategie gewahlt, indem umfassende Verinderungsprogramme im Sinne aller
drei Strategieorientierungen in unterschiedlichen Werken und Bereichen nebeneinan-
der erprobt wurden (4).

Zu 1: Die Strategie der Automatisierung sah in dem Einsatz computergestiitzter fle-
xibler Fertigungstechnologie die Chance, den Wettbewerbsvorteil, den die japanischen
Unternehmen mit ihrer offensichtlichen Meisterschaft im ,,Menschen-Management*
besitzen, zu iiberspringen und auf diese Weise in die Vorhand zu kommen. Dabei ver-
sprach man sich von der Montageautomatisierung die grofiten Vorteile, VWs Halle 54,
das Anfang der 80er Jahre fiir den neuen Golf errichtete Montagewerk in Wolfsburg,
FIATs Montagewerk in Monte Cassino, General Motors mit verschiedenen neuen Wer-
ken in den USA sind Beispiele, bei denen auf diese Strategie gesetzt wurde.

Charakteristisch fiir die Werke, die im Rahmen dieser Strategie errichtet wurden, ist
das Entstehen von Automationsinseln und entsprechend Inseln qualifizierter Produk-
tionsarbeit, umgeben von weiterhin manuellen Montagetitigkeiten. Fiir den Automa-
tisierungsbereich gibt es erheblichen Spezialistenbedarf und weitreichende Qualifizie-
rungserfordernisse; zugleich entstehen hier neue einfache Anlerntitigkeiten, ,,Restar-
beiten‘* wie das Magazinieren, Umhingen von Teilen usw., deren Automatisierung
gegenwirtig noch nicht lohnenswert erscheint. Die Aufrechterhaltung der Anlagenver-
tigbarkeit und die bei aller perfektionierten Technikplanung immer wieder improvi-
sierten Notstrategien zur Aufrechterhaltung der Produktion im Falle von Stérungen
zerren an den Nerven aller Beteiligten. Um einen halbwegs harmonischen Ablauf der
Titigkeiten in den vor- und nachgelagerten manuellen Bereichen zu gewihrleisten,
k&nnen Pufferzonen gar nicht grof} genug sein; Kapital und Platz wird gebunden. Ein
positives Resultat ist allerdings, daf8 oft ergonomisch unerwiinschte Titigkeiten wie
Uber-Kopf-Arbeit beseitigt wurden und der Anteil taktentkoppelter Produktionstitig-
keiten zunahm.

Einsparungen, die man sich aufgrund der Automatisierung erwartete, traten zumeist
nicht ein, sei es, weil die Personalerfordernisse unterschitzt worden waren, da man von
unrealistischen Bedingungen ausgegangen war, sei es, weil Flexibilititsbarrieren der
Automatisierung schliefflich doch fiir bestimmte Varianten Handarbeit erforderten.

Zu 2: Die humanzentrierte Strategie oder die Strategie der dezentralen Selbstregulie-
rung in teilautonomen Gruppen ist vor allem von den schwedischen Unternehmen
verfolgt worden (vgl. Berggren 1981). Die Produktionsvolumina der Werke, um die es
hier ging, sind vergleichsweise gering, eine Automatisierungsstrategie kam daher von
vornherein weniger in Betracht. Zur gleichen Zeit galt es, auf Probleme der Personal-
verfiigbarkeit zu reagieren, auf die offensichtlich geringe Attraktivitdt der Arbeit in der
Automobilindustrie fiir schwedische Arbeitnehmer, was sich unter anderem in Fluk-
tuationsquoten von jihrlich bis zu 50 Prozent und von krankheitsbedingten Abwesen-
heiten bis zu 30 Prozent niederschlug.

Charakteristisch fiir die im Rahmen dieser Strategie erstellten Werke ist die Abschaf-
fung von Flieffband und Taktbindung zugunsten der Einrichtung von Fertigungsinseln
mit stationiren Arbeitsplitzen. Die Arbeitsplanung zielt hier auf die Schaffung umfas-
sender, funktional sinnvoll zusammenhingender Arbeitsumfinge, bei der Arbeitsorga-
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nisation steht das Gruppenprinzip im Zentrum. Montagearbeit wird fiir alle als qualifi-
zierte Produktionsarbeit angesehen, fiir die eine systematische und umfassende Quali-
fizierung vorgesehen ist. Die Gruppe erhilt Dispositionsméglichkeiten im Hinblick
auf die interne Zeit- und Aufgabenverteilung, auf Fragen der Personalpolitik, wie z.B.
Einstellungen, Verleihungen vorzunehmen, und auf Fragen der internen Gruppenor-
ganisation, wie z.B. einen Gruppensprecher zu wihlen.

Prominente Beispiele fiir diese Strategie sind bzw. waren die neuen Werke Volvos in
Uddevalla und von Saab in Malmé. Der Automatisierungsgrad in diesen Werken ist
niedrig. Die Produktionseffizienz der in kleiner Serie fertigenden Belegschaft erscheint
dem tayloristisch geschulten Blick ebenfalls als niedrig, allerdings werden die Einspar-
potentiale zumeist unterschitzt, die in der Reduktion von Fehlern und Nacharbei-
tungserfordernissen sowie in den Gemeinkosten (z. B. bei der Personalverwaltung) lie-
gen, die von der Gruppe iibernommen oder durch sie iberfliissig gemacht werden. Ein
Leistungsvergleich, der diese Aspekte mitberiicksichtigt, liegt bisher nicht vor. Die
Stillegung des neuen Werks von Saab in Malmé und die Konzentration der Produktion
im #lteren Werk mit weitgehend konventioneller Fertigung durch das General Motors
Management, das kiirzlich den Pkw-Bereich von Saab iibernommen hat, wird jedoch
weithin als Beleg daftir, genommen; daf§ das Management auflgrhalb Schwedens dieser
Strategie keine Entwicklungschancen beimessen will.

Zu 3: Die dritte Strategie der Produktionsmodernisierung der 8Qer Jahre ist die
»After-Japan-Strategie® als Versuch, Japans Vorsprung einzuholen, indem man japani-
sche Produktlonskonzepte tibernimmt. Kennzeichen der After-Japan-Produktions-
organisation ist zunichst die Beibehaltung des Fliebandes und der Taktbindung als
Riickgrat der betrieblichen Arbeitsorganisation sowie der Verzicht auf grofiere Auto-
matisierungsprojekte in den Montagebereichen. Verzichtet wird hier auch auf weitrei-
chende Experimente mit Gruppenarbeit im Sinne von mehr ,,industrieller Demokra-
tie*, der Schaffung teilautonomer Gruppen, der Wahl von Gruppensprechern. Maf3-
nahmeschwerpunkte sind demgegeniiber die Integration von direkten und indirekten
Aufgabenbereichen, vor allem die Riickfithrung der Qualititsverantwortung in die
Fertigung, die Dezentralisierung von Produktionsverantwortung sowie eine Vielzahl
von Mafinahmen zur Férderung von ,,Employee Involvement® mit dem Ziel der Akti-
vierung von Verbesserungspotentialen, die in den Erfahrungen jedes Belegschaftsmit-
gliedes liegen sowie der Verbesserung der Kommunikation fiber die bisherigen hori-
zontalen und vertikalen Schnittstellen der Arbeits- und Betriebsorganisation hinweg.

Die AJ-Strategie wurde vor allem von Ford, in einzelnen Bereichen aber auch von
General Motors und Chrysler gewshlt. Zugrunde lag dem eine Politik der amerikani-
schen Automobilarbeitergewerkschaft UAW;, die die US-Konzerne explizit aufforderte,
sich in ithren Umstrukturierungsstrategien an Japan zu orientieren.?)

Zu 4: Die Strategie der ,;Optionsmaximierung* beruht auf einer langfristigen, be-
wuflt eklektizistisch angelegten Politik der Erprobung und schrittweisen Zusammen-
fithrung von Konzepten der Automatisierung, von Konzepten der Gruppenorganisa-
tion und der dezentralen Selbstregulierung sowie von Konzepten der Mitarbeiterbetei-
ligung an betrieblichen Problemlésungen.

Dies war die Strategie von General Motors, und sie entsprach der Gréfle und Finanz-
kraft dieses Riesenunternehmens. Das Nebeneinander von ganz unterschiedlichen
Strategien an unterschiedlichen Stellen dieses Weltkonzerns war schon immer fiir ihn
charakteristisch. In den 70er Jahren trieb er einerseits, stark beeinflufit von den schwe-

4) Vgl. Katz 1985 sowie Kochan/Katz/Mower 1984.
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dischen Gruppenexperimenten, sein Konzept der sozio-technischen Systemgestaltung
voran, das spiter als ,,Quality of Worklife*-Programm bezeichnet wurde, andererseits
betrieb er die ,,Southern Strategy®, also die Betriebsgriindung in dem gewerkschafts-
freien Siiden. In den 80er Jahren gab es umfassende betriebliche Programme sowohl der
Automatisierung wie der Weiterfithrung des ,,selbstgestrickten* QWL-Programmes,
der Realisierung schwedisch-deutscher Konzepte flieflbandloser Montage und der Er-
probung japanischer Managementkonzepte in dem zusammen mit Toyota gegriindeten
neuen Unternehmen New United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI) an einem al-
ten GM-Standort in Kalifornien, der einige Jahre vorher stillgelegt worden war. Im
Saturn-Projekt sollten viele der dort gewonnenen Lehren zusammenflieflen; zugleich
war es der weitestgehende Versuch der Einbindung der Gewerkschaft bei der Heraus-
bildung eines neuen Produktionssystems auf dem nordamerikanischen Standort.

Schon in der zweiten Hilfte der 80er Jahre wurde jedoch deutlich, daf} die Ergebnis-
se des Joint-venture-Unternehmens mit Toyota die héchste Attraktion im Sinne zu-
kunftsbezogener Konzernstrategien besafl. Der Abbruch des schwedischen Weges bei
Saab und die Ankiindigung einer an NUMMI orientierten Produktions- und Arbeits-
organisation im zukiinftigen GM-Werk in Eisenach belegen dies (vgl. 0. V. 1991).

Es wurde bereits deutlich, dafl in den gewihlten Modernisierungsstrategien der Kon-
zerne nationalspezifische Einflufifaktoren zum Ausdruck kamen. So war die human-
zentrierte Strategie stark von der spezifischen arbeitspolitischen Konstellation in
Schweden geprigt und spiegelte hier einen Kompromifl gewerkschaftlicher Gestal-
tungsvorstellungen und der des Unternehmensmanagements wider. Das galt fiir die

i 8Cer Jahre auch fiir die ,,Employee Involvement*- und ,Quality of Worklife*-

- Programme der amerikanischen Konzerne. Auch hier gab es im Hinblick auf die Pro-
blemlagen der amerikanischen Automobilindustrie Ende der 70er Jahre eine Art Pro-
duktivititspakt zwischen Gewerkschaft und Konzernen.

Fiir die Bundesrepublik gab es in den 8Cer Jahren keine gemeinsame Strategie der
Produktionsmodernisierung und neuer Produktionskonzepte. Unter Bezug auf neue
Arbeitsstrukturen, die in einzelnen Bereichen bei deutschen Herstellern in dieser Zeit
eingefithrt wurden, und den Diskussionsverlauf in Gewerkschaft und Management
148t sich doch sagen, dafl sich in dieser Zeit Vorstellungen verfestigten, die geeignet wa-
ren, zu einem spezifisch ,,deutschen’ Leitbild der Fertigungsorganisation zusammen-
zuwachsen. Dieses Leitbild unterschied sich stark von dem AJ-Leitbild. Das folgende
Schema konfrontiert beide Leitbilder in wichtigen Dimensionen.

Schaubild 2: Leithilder der Fertigungsorganisation

,.Deutsch® ,»Japanisch®

Erhshter Facharbeitereinsatz Kein gesonderter Facharbeiterstatus;

in der Pertigung generell: Angelernte mit hoher Ausgangs-
qualifikation

Entkoppelung vom Produktionstakt Koppelung an Produktionstakt

Vergroflerung der Arbeitsumfinge taktbestimmte Arbeitsumfinge

gemischte Teams von ,,Spezialisten® homogene Teams

hohe Teilautonomie und Zeitsouverinitit geringe Teilautonomie und Zeitsouverinitit

der Teams durch der Teams durch

Technik- und Ablaufgestaltung JIT-Gestaltung

(Pufferbildung) (Pufferminimierung)
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Wenn auch im einzelnen noch viele Punkte offenblieben, so gingen Ende der 8Qer
Jahre die Betriebsparteien daran, fiir die Umsetzung dieses Leitbilds die notwendigen
Vereinbarungen (vor allem iiber Gruppenarbeit) zu treffen.

4. Umstrukturierungsstrategien im Leistungsvergleich

Die in den 80er Jahren implementierten Strategien der Produktionsmodernisierung
standen in offensichtlicher Konkurrenz zueinander, und sie wurden jeweils von der
Konkurrenz genau beobachtet. Erste Konsequenzen wurden bereits Mitte der 80er Jah-
re deutlich: In den Betrieben, in denen eine AJ-Strategie der Umstrukturierung einge-
schlagen wurde, lieflen sich in kurzer Frist hohe Produktivititseffekte erzielen, die sich
mit dem traditionellen Rationalisierungsmuster der Zeitwirtschaft und des Technik-
einsatzes offensichtlich nicht mobilisieren lieffen. Die Unterschiede waren erheblich
im Bereich des direkten Fertigungspersonals, besonders drastisch aber waren sie beim
indirekten Fertigungspersonal, insbesondere der Qualititssicherung und der Instand-
haltung. Tabelle 1 gibt dazu Ergebnisse eigener Untersuchungen in den Montagewer-
ken = den USA und in der Bundesrepublik mit vergleichbarer (aber nicht standardj-
sierter) Fertigungstiefe und ihnlichem Produkttyp wieder.

Tabelle 1:
Verinderungen des Personalbedarfs in Betrieben mit und obne AJ-Strategien (1985 gegeniiber 1978)
Bundesrepublik
USA Deutschland

AJ- Direkte —34% — 4%
Betrieb Indirekte —55% —39%

Nicht AJ- Direkte +21% +19%
Betrieb Indirekte +35% + 3%

Quelle: Jiirgens u.a. 1989, S. 318/324

Die Produktivitits- und damit Kostenvorteile der AJ-Strategie zeigten sich unabhin-
gig vom nationalen Standort. Aus der Sicht der anderen Unternehmen bestand also die
Gefahr, daf} sich mit den unterschiedlichen Strategien zur Produktionsmodernisierung
die Divergenzen zwischen den Unternehmen vertiefen. Diese Gefahr galt erst recht im
Vergleich zu den japanischen Herstellern.

Das ,,benchmarking** in diesem Sinne, also der Leistungsvergleich mit japanischen
Betrieben, ist vor allem von amerikanischen Unternehmen bereits Ende der 70er Jahre
systematisch praktiziert worden. Anfang der 80er Jahre wurden solche Vergleiche z. B.
von Ford of Europe gezielt verwendet, um einerseits den Druck auf seine britischen
Standorte zu verstirken, produktiver zu werden, andererseits aber auch den weit pro-
duktiveren deutschen Werken klarzumachen, dafl ihr Leistungsniveau im Vergleich zu
dem ,,best practice*‘-Niveau ebenfalls unbefriedigend war. ,,It took six Ford workers at
Halewood to produce one vehicle in the time taken by three at Saarlouis and one at To-
yota’s Tsutsumi plant® so berichtet die Financial Times am 28. 2. 1983 aus einem die-
ser ,,Japan-Reports®.

Seit Anfang der 80er Jahre nahm die Anzahl solcher unternehmensinternen Berich-
te zu, und sie fanden weite Verbreitung auch iber die Unternechmensgrenzen hinweg.

Es ist das Verdienst des IMVP, die Methodik solcher Vergleiche verfeinert und auf dieser
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Basis einen systematischen Betriebsvergleich fiir Montagewerke in der Weltautomobil-
industrie durchgefithrt zu haben. Die Ergebnisse dieses Vergleichs und die Schlufifolge-
rungen der Autoren wurden Ende der 80er Jahre weithin diskutiert. Thre arbeitspoliti-
sche Bedeutung kann gar nicht hoch genug angesetzt werden. In allen westlichen Un-
ternehmen und Automobillindern wird gegenwirtig — und zum Teil hochbesorgt —
{iber die notwendigen Mafinahmen diskutiert.

Schaubild 3 zeigt das Ergebnis des Produktivititsvergleichs von 60 Montagewerken
mit unterschiedlichen weltregionalen Standorten. Gemessen wurde dabei die notwen-
dige Anzahl von Arbeitsstunden fiir ausgewshlte montagetypische Titigkeiten zur Fer-
tigung eines Pkws. Dabei wurden Standardbedingungen hinsichtlich der Fertigungs-
tiefe, der Pkw-Groflenklasse, dem Ausstattungsinhalt, der Auswirkung von Konstruk-
tionsunterschieden auf Schweifl- und Lackieroperationen, den Pausenzeiten und den
Fehlzeiten unterstellt. Die zum Ausdruck kommenden Unterschiede erkliren sich da-
her vornehmlich durch Differenzen in der Produktions- und Arbeitsorganisation der
Werke.

Schaubild’3: a ' o ot
Produktivititsvergleich von Montagewerken in der Weltautomobilindustrie,
Massenbersteller 1989

100
% 4

bestes Werk ~
50 O gewichteter Durchschnitt &
m schlechtestes Werk

Produktivitdt (Std./Pkw)

Jd JNA US/NA USaJE EE NIC 3
® ) (14) ©) (13) gy Stichproben-
unfang

Standort Unternehmenszentrale/Standort Betrieb

Anmerkung:

Massenhersteller schlieflen ein: General Motors, Ford, Chrysler, Fiat, PSA, Renault und Volks-
wagen in Europa sowie alle japanischen Automobilhersteller.

1 = Werke japanischer Hersteller in Japan

J/NA Werke japanischer Hersteller in Nordamerika, einschl. joint ventures mit ameri-
kanischen Unternehmen

US/NA = Werke amerikanischer Unternehmen in Nordamerika

US&J/E = Werke amerikanischer und japanischer Unternehmen in Europa

E/E = Werke europdischer Unternehmen in Europa

NIC = Werke in Entwicklungslindern: Mexiko, Brasilien, Taiwan und Korea

Quelle: IMVP World Assembly Plant Survey, Womack u.a. 1990, S. 85.
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Demnach wurden Ende 1989 im Durchschnitt der Werke japanischer Hersteller in
Japan rund 17 Standardarbeitsstunden benétigt. Damit bendtigen die japanischen Wer-
ke 48 Prozent weniger an Stunden als die nordamerikanischen Werke amerikanischer
Hersteller und 111 Prozent weniger als der Durchschnitt europiischer Werke von euro-
piischen Herstellern. Hierbei ist die Spanne zwischen bestem und schlechtestem Werk
in Europa besonders grofl (93 Prozent vom Durchschnitt), bei den nordamerikani-
schen Werken dagegen klein (49 Prozent). Aus dem vorigen Abschnitt wissen wir, dafl
amerikanische Unternehmen die After-Japan-Strategie bzw. die Strategie der Options-
maximierung verfolgten. In den Werten der europiischen Werke schlagen sich demge-
geniiber die technik- bzw. humanzentrierte Strategie nieder.

Produktivititsdifferenzen in dieser Groflenordnung wiren weniger dramatisch,
wenn sie durch Qualititsdifferenzen zugunsten der europiischen Hersteller ausgegli-
chen wiirden. Dies aber ist nach den Untersuchungen des IMVP nicht der Fall. Im Ver-
gleich der Qualititsergebnisse von Montagewerken liegt die Fehlerquote der Europider
um 47 Prozent hsher als die der Japaner; die amerikanischen Werke in Nordamerika
liegen hier mit 51 Prozent hher als die Japaner, also etwas schlechter als die Werke der
europiischen Hersteller am europiischen Standort. Das bemerkenswerte ist, dafl die

_gute Qualititsleistung der Japaner mit einem Weniger an Qualititspersonal und einem
geringeren Mafl an Nacharbeit verbunden ist, und dies iibersetzt sich natiirlich in
Produktivitits- und Kostengrofien. So sind in japanischen Montagewerken schon von
der Produktionsauslegung her die Nacharbeitsbereiche merklich kleiner zugeschnit-
ten als in europiischen und nordamerikanischen Werken (die Grofle des Nacharbeits-
bereichs in Prozent der Montagefliche betrigt 4,1 Prozent bei den japanischen Werken
in Japan, 12,9 Prozent bei den amerikanischen Werken in Nordamerika, 14,4 Prozent
bei den europiischen Werken aller Hersteller).

Unterschiede in dhnlichen Groflenordnungen zwischen den weltregionalen Stand-
orten und Herstellern lassen sich auch bei den Zulieferfirmen feststellen. Sie kenn-
zeichnen auch den Leistungsvergleich der Hersteller im Bereich der Produktentwick-
lung und der Fihigkeit, neue Produkte rasch und kostensparend auf den Markt zu brin-
gen. Die fiir ein Standardmodell aufgewendeten Ingenieurstunden liegen im Durch-
schnitt bei den japanischen Herstellern um gut 80 Prozent unter denen der amerikani-
schen und 70 Prozent unter denen der europiischen Hersteller. Trotzdem betrigt die
,»time to market* fiir neue Fahrzeuge hier im Durchschnitt nur 46 Monate im Ver-
gleich zu 60 bzw. 57 Monaten bei den amerikanischen und europaischen Herstellern
(Womack/Jones/Roos 1990, S. 118). Auch hier wird deutlich, dafl eine Kompensation
der japanischen Uberlegenheit im Produktionsbereich durch Stirken bei der Produkt-
entwicklung fiir die europiischen und amerikanischen Hersteller nicht gegeben ist.

Auf weitere Zahlenvergleiche wollen wir verzichten. Die Unterschiede, die hier fiir
den Bereich der Massenhersteller dargestellt wurden, finden sich modifiziert im tibri-
gen auch im Vergleich der kleinen, aber feinen Unternehmen der Luxusklasse. Wih-
rend das produktivste Werk dieser Klasse in Japan rund 17 Stunden fiir ein Standard-
Luxusfahrzeug bendtigt, sind es fast 117 Stunden beim produktivititsschlechtesten
Werk in Europa {Womack/Jones/Roos 1990, S. 89).

Nun gibt es viele Griinde, den Ergebnissen solcher Leistungsvergleiche mit Skepsis
zu begegnen. Sind die Fertigungstiefenunterschiede wirklich ohne Einflufl geblieben,
wurde dem héheren Arbeitsinbalt des Produkts im Werk x wirklich Rechnung getra-
gen? Wie weit wurden Unterschiede im Fertigungsprogramm wirklich beriicksichtigt?
In vielen Unternehmen gibt es eine lange Tradition des zwischenbetrieblichen Lei-
stungsvergleiches und selbst im Management steht man den Zahlen oft sehr kritisch ge-
geniiber (vgl. Jiirgens/Malsch/Dobse 1989, S. 196£f.). Um so erstaunlicher ist es, dafy
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man auf seiten des westlichen Managements (wie der Gewerkschaften) bisher kaum
Kritik an den Vergleichsmessungen des IMVP hort.

Eine Erklirung ist sicherlich, daf} die Ergebnisse des Leistungsvergleichs den Unter-
nehmen nicht ungelegen kamen, um Akzeptanz auf seiten der Belegschaft fiir die Ra-
tionalisierungsmafinahmen zu sichern. Daher diirften die Unternehmen kaum Interes-
se haben, die Ergebnisse des Vergleichs in Frage zu stellen, selbst wenn man beim Nach-
rechnen der eigenen Leistungswerte Diskrepanzen zu den MIT:Zahlen entdecken
wiirde.%)

Als Ursache fiir die enormen Leistungsvorspriinge der Bestbetriebe sehen die MIT:
Autoren, daf} hier ein neuartiges System der Produktions- und Arbeitsorganisation rea-
lisiert wurde, das sie als ,,Lean Production System** (LPS) bezeichnen. Das ,,schlanke
Produktionssystem** 16st nach Ansicht der MIT-Autoren das System der Massenpro-
duktion ab, wie dieses das System der handwerklichen Produktionsweise abgelost hat.
Es stellt, wie die Autoren fast hegelianisch formulieren, die Aufhebung der Stirken bei-
der Produktionsweisen in einer neuen Qualitit dar:

“The lean producer (. . .) combines the advantages of craft and mass production, while avoiding the
high cost of the former and the rigidity of the latter. Toward this end lean producers employ
teams of multiskilled workers at all levels of the organization and use highly flexible, increasing-
ly automated machines to produce volumes of products in enormous variety”” (Womack./Jones/Roos
1990, S. 13).

Damit ist es das Produktionssystem der Zukunft, und es wird sich nach Uber-
zeugung der Autoren gegeniiber anderen Produktionsweisen letztendlich durchsetzen:

“(...) lean production will supplant both mass production and the remaining outposts of
craft production in all areas of industrial endeavour to become the standard global production
system of the twenty-first century* (a.2.0O., S. 278).

Das ,,Lean Production System™ sei zwar von den Japanern erfunden, aber mitt-
lerweile sei der Nachweis erbracht, daf§ es auf andere Gesellschafts- und Kulturord-
nungen iibertragbar sei. Die MIT-Autoren verweisen hier auf die Leistungswerte der
»Iransplants’, der neuen Werke japanischer Hersteller in Nordamerika und
Westeuropa sowie auf LPS-Ansitze westlicher Unternehmen.

Eindeutig ist jedenfalls, so die MIT-Autoren, dafl weder die Technisierungsstrategie
unter Beibehaltung der Grundprinzipien der Massenproduktion, noch eine Strategie
der ,,neocraftsmanship® eine Alternative bieten. Fiir das Produktionskonzept der
schwedischen Werke spreche weder die Produktivitit, die hier, wie sie vermuten, noch
unter der von Massenproduktionsbetrieben liegt, noch der Gesichtspunkt der
Humanitit. Gréflere Arbeitsinhalte allein, die letztlich aber nur bedeuteten, mehr
Teile in lingeren Zyklen zu montieren, stellen eine sehr beschrinkte Vision der Ar-
beitsanreicherung dar (Womack/Jones/Roos 1990, S. 102).

5) Fiir diese hohe Akzeptanz lassen sich zwei weitere Griinde anfiihren: Zum ersten wurde bei
dem Vergleich offenbar viel Sorgtalt auf die Indikatoren und die Mefimethode verwandt und
darauf, dafl nicht Apfel und Birnen miteinander verglichen wurden. Diese Methoden waren
den Unternehmen im wesentlichen aus ihrer eigenen Industrial Engineering Praxis bekannt.
Zum zweiten: Das MIT-Programm war von vornherein so angelegt, dafl Konsens- und
Akzeptanzbedingungen bei den wichtigsten Akteuren der Branche gewihrleistet werden
sollten. Anlage der Studie und (Zwischen-)Ergebnisse wurden in mehreren ,,Policy-Foren®
unter Beteiligung von Unternehmens-, Gewerkschafts- und Regierungsvertretern durch-
diskutiert.
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5. Die Systemelemente des ,,Toyotismus“ und ihre Ubertragbarkeit

Wo liegt nun das Erfolgsgeheimnis des ,,Lean Production System*, das seine Schlank-
heit nicht allein der entsprechenden Zielsetzung verdanken kann, die ja grundsitzlich
nicht anders ist als die des Massenproduktionssystems, nimlich die Arbeitsabliufe mit
einem Minimum an Kosten und Faktoreinsatz zu gestalten? Die recht platte Kenn-
zeichnung als ,,Jlean‘ entspringt einer (sehr sinnvollen) Charakterisierung dieses Sy-
stems in fritheren MI'T-Versffentlichungen als ,,fragile-lean® in Entgegensetzung zum
System der Massenproduktion als ,,robust-buffered )

Schaubild 4 stellt Merkmale der beiden Systeme gegeniiber. Wihrend das erstere
kaum Zwischenlager an Material und Halbfertigprodukten bendtigt, sind die Lager im
letzteren System grof}. Wihrend dieses ein Heer von Qualititsinspektoren und Nach-
arbeitern benétigt, ist deren Anzahl im ersteren gering. Das gleiche gilt fiir die Anzahl
Springer, Helfer und Personal fiir besondere Verfiigung, es gilt fiir Zeitzuschlige fir
Prozefistdrungen (sachliche Verteilzeiten), es gilt fiir den zusitzlichen Platzbedarf fiir
Nacharbeiten, fiir die Gréfle der Pufferzonen. Umgekehrt sind Einsatzflexibilitit und
Qualifikationsniveau im ,,stdrsensibel/ungepufferten’ Betrieb niedrig.

Schaubild 4:

Kennzeichen der Produktionsorganisation von LPS-Betrieben und Massenproduktionsbetrieben

Produktionssystem stérsensibel robust —
— ungepuffert gepuffert

Zwischenlager an Material und

Halbfertigprodukten gering hoch

Anzahl Qualititsinspektoren und

Nacharbeiter gering hoch

Anzahl Springer, Helfer, Personal zur

besonderen Verfiigung gering hoch

Zeitzuschlige fiir Prozeflstdrungen gering hoch

Zusitzlicher Platzbedarf fiir Nacharbeit gering hoch

Pufferbereiche zwischen

Produktionsabschnitten gering hoch

Einsatzflexibilitit fiir

unterschiedliche Titigkeiten hoch gering

Qualifikationsniveau der Arbeiter

in der Fertigung hoch gering

Quelle: Krafcik/MacDuffie 1989.

Zugrunde liegen den beiden Systemen in der Tat unterschiedliche Produktionsphi-
losophien. Das Ideal des ,,stdrsensibel/ungepufferten Systems ist im Grunde genom-
men die flieflende Einzelstiickfertigung und der Verzicht auf die Versprechungen der
meconomies of scale’. Im LPS wird dem Prozef} gezielt die Sicherheit entzogen, die
Zwischenlager, Puffer, Sonderzeiten und Sonderpersonal fiir allfillige Zwischenfille
und Probleme bieten. Fehler sollen durchschlagen und mit ihnen der Stref} und Druck,
Fehlerursachen zu beseitigen und Prozefiverbesserungen vorzunehmen. Nicht perfek-
te Vorwegplanung, sondern Arbeitseinsatzflexibilitit auch bei unvorhergesehenen Ein-
' sitzen und qualifizierte Beteiligung an Problemlssungen und an den darauf bezogenen
Kommunikationsprozessen sind das Ziel.

§) Vgl. Krafcik/MacDuffie 1989 sowie Shimada/MacDuffie 1986.
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Demgegeniiber ist das Bestreben in den westlichen Produktionsbetrieben traditio-
nell darauf angelegt, die geplanten Leistungswerte im Hinblick auf Personalbedarf und
Anlagennutzung zu gewshrleisten und die Aufwendungen fiir Kontroll- und Unter-
stiitzungstitigkeiten sowie Nacharbeiten, die erforderlich sind, um dieses Ziel zu errei-
chen, dafiir eben in Kauf zu nehmen. Bereichs- und anlagenbezogen werden Héchstlei-
stungen erwartet, selbst wenn die gefertigten Teile sich im Anschlufl stapeln, weil die
Produktion im folgenden Abschnitt zum Stillstand gekommen ist und die Teile dort
zunichst nicht gebraucht werden.

Das System der Null-Fehler- und Null-Puffer-Produktion ist von verschiedenen Au-
toren seit Mitte der 70er Jahre bereits detailliert dargestellt worden.”) Es ist bei Toyota
entwickelt worden, und Toyota ist nach wie vor das Idealmodell fiir dieses System, das
auch in Japan als ,,neues Produktionssystem‘* diskutiert wurde.8) Die meisten dieser
Autoren sind Produktionsingenieure und beschrinken sich auf die Darstellung
technisch-organisatorischer Ablaufgestaltung. Dennoch wurde auch hier deutlich, wie
es auch die MIT-Autoren besonders hervorheben, dafl diese Produktionsorganisation
funktionsnotwendig auf einer Anzahl von Voraussetzungen beruht: Teamorganisa-
tion, kontinuierliche Verbesserungsaktivititen, systematische Arbeitswechsel und Ler-
nen am Arbeitsplatz, hohe Betriebsidentifikation der Belegschaft, Konsens zwischen
den Betriebsparteien. Die Auflistung liefe sich leicht verlingern. Fiir diesen Zusam-
menhang von Merkmalen einer auf die Null-Fehler/Null-Puffer-Zielsetzung ausge-
richteten Produktionsorganisation mit Merkmalen der Arbeits- und Sozialorganisa-
tion haben wir in dem WZB-Automobilprojekt den Begriff des ,,Toyotismus* ge-
prigt.%)

Das Null-Fehler/Null-Puffer-Prinzip, also die systematische ,,Schlankheit* bildet of-
fensichtlich ein notwendiges, aber nicht hinreichendes Element fiir das Funktionieren
des Systems. Fehler dort zu verhindern, wo ste verursacht werden, das 1388t sich nicht
gegen das direkte Produktionspersonal durchsetzen bzw. iiber seine Képfe hinweg si-
cherstellen. Aufgabenintegration, erweiterte Verantwortung, Selbstregulation sind da-
fiir unabdingbare Voraussetzungen. Die Reiflleinen zum Stoppen des Flielbandes an je-
dem Arbeitsplatz bezeugen diese Uberzeugung. Die heiligste Kuh des westlichen Ma-
nagements, das Realisieren des Mengenziels, wird in die Hinde der ,einfachsten*
Arbeiter gelegt. Reiflleinen an den Flieflbindern (oder entsprechende Vorrichtungen
bei anderen Prozeflabliufen) gibt es auch heute in den wenigsten der westlichen Monta-
gewerke.

Die Null-Puffer-Zielsetzung bedeutet, dafl sobald der Prozef§ (z.B. im Hinblick auf
die Qualititszielsetzung) unterbrochen wird, auch die vor- und nachgelagerten Prozef3-
stufen quasi unmittelbar danach zum Stillstand kommen. Gefertigt werden darf nur,
wenn ein Auftrag vorliegt, und der kommt in kleinsten Losgréfien von den jeweils
nachgelagerten Prozefistufen. Bleibt er aus, so kann nicht weitergefertigt werden. Fiir
den Fall, daff Probleme auftreten, wird erwartet, daf} die Kollegen der umliegenden Ar-
beitsplitze einspringen, um die Prozeflunterbrechung zu verhindern oder ihre Dauer
abzukiirzen. Das tigliche Produktionssoll zu erreichen, ist unbedingtes Gebot. Aus-

7) Vgl. Schonberger 1982, 1986, 1990; Monden 1983; Ohno 1988.

8) Shinohara 1988. In der Regel aber sind diese Darstellungen auf Fertigungsabliufe be-
schrinkt geblieben; das Verdienst der MIT-Autoren ist es, die Umsetzung von LPS-
Prinzipien auch im Bereich der Entwicklung, der Zulieferbeziehungen und des Vertriebs
dargestellt zu haben.

9 Dohse/Jiirgens/Malsch 1984; Jiirgens/Malsch/Dohse 1989, S. 361f.
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fallbedingt wihrend der reguliren Arbeitszeit entgangene Produktion mufl im
Rahmen von Mehrarbeit nachgeholt werden. Das Einspringen fiir den Kollegen der
Produktionsgruppe und damit ein enger Gruppenzusammenhalt liegen daher im
eigenen Interesse, ebenso wie die Mitwirkung an Verbesserungsaktivititen, die den
Arbeitsablauf im gesamten Abschnitt und nicht nur am eigenen Arbeitsplatz betreffen.

Die Null-Puffer-Zielsetzung ist ebenso wie das Null-Fehler-Ziel eine permanente
Herausforderung fiir Verbesserungsaktivititen. Was das Arbeitsstudium im
Taylorismus, das ist kaizen im Toyotismus: Beruht das eine auf externer Kontrolle, so
ist das andere nicht ohne ,,intrinsische’* Motivation und Beteiligung der Beschiftigten
zu machen. Bei kaizen geht es um die Kontinuitit des Verbesserungsprozesses, um den
fortdauernden Versuch, Fehler/Puffer weiter abzubauen. Dies gilt fiir die Werkzeug-
wechselzeiten ebenso wie fiir den Umfang der Zwischenlager an Material und
Halbzeug. Das Null-Fehler/Null-Puffer-System verkniipft damit das Rationalisie-
rungsziel mit dem Ziel der Qualititssicherung; hoher Rationalisierungsdruck soll
ohne Qualititsverlust zugleich erreichbar sein. Es beruht auf einem Regelkreis, der es
ermbglicht, die Fehlerzahl im System zu vermindern, ohne dafl mehr Personal
notwendig ist. Im System der Massenproduktion galt als ehernes Gesetz, daf} mehr
Qualitat nur durch mehr Personal (Nacharbeiter, Qualititsinspektoren) zu erreichen
ist.

Der stindige Rationalisierungs- und Verbesserungsdruck bildet also ein notwendiges
System des Toyotismus, daher auch die Kennzeichnung als ,,Management by stress*
durch die gewerkschaftsoppositionelle ,,New Directions*‘-Bewegung in den USA
(Parker/Slaughter 1988). So erklirte Mike Parker, einer der Protagonisten dieser
Bewegung:

»sManagement by stress® describes this system better than ,Team concept® Shortages in per-
sonell and resources are no accident; management structures the system to apply constant
pressure to workers to overcome these shortages by speeding themselves up® (Parker 1989,
S. 11).

Parker zitiert seinerseits M. Imai, den Prisidenten des amerikanischen Kaizenin-
stituts und dessen Chrakterisierung des von Taichi Obno mafigeblich geprigten Toyota
Production-Systems:

,»For example, let’s suppose a start-up department has the requirement to make 100 cars per
day. Mr. Ohno would give the department the resources to make 90% of what was required.
Specifically they received 90% of the manpower required, 90% of the space, 90% of the equip-
ment, etc. The manager would have no choice but to work overtime to meet his quota. As time
went on, the department team would find problems or obstacles that would be resolved or over-
come through the implementation of kaizen activities . . . until the department was able to put
out 100% of the requirements without any overtime. As soon as no overtime equilibrium was
met, Mr. Ohno would come in and again remove 10% of the resources. His way of managing
came to be known as the OH! NO! system! . .. The role of management is to walk a very fine
line between pressuring the system for improvement and positively reinforcing the people for
the work that they have done

Obno gilt als der Hauptpromoter des Null-Fehler/Null-Puffer-Systems bei Toyota;
seine Rolle bei der Herausbildung dieses Systems ist mit der E W. Tzylors fiir das System
der Massenproduktion vergleichbar.

Es wird deutlich, daff ebenso wie Teamzusammenhalt und Verbesserungsorien-
tierung auch die Hinnahmebereitschaft fiir Mehrarbeit und die Akzeptanz der
Strefisituationen ein notwendiges Systemmoment des Toyotismus darstellt. Aber wo
liegt die Grenze in der Auflistung solcher ,,notwendiger** Momente?
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Betrachten wir zunichst nur die unmittelbar operativ notwendigen Systemmomente.
Diese sind nach meiner Einschitzung:

1. Die Produktionsorganisation als Null-Fehler- und Null-Puffer-System.

2. Die Kooperationsorientierung im Hinblick auf Arbeitsstrukturen, Problemls-
sungsfindung und Kommunikation.

3. Die Verbesserungs- und Lernorientierung im Sinne eines kontinuierlichen, alle
Hierarchieebenen und Funktionsbereiche umfassenden Prozesses.

4, Die Managementorientierung auf Konsens und Beteiligung der ausfithrenden T4-
tigkeitsbereiche und der Interessenvertretung.

Erst durch das Zusammenwirken dieser vier Momente ,,funktioniert der Toyotis-
mus. Dieses schliefit eine gewisse Balance der Interessen ein, insofern ist das System
nicht nur Zwangszusammenhang. Verantwortungsiibertragung, Beteiligung an Pro-
bleml&sungen, Weiterqualifizierung und Arbeitswechsel sind beides: Strefifaktoren
und Motivationsfaktoren. Weder die kritische Interpretation Parker/Slanghters noch
die affirmative der MI'T-Autoren!?) treffen daher den wesentlichen Punkt, nimlich die
Frage der Balance zwischen den beiden Seiten.

6. Abschliefende Uberlegungen zur Ubertragbarkeit des Toyotismus

Die vier notwendigen Systemelemente des Toyotismus sind mit Anforderungen ver-
bunden, bei denen sich einerseits die Frage des Konnens, also der notwendigen fachli-
chen und sozialen Kompetenzen und andererseits die Frage des Wollens, also der Ak-
zeptanz stellt. Wie sind ,,Kénnen* und ,Wollen® in Japan gewihrleistet und auf welche
Weise kann man sie in anderen sozialen und kulturellen Kontexten herstellen?

Gewissermaflen an der Oberfliche des Funktlonszusammenhanges des Toyotismus
gibt es eine Vielzahl von ,,Managementinstrumenten® technische oder organisatori-
sche Konzepte, die von westlichen Produktions- oder Personalmanagern scheinbar
ohne Probleme nach Hause ,,mitgenommen‘‘ werden kénnen: Prinzipien der Gestal-
tung des Fertigungsflusses, Reiflleinen iiber den Montagebindern, um jedem Werker
die Méglichkeit zum Anbalten der Binder zu geben, Qualititszirkel, Teamorganisa-
tion, Personalbewertungssysteme, gemeinsame Kantinen und Uniformen. Diese In-
strumente betreffen den unmittelbaren Funktionszusammenhang.

Die fachliche und soziale Kompetenz und Akzeptanz dieser Instrumente wird zu ei-
nem gewissen Grade gewihrleistet durch eine Anzahl Basisinstitutionen des japani-
schen Beschiftigungssystems: die lebenslange Beschiftigungssicherheit der Stammbe-
legschaft, Senioritit als wichtigstem Moment der Lohndifferenzierung, Interessenver-
tretung durch Betriebsgewerkschaften, das System der Ausbildung am Arbeitsplatz.
Inwieweit genau diese Basisinstitutionen notwendig sind, um den Toyotismus als ein
spezifisches Produktionssystem zu gewihrleisten, ist nicht bekannt. Diese Institutio-
nen sind wenig formalisiert, was aber nicht bedeutet, dafl ihre verhaltens- und erwar-
tungsprigende Wirkung schwiicher ist als die der formalisierten, rechtlich begriindeten
Institutionen, etwa in der Bundesrepublik.

Auch auf gesellschaftlich-politischer Ebene gibt es wenig formalisierte Institutionen,
um Funktionsnotwendigkeiten des Toyotismus zu gewihrleisten. Daher die grofie Be-
deutung von Kultur- und Sozialcharakteristika in der Erkldrung von z. B. Gruppen-
orientierung, Lernorientierung, Konsensorientierung, Anpassungsbereitschaft der japa-

19) Womack/Jones/Roos 1990, S. 102: “lean production offers a creative tension in which
workers have many ways to address challenges™.
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nischen Beschiftigten. Daneben sollte aber auch die Bedeutung der sozialen und politi-
schen Kriftekonstellation gesehen werden. Liest man die Geschichte der japanischen
Automobilindustrie der 50er Jahre nach, so zeigt sich, daf} vieles, was heute als Aus-
druck von Kultur- und Sozialprigungen erscheint, vor noch nicht langer Zeit in schar-
fen Auseinandersetzungen erst bestimmt und durchgesetzt werden mufite (Cusumano
1985).

Ein Versuch der Ubertragung des engen Funktionszusammenhanges des Null-
Fehler-/Null-Puffer-Systems in westliche Unternehmen kann nicht funktionieren oh-
ne tiefgreifende Verinderungen in der bisherigen Arbeits- und Sozialorganisation. Dies
ist eine grofle arbeitspolitische Herausforderung fiir alle Akteure. Wie wir gesehen ha-
ben, ist in den USA zwischen Automobilgewerkschaft und Konzernen ein entspre-
chender ,,Produktivititspakt* geschlossen worden. Sichtbarster Ausdruck dafiir ist das
gemeinsam von Unternehmen und Gewerkschaft geplante GM-Werk ,,Saturn In
Grofibritannien bildete sich mittlerweile mit den neuen japanischen Transplants ein
vllig neues System der Produktion, aber auch der industriellen Beziehungen heraus,
in dem die Gewerkschaften weitestgehend marginalisiert sind. Dort spielte der arbeits-
politische Kontext (der Reagan- bzw. der Thatcher-Ara) eine wesentliche Rolle fiir die
Durchsetzung des Lean Production-Systems. Die Bundesrepublik war bisher weitge-
hend unbetroffen von diesem Zug zum LPS. Die MIT-Autoren kniipfen sich die deut-
schen Verhiltnisse besonders geniifllich vor, indem sie zeigen, wie sehr sich hier — ganz
im Gegensatz zu Japan — Qualititsziel und Produktivititsziel widersprechen. Das
Werk mit der hochsten Qualititsleistung in Europa im Rahmen ihrer Studie lag in
Deutschland, und es war zugleich das Werk mit der geringsten Produktivitit.

“When we visited the high-quality but low-productivity European plant (. . .), we didn’t have
to go far to find the basic problem: a widespread conviction among managers and workers, that
they were craftsmen. At the end of the assembly line was an enormous rework and rectification
area where armies of technicians in white laboratory jacket labored to find the finished vehicles
up to the company’s fabled quality standard. We found that a third of the total effort involved
in assembly occured in this area. In other words, the German plant was expanding more effort

to fix the problems it has just created than the Japanese plant required to make a nearly perfect
car the first time‘11)

In ihrer Kritik nahmen die Autoren ,,ausgerechnet’* handwerkliches Kénnen und
Berufsverstindnis aufs Korn.

“Our advice”, so fahren sie fort, “to any company practising ‘craftsmanship’ of this sort in
any manufacturing activity, automotive or otherwise, is simple and emphatic: Stamp it out. In-
stitute lean production as quickly as possible and eliminate the need for all craftsmanship at the
source. Otherwise lean competitors will overwhelm you in the 1990s” (a.a. O, S. 91).

Die Wahrnehmung der Leistungsdifferenzen durch die Akteure (Wahrnehmung im
doppelten Wortsinne verstanden) Ende der 80er Jahre iibt nun also auch in Deutsch-
land einen wachsenden Anpassungsdruck aus und erzeugt eine verstirkte Orientie-
rung auf das japanische Leitbild. Die Umrisse eines konsensuellen Leitbildes und eines
Produktivititspaketes wie in den USA sind in der Bundesrepublik aber noch nicht in
Sicht. Eines steht jedoch fest: Das Spannungsverhiltnis zwischen nationalen Gestal-
tungsstrategien und internationaler Produktivititskonkurrenz ist stirker geworden.

1) Womack/Jones/Roos 1990, S. 901. Bei Mercedes Benz wird man nicht erfreut gewesen
sein, als die Financial Times nicht ohne Siiffisance aufdeckte, dafl es sich hierbei um das
Werk Sindelfingen handelte. Vgl. Done 1991.
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