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Die Entwicklung der Arbeit und der
Arbeitsbeziehungen in der Automobilindustrie -
Japan, USA und die Bundesrepublik
Deutschland im Vergleich

Ulrich Jiirgens

1. Triebkrifte der Veranderung

Die Strukturen von Arbeit und Arbeitsbeziehungen sind durch eine
Vielzahl von AnstdBen in den achtziger Jahren in Bewegung geraten,
tiefgreifende Verdnderungsprozesse wurden ausgeldst, bisherige Leit-
bilder der Organisation von Arbeit und der Regelung von Arbeits-
beziehungen befinden sich in der Auflsung, ohne daB zum gegenwirti-
gen Zeitpunkt klar wire, welches die kiinftigen Leitbilder sein werden.
Diese Entwicklungsdynamik 148t sich weltweit in den Industrieldindern
feststellen, wenn auch Japan in dieser Hinsicht eine Sonderrolle spielt.
Die Darstellung konzentriert sich auf die Entwicklungen in der
Automobilindustrie. Die Strukturen von Arbeit und Arbeitsbeziehun-
gen in dieser Industrie haben in den vergangenen Jahrzehnten in vielen
Industrieléindern eine weit iiber die Branchengrenzen hinaus prigende
und leitbildgebende Bedeutung besessen. Hier hatten die Prinzipien
des Fordismus und Taylorismus ihre Geburtsstitte und ihren wesent-
lichen Anwendungsbereich. Allerdings gab es in dieser Hinsicht auch in
der Hochphase tayloristisch-fordistischer Massenproduktion im Ver-
gleich der drei Linder erhebliche Unterschiede. In Japan hat sich in
den fiinfziger und sechziger Jahren ein eigenes Leitbild durchgesetzt,
wobei Toyota in vielem eine Pionierrolle spielte. In Deutschland konn-
ten sich Traditionen der Facharbeit und facharbeitsorientierten Ar-
beitsorganisation erhalten, obgleich in weiten Bereichen der Fertigung
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der GroBserienproduktion die Prinzipien des Taylorismus-Fordismus
dominierten. In den USA hatten sich die Grundsétze der Massenpro-
duktion demgegeniiber bereits in den dreiBiger Jahren durchgesetzt.
Wir wollen hier auf die Unterschiede, die sich vor diesem Hintergrund
in den drei Léindern in den Grundmustern der Arbeit und Arbeitsbe-
ziehungen herausgebildet hatten, nicht nidher eingehen. Uns geht es
vielmehr darum, das Moment der Verdnderungsdynamik zu erfassen,
die Frage der alternativen Entwicklungspfade aufzuwerfen und die
Frage von Divergenz oder Konvergenz im Hinblick auf die bisherigen
Unterschiede von Arbeit und Arbeitsbeziehungen in den drei Indu-
strieldindern. Angesichts der UngewiBheit der Entwicklungsrichtung
und der Offenheit von Entwicklungsoptionen beschrinkt sich die Dar-
stellung im folgenden weithin auf die Deskription und den Versuch der
Interpretation von Entwicklungstendenzen, ohne den Versuch zu un-
ternehmen, diese bereits in einem umfassenderen Theoriekontext etwa
der Regulationstheorie zu verorten.

Wir gehen im ersten Abschnitt auf die Konzernstrategien der Pro-
duktionsmodernisierung in den achtziger Jahren ein, die noch in sehr
unterschiedliche Richtungen verwiesen hatten (Abschnitt 1). Im An-
schiuf3 daran befassen wir uns mit gegenwirtigen Tendenzen zur An-
gleichung dieser Konzernstrategien im Hinblick auf ein an Japan orien-
tiertes Modell des -Toyotismus« (vgl. Jiirgens et al. 1989; Dohse et al.
1985) oder »Lean Production Systems« (vgl. Womack et al. 1990)
(Abschnitt 2). Im dritten Abschnitt wird anhand des Vordringens der
»Transplants« in den USA und anschlieBend anhand von Japan-orien-
tierten Verdnderungsstrategien eines deutschen Automobilherstellers
die Dynamik der Entwicklungen in Richtung auf dieses neue Leitbild
dargestellt (Abschnitt 3). Den Schluf bilden Hinweise, daB dieses Leit-
bild in Japan selbst auch bereits starken Veridnderungsprozessen unter-
liegt.
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2. Konzernstrategien der Produktionsmodernisierung und
nationalspezifische Muster der Arbeit und
Arbeitsbeziehungen

2.1 Konzernstrategien in den achtziger Jahren

Aufgeschreckt durch die Verdnderungen in den Marktbedingungen, in
der Produkt- und ProzeBtechnik und in den Konkurrenzbedingungen
entwarfen alle westlichen Hersteller in den siebziger Jahren »ihre«
Strategie der Produktionsmodernisierung. Das »Lernen« von Japan bil-
dete dabei einen wichtigen Bezugspunkt fiir die Suche nach Erfolgsre-
zepten. Die schlieBlich eingeschlagenen Umstrukturierungsstrategien
westlicher Unternehmen verwiesen in ganz unterschiedliche Richtun-
gen (vgl. zum folgenden Jiirgens 1990, 1991a). 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 zu-
schreiben, obgleich es auch immer Bereiche und Projekte mit anderen
Strategieorientierungen gab. Von einem Konzern wurde demgegeniiber
eine offensichtliche »Optionsmaximierungs«-Strategie gewihlt, indem
umfassende Verdnderungsprogramme im Sinne aller drei Strategieori-
entierungen in unterschiedlichen Werken und Bereichen nebeneinan-
der erprobt wurden (4).

1. Die Strategie der Automatisierung sah in der Benutzung computer-
gestiitzter flexibler Fertigungstechnologie die Chance, den Wettbe-
werbsvorteil, den die japanischen Unternehmen mit ihrer offensichtli-
chen Meisterschaft im »Menschen-Management« besitzen, zu iiber-
springen und auf diese Weise wieder in die Vorhand zu kommen. Da-
bei versprach man sich von der Montageautomatisierung die groSten
Vorteile. VWs Halle 54, das Anfang der achtziger 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, wo auf diese Strategie gesetzt wurde.
Charakteristisch fiir die Werke, die im Rahmen dieser Strategie errich-
tet wurden, ist das Entstehen von Automationsinseln und entsprechend
Inseln qualifizierter Produktionsarbeit, umgeben von weiterhin ma-
- nuellen Montagetitigkeiten. Fiir den Automatisierungsbereich gibt es
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erheblichen Spezialistenbedarf und weitreichende Qualifizierungs-
erfordernisse; zugleich entstehen hier neue einfache Anlerntitigkeiten,
»Restarbeiten« wie das Magazinieren, Umhingen von Teilen usw., de-
ren Automatisierung gegenwirtig noch nicht lohnenswert erschien. Die
Aufrechterhaltung der Anlagenverfiigbarkeit und die bei aller perfek-
tionierten Technikplanung immer wieder improvisierten 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 Be-
reichen zu gewihrleisten, konnen Pufferzonen gar nicht gro genug
sein; Kapital und Platz werden gebunden. Ein positives Resultat war,
daB oft ergonomisch unerwiinschte Titigkeiten wie Uber-Kopf-Arbeit
beseitigt wurden und der Anteil taktentkoppelter Produktionstitigkei-
ten zunahm.

Einsparungen, die man sich aufgrund der Automatisierung erwar-

tete, traten zumeist nicht ein, sei es, weil die Personalerfordernisse un-
terschétzt worden waren, da man von unrealistischen Bedingungen aus-
gegangen war, sei es, weil Flexibilitdtsbarrieren der Automatisierung
schlieBlich doch fiir bestimmte Varianten Handarbeit erforderte.
2. Die humanzentrierte Strategie oder die Strategie der dezentralen
Selbstregulierung in teilautonomen Gruppen ist vor allem von den
schwedischen Unternehmen verfolgt worden. Die Produktionsvolumina
der Werke, um die es hier ging, sind vergleichsweise gering, eine Auto-
matisierungsstrategie kam daher von vornherein weniger in Betracht.
Zur gleichen Zeit galt es auf Probleme der Personalverfiigbarkeit zu
reagieren, auf die offensichtlich geringe Attraktivitit der Arbeitsbedin-
gungen in der Automobilindustrie in Schweden, die sich unter anderem
in Fluktuationsquoten von jadhrlich bis zu 50 % und von krankheitsbe-
dingten Abwesenheiten bis zu 30 % und mehr niederschlug.

Charakteristisch fiir die im Rahmen dieser Strategie erstellten
Werke ist die Abschaffung von FlieBband und Taktbindung zugunsten
der Einrichtung von Fertigungsinseln mit stationdren Arbeitsplitzen.
Die Arbeitsplanung zielt hier auf die Schaffung umfassender, funktional
sinnvoll zusammenhiingender Arbeitsumfinge, bei der Arbeitsorga-
nisation steht das Gruppenprinzip im Zentrum. Montagearbeit wird fiir
alle als qualifizierte Produktionsarbeit angesehen, fiir die eine systema-
tische und umfassende Qualifizierung vorgesehen ist. Die Gruppe er-
hilt Dispositionsmoglichkeiten im Hinblick auf die interne Zeit- und
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Aufgabenverteilung, auf Fragen der Personalpolitik, wie Einstellungen,
Verleihungen vorzunehmen, und Fragen der Gruppenorganisation, wie
zum Beispiel einen Gruppensprecher zu wihlen.

Prominente Beispiele fiir diese Strategie sind das neue Werk
VOLVO:s in Uddevalla und war das neue Werk von SAAB in Malmd
(vgl. Berggren 1991; Budde/Muster 1990). 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 Einsparpotentiale zu-
meist unterschitzt, die in der Reduktion von Fehlern und Nacharbeits-
erfordernissen sowie in den Gemeinkosten (zum Beispiel bei der Per-
sonalabteilung) liegen, die von der Gruppe iibernommen oder durch sie
iiberfliissig 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
dlteren Werk mit weitgehend konventioneller Fertigung durch das
GENERAL-MOTORS-Management, das kiirzlich den Pkw-Ge-
schiftsbereich von SAAB iibernommen hat, werden jedoch weithin als
Beleg dafiir genommen, da das Management auflerhalb Schwedens
dieser Strategie keine Entwicklungschancen beimessen will.

3. Die dritte Strategie der Produktionsmodernisierung der achtziger
Jahre ist die »After-Japan-Strategie« als Versuch, Japans Vorsprung
einzuholen, indem man japanische Produktivititskonzepte iibernimmt
(vgl. Jiirgens et al. 1989, S. 203 ff.). Kennzeichen der After-Japan-Pro-
duktionsorganisation ist zunidchst die Beibehaltung des FlieBbandes
und der Taktbindung als Riickgrat der betrieblichen Arbeitsorganisa-
tion sowie der Verzicht auf grofere Automatisierungsprojekte in den
Montagebereichen. Verzichtet wird hier auch auf weitreichende Expe-
rimente mit Gruppenarbeit im Sinne von mehr »industrieller Demokra-
tie«, der Schaffung teilautonomer Gruppen, der Wahl von Gruppenlei-
tern. MaBnahmenschwerpunkte sind demgegeniiber die Integration von
direkten und indirekten Aufgabenbereichen, vor allem die Riickfiih-
rung der Qualititsverantwortung in die Fertigung, der Dezentralisie-
rung von Produktionsverantwortung, sowie eine Vielzahl von Mafnah-
men und Formen der Einbeziehung der Belegschaft in betriebliche
Problemldsungen, der Aktivierung von Verbesserungspotentialen, die
in den Erfahrungen jedes Belegschaftsmitgliedes liegen sowie in der
Forderung der Betriebsidentifikation und der Verbesserung der Kom-
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munikation iiber die bisherigen horizontalen und vertikalen Schnitt-
stellen der Arbeits- und Betriebsorganisation hinweg.

Die AJ-Strategie wurde vor allem von FORD, in einzelnen Berei-

chen aber auch von GENERAL MOTORS und CHRYSLER gewihit.
Zugrunde lag dem eine Politik der amerikanischen Automobilarbeiter-
gewerkschaft UAW, die die US-Konzerne explizit aufforderte, sich in
ihren Umstrukturierungsstrategien an Japan zu orientieren (vgl. Katz
1985).
4. Die Strategie der »Optionsmaximierung« beruht auf einer langfristi-
gen, bewuBlt eklektizistisch angelegten Politik der Erprobung und
schrittweisen Zusammenfithrung von Hochtechnologiekonzepten der
Automatisierung, von Konzepten der Gruppenorganisation und der de-
zentralen Selbstregulierung sowie von Konzepten der Mitarbeiter-
beteiligung an betrieblichen Problemldésungen nach dem Vorbild japa-
nischer Unternehmen. Dies ist die Strategie von GENERAL
MOTORS, und sie entspricht der Gro8e und Finanzkraft dieses Rie-
senunternchmens. Das Nebeneinander von ganz unterschiedlichen
Strategien an unterschiedlichen Stellen dieses Weltkonzerns war schon
immer fiir ihn charakteristisch. In den siebziger Jahren trieb er einer-
seits stark beeinfluit von den schwedischen Gruppenexperimenten sein
Konzept der sozio-technischen Systemgestaltung (STS) voran, das spi-
ter als »Quality of Worklife« (QWL)-Programm bezeichnet wurde, an-
dererseits betrieb er die »Southern Strategy«, also die Betriebs-
grindung in dem gewerkschaftsfreien Siiden. In den achtziger Jahren
gab es umfassende betriebliche Programme sowohl der Automatisie-
rung wie der Weiterfithrung des »selbstgestrickten« QWL-Programmes,
der Realisierung schwedisch-deutscher Konzepte flieBbandloser Mon-
tage und der Erprobung japanischer Managementkonzepte in dem zu-
sammen mit TOYOTA gegriindeten neuen Unternechmen New United
Motor Manufacturing Inc. (NUMMI) an einem alten GM-Standort in
Kalifornien, der einige Jahre vorher stiligelegt worden war (vgl. zu
NUMMI Turner 1990). Im Saturn-Projekt sollten viele der dort gewon-
nenen Lehren zusammenflieBen; zugleich war es der weitestgehende
Versuch der Einbindung der Gewerkschaft bei der Herausbildung eines
neuen Produktionssystems auf dem nordamerikanischen Standort.

Schon in der zweiten Hilfte der achtziger Jahre wurde jedoch deut-
lich, daB die Ergebnisse des Joint-Venture-Unternehmens mit Toyota
die hochste Attraktion im Sinne zukunftsbezogener Konzernstrategien
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besaB8. Der Abbruch des schwedischen Weges bei Saab und die An-
kiindigung einer an NUMMI orientierten Produktions- und Arbeitsor-
ganisation im zukiinftigen GM-Werk in Eisenach belegen dies (vgl. Jiir-
gens 1991b).

2.2 Nationalspezifische Leitbilder der Arbeits- und
Produktionsorganisation

Es wurde bereits deutlich, da8 in den gewdhiten Modernisierungsstra-
tegien der Konzerne nationalspezifische Einflufaktoren zum Ausdruck
kamen. So war die humanzentrierte Strategie stark von der spezifischen
arbeitspolitischen Konstellation in Schweden geprigt und spiegelte hier
einen Kompromif3 gewerkschaftlicher Gestaltungsvorstellungen und der
des Unternehmensmanagements wider. In den USA war die StoBrich-
tung der Managementmanahmen bestimmt durch die stark konflikto-
rientierten Arbeitsbeziehungen und durch die auf der Betriebsebene
gegen Taylorismus und Hire-and-Fire-Politik von der Gewerkschaft
durchgesetzten Regelungen der »Job Demarcations« und »Seniority
Rules«. In den Bundesrepublik Deutschland gab es in der Figur des
Facharbeiters und der facharbeiterorientierten Arbeitsorganisation
einen Ansatzpunkt, auf den sich die Modernisierungsstrategien konzen-
trierten.

Fiir den Ablehnungsprozef3 tayloristisch-fordistischer Regulierungs-
formen bildeten sich in den achtziger Jahren vor allem zwei Entwick-
lungslinien im Sinne zukunftsorientierter Organisation von Arbeit her-
aus, die in der Lage waren, Leitbildfunktionen zu erfiillen: das Modell
der facharbeiterzentrierten Arbeitsregulierung, worauf die Entwicklung
in den deutschen Betrieben zu zielen schien, und das »japanische Mo-
dell«. Beide Entwicklungsmodelle zeichnen sich durch ein hohes MaB
an Selbstregulierung der ausfiihrenden Arbeit aus, das im traditionellen
tayloristisch-fordistischen Regulierungsmodus nicht mehr unterzubrin-
gen ist. Und beide zeichnen sich durch einen Arbeitertypus aus, der sich
durch seine Kompetenz und seine Verantwortungsbereitschaft deutlich
vom Typus des dequalifizierten Massenarbeiters unterscheidet.

Im Zentrum des "deutschen Modells" stehen der Facharbeiter und
ein spezifisches Verstindnis von Facharbeit als "Beruf". Zu diesem Be-
rufsverstdndnis gehoren fachliches Konnen, aber auch inhaltliches In-

263



teresse an der Arbeit, Bereitschaft zur umfassenden und die eigenen
Fachgrenzen iiberschreitenden Verantwortung sowie weitgehende
Selbstregulierung in der Arbeitsausfithrung.

Das "deutsche Modell" beruhte nun auf der Generalisierung dieses
Typs von Arbeit und in diesem Sinne der "Reprofessionalisierung” von
Produktionsarbeit, wie sie von Kern/Schumann (1984) prognostiziert
worden ist (Kern/Schumann 1984).

Auch das "japanische Modell" weist der qualifizierten Arbeit eine
zentrale Rolle zu, aber nicht im Sinne von Facharbeit. Den Status des
Facharbeiters gibt es nicht. Idealtypisch fiir das japanische Modell ist
vielmehr die Selbstregulierung unter dem Druck von FlieBband und
Produktionstakt. Kennzeichnend ist eine Personalbemessung, die auf
maximale Leistung und auf Arbeitsverdichtung abzielt. Sie hat ihre Ba-
sis im Gruppenzusammenhalt und in den formellen und informellen
gruppeninternen Ausgleichs- und Unterstiitzungsméglichkeiten. Die
Arbeitsgruppe ist in der japanischen Automobilindustrie der Ausgangs-
punkt fiir ein integriertes Aufgabenverstindnis, fiir die Flexibilisierung
und Erweiterung des Arbeitseinsatzes und fiir die Qualifizierung der
Arbeitskrifte. Selbstregulierung stiitzt sich hier also nicht auf Fachar-
beiterkompetenz und Berufsethos einer bestimmten Beschéftigten-
gruppe, sondern auf die Einbeziehung aller Beschiftigten bei der Lo-
sung betrieblicher Probleme und bei der Weiterqualifizierung.
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Das folgende Schema konfrontiert beide Leitbilder in wichtigen Di-
mensionen.

Schaubild: Leitbilder der Fertigungsorganisation

"Deutsch” "Japanisch"

Facharbeiter- Angelernte mit generell

infiltration i. d. Fertigung hoher Ausgangs-
qualifikation

Entkopplung v. Koppelung an Produk-

Produktionstakt tionstakt

VergrofBerung der taktbestimmte Arbeits-

Arbeitsumféinge umféinge

gemischte Teams homogene Teams

von "Spezialisten”

hohe Teilautonomie der Teams durch geringe Teilautonomie der

Technik- und Ablaufgestaltung Teams durch JIT-
(Pufferbildung) Gestaltung
(Pufferminimierung)

Wenn auch im einzelnen noch viele Punkte offenblieben, so gingen
Ende der achtziger Jahre die Betriebsparteien in vielen deutschen Un-
ternehmen daran, fiir die Umsetzung dieses Leitbilds die notwendigen
Vereinbarungen (vor allem iiber Gruppenarbeit) zu treffen.

2.3 Konvergenz zum "Toyotismus"?

Im Verlauf der achtziger Jahre schob sich in der Diskussion iiber
Produktionsmodernisierung und alternative Produktionskonzepte zu-
nehmend die Frage der Wettbewerbsfihigkeit und der Leistungsdiffe-
renzen nationalspezifischer Produktionsregime in den Vordergrund.
Die Erklidrung dafiir waren Verlagerungen in den Welthandels- und

265



Kapitalbeziehungen, die darauf bezogenen globalen Standortstrategien
der multinationalen Konzerne sowie die immer offenkundiger wer-
dende Wettbewerbsstirke der japanischen Hersteller. In diesem Zu-
sammenhang erhielten nun Studien eine groBe Brisanz, die zeigten, daB
im Vergleich der Werke fithrender Industrienationen Produktivitdtsun-
terschiede in Gréfenordnungen vorlagen, wie man sie nur im Verhilt-
nis zwischen Industrie- und Entwicklungslindern vermutet hitte. Alle
Unterschiede aber, die sich zwischen westlichen Industrieldindern auch
noch so dramatisch auftaten, verblaten im Vergleich westlicher und
japanischer Betriebe.

Nachdem einzelne Konzerne schon Ende der siebziger Jahre kon-
zernintern Vergleichsstudien mit Werken ihrer japanischen Koopera-
tionspartner durchgefiihrt hatten, unternahm das International Motor
Vehicle Program (IMVP) am Massachusetts Institute of Technology
(MIT) in der zweiten Hilfte der achtziger Jahre einen umfassenden
Versuch des betrieblichen Leistungsvergleichs von Werken unter-
schiedlicher Hersteller und Standortregionen. Die Ergebnisse waren fiir
die Automobilunternehmen ein Schock, in Europa noch mehr als in
den USA. Die europiischen Hersteller benétigen zum Beispiel in ihren
Montagewerken - im standardisierten Vergleich - mehr als das Dop-
pelte an Stunden, um ein Fahrzeug zu fertigen, als die japanischen Un-
ternehmen (die von den Autoren untersuchten Werke japanischer Her-
steller in Japan bendétigen im Durchschnitt 16,8 Stunden pro Fahrzeug,
die Werke amerikanischer Hersteller in Nordamerika 24,9 Stunden und
die Werke europdischer Hersteller in Europa im Durchschnitt 35,5
Stunden). Dieser Nachteil wurde nicht durch eine héhere Qualititslei-
stung ausgeglichen, im Gegenteil (die Anzahl von auf Montagewerk-
fehler zuriickzufithrenden Qualitdtsméngel bei den japanischen Werken
lag im Durchschnitt bei 52,1 Fehlern pro 100 Fahrzeuge, in amerikani-
schen Werken bei 78,4 und bei den europdischen Werken bei 76,4).
Verstirkt werden die Nachteile in der Produktion noch durch die in der
Entwicklung, also den Bereich der Angestelltentitigkeiten. Die euro-
péischen und amerikanischen Hersteller benétigen nahezu doppelt so
viele Ingenieurstunden, um ein neues Fahrzeug zu entwickeln, als die
Japaner (rund 3 Millionen vs. 1,7 Millionen Ingenieurstunden) und
brauchen trotzdem mehr Zeit, um ein neues Modell auf den Markt zu
bringen (rund 60 Monate vs. rund 46 Monate bei den Japanern) (vgl.
Womack et al. 1990, S. 85, 86, 118).
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Mit Blick auf diese Unterschiede formulieren die Autoren des Ab-
schluBberichts sehr deutlich eine "change or die"-Botschaft an die west-
lichen Automobilunternehmen: Entweder sie iibernehmen die von
ihnen als "Lean Production System" (LPS) bezeichneten Methoden der
japanischen Bestbetriebe, oder aber sie werden den Wettbewerb nicht
iiberleben. Die Propagierung eines Japan-orientierten "best practice"-
Modells durch das IMVP liefert einer neuen, nunmehr 6konomisch be-
griindeten Determinanzthese Vorschub. Erweist sich die Leistungs-
iiberlegenheit des LPS aber als so stark, dafl die westlichen Unterneh-
men mit ihren Losungen im Wettbewerbskampf nicht iiberleben kén-
nen, dann konnen diese auch nicht als dquifunktional angesehen wer-
den, dann gibt es keine unterschiedlichen Wege, sondern nur einen
"one best way" der Produktions- und Arbeitsorganisation, auf den hin
nationaltypische Differenzen konvergieren miissen.

Ist das Konvergenzmodell nach dem Taylorismus-Fordismus nun der
Toyotismus, und was sind die wesentlichen Merkmale des Toyotismus,
was bedeutet er fiir Arbeit und Arbeitsbeziehungen? Fiir die MIT-
Autoren weist die als "Lean Production System" organisierte Fabrik
zwei Hauptmerkmale auf: "It transfers the maximum number of tasks
and responsibilities to those workers actually adding value to the car on
the line, and it has in place a system for detecting defects that quickly
traces every problem, once discovered, to its ultimate cause." (Womack
et al. 1990, S. 99) Als zentrale Merkmale fiir schlanke Fabrikorganisa-
tion nennen sie die Teamorganisation, Job Rotation, Verbesserungs-
aktivititen, Arbeitseinsatzflexibilitdt, weite Qualifizierung und geringe
Abwesenheitsquoten des Personals, um nur eine Auswahl zu nennen.
Es ist allerdings notwendig, diese Merkmale auf das System der Pro-
duktionsorganisation zu beziehen, das sich im Hinblick auf die Zielset-
zung des Null-Fehler/Null-Puffer-Ideals zuerst bei TOYOTA heraus-
gebildet hat. Dieses System ist in den siebziger und achtziger Jahren vor
allem von amerikanischen Produktionsingenieuren bereits griindlich
untersucht worden, in Deutschland gibt es kennzeichnenderweise bis-
lang keine eigenstindige Rezeption von ingenieurswissenschaftlicher
Seite (mit Ausnahme von Wildemann 1988; fiir die amerikanische Dis-
kussion: Schonberger 1982, 1986; Monden 1983; zur Entstehungsge-
schichte des Systems in Japan sieche Cusumano 1985; Shinohara 1985;
Ohno 1983). Erst aus den internen Funktionszusammenhiingen dieses
Systems der Produktionsorganisation erschlieBen sich die Méglichkei-
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ten und Grenzen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbeziehungen
sowie auch der Zulieferbeziechungen, also der Gesamtzusammenhang
des "Toyotismus" (vgl. Dohse et al. 1985).

Das Null-Fehler/Null-Puffer-Prinzip, also die systematische
"Schlankheit", bildet offensichtlich ein notwendiges, aber nicht hinrei-
chendes Element fiir das Funktionieren des Systems. Fehler dort zu
verhindern, wo sie verursacht werden, das 148t sich nicht gegen das di-
rekte Produktionspersonal durchsetzen bzw. iiber ihre Kopfe hinweg si-
cherstellen. Aufgabenintegration, erweiterte Verantwortung, Selbstre-
gulation sind dafiir unabdingbare Voraussetzungen. Die ReiBleinen
zum Stoppen des FlieBbandes an jedem Arbeitsplatz bezeugen diese
Uberzeugungen. Die heiligste Kuh des westlichen Managements, das
Realisieren des Mengenziels, wird in die Hiande der "einfachsten" Ar-
beiter gelegt. ReiBleinen an den FlieBbdndern (oder entsprechende
Vorrichtungen bei anderen ProzeBabliufen) weisen auch heute die we-
nigsten der westlichen Montagewerke vor. Schlielich bietet das Null-
Fehler-Ziel, das ja immer nur symptotisch erreicht werden kann, per-
manent Stoff fiir Qualititszirkelaufgaben und Verbesserungsiiberlegun- -
gen im Gruppenzusammenhang.

Die Null-Puffer-Zielsetzung bedeutet, da8 wenn irgendwo der Pro-
zeB (zum Beispiel im Hinblick auf die Qualitétszielsetzung) unterbro-
chen wird, auch die vor- und nachgelagerten ProzeBstufen quasi unmit-
telbar danach zum Stillstand kommen. Gefertigt werden darf nur, wenn
ein Auftrag vorliegt, und der kommt in kleinsten LosgréBen von den
jeweils nachgelagerten Proze8stufen. Bleibt er aus, so kann nicht wei-
tergefertigt werden. Fiir den Fall, da Probleme auftreten, wird erwar-
tet, daB die Kollegen der umliegenden Arbeitsplétze einspringen, um
die ProzeBunterbrechung zu verhindern oder ihre Dauer abzukiirzen.
Das tégliche Produktionssoll zu erreichen, ist unbedingtes Gebot. Aus-
fallbedingt wihrend der reguliiren Arbeitszeit entgangene Produktion
muB im Rahmen von Mehrarbeit nachgeholt werden. Das Einspringen
fiir den Kollegen der Produktionsgruppe und damit ein enger Grup-
penzusammenhalt liegt schon daher im eigenen Interesse; ebenso wie
die Mitwirkung an Verbesserungsaktivititen, die den Arbeitsablauf im
gesamten Abschnitt anbetrifft, nicht nur am eigenen Arbeitsplatz.

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; be-
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ruht 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 fir die Werkzeugwechselzeiten ebenso wie fiir den Umfang der
Zwischenlager an Material und Halbzeug. Das Null-Fehler/Null-Puf-
fer-System verkniipft damit das Rationalisierungsziel mit dem Ziel der
Qualititssicherung; hoher Rationalisierungsdruck soll ohne Qualitéits-
einbuBen zugleich erreichbar sein. Es beruht auf einem Regelkreis, der
es ermoglicht, die Fehlerzahl im System zu vermindern, ohne daB mehr
Personal notwendig ist. Im System der Massenproduktion galt dagegen
als ehernes Gesetz, da mehr Qualitit nur durch mehr Personal
(Nacharbeiter, Qualitatsinspektoren) zu erreichen ist.

Der stindige Rationalisierungs- und Verbesserungsdruck bildet also
ein notwendiges Systemelement des Toyotismus, daher auch die Kenn-
zeichnung als "Management by Stress" durch die gewerkschaftsopposi-
tionelle "New Directions"-Bewegung in den USA (Parker/Slaughter
1988; Mann 1987).

Es wird deutlich, daB auch die Hinnahmebereitschaft fiir Mehrarbeit
und die Akzeptanz der StreBsituationen notwendiges Systemmoment
des Toyotismus darstellen. Aber wo liegt die Grenze in der Auflistung
solcher "notwendiger” Momente? Diese sind nach meiner Einschétzung
vier: ;

1. Die Produktionsorganisation als Null-Fehler- und Null-Puffer-Sy-
stem

2. Die Kooperationsorientierung im Hinblick auf Arbeitsstrukturen,
Problemldsungsfindung und Kommunikation

3. Die Verbesserungs- und Lernorientierung im Sinne eines kontinu-
ierlichen, alle Hierarchieebenen und Funktionsbereiche umfassen-
den Prozesses

4. Die Managementorientierung auf Konsens und Beteiligung der
ausfithrenden Titigkeitsbereiche und der Interessenvertretung.

Erst durch das Zusammenwirken dieser vier Momente "funktioniert”
der Toyotismus. Dies schlieBt eine gewisse Balance der Interessen ein,
insofern ist das System nicht nur Zwangszusammenhang. Verantwor-
tungsiibertragung, Beteiligung an ProblemlGsungen, Weiterquali-
fizierung und Arbeitswechsel sind beides: StreBfaktoren und Motiva-
tionsfaktoren. Weder die kritische Interpretation von Parker/Slaughter
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noch die affirmative von Womack et al. treffen daher den wesentlichen
Punkt, nimlich die Frage der Balance zwischen den beiden Seiten.

3. Die Verinderungsdynamik und ihre treibenden Krifte

3.1 Die Schubwirkung der "Transplants"

Die Geschichte der Griindung der japanischen "Transplants” in Nord-

amerika und Westeuropa soll hier nicht im einzelnen berichtet werden.

Fiir Nordamerika war dies - im Gegensatz zu VWs Erfahrung - bisher

eine "Success Story". Die folgenden Erklidrungsfaktoren lassen sich da-

fiir anfithren:

1. Produkte: die kiirzeren Modellwechsel-Zyklen und das breitere
Produktspektrum auf der Basis hoherer Produktflexibilitit sowie
Preis und Produktqualitiit. o

2. Standortauswahl und Anlaufvorbereitung: hohe Selektivitit in der
Personalauswahl, sorgfiltiges "Training der Trainers", die teilweise
iiber ldngere Zeit in Japan selbst ausgebildet wurden. Die Anlauf-
kurve war flach und zeitlich lang gestreckt, und in dieser Phase
wurden Fehlerquellen der ProzeBauslegung, der Qualifizierung so-
wie bei den Zulieferteilen sorgfiltig ausgerdumt, bevor die Produk-
tion hochgefahren wurde. Dies gilt insbesondere fiir die frithen
Werksgriindungen wie HONDAs Werk in Ohio und NISSANs
Werk in Tennessee, die jeweils noch einen Vorlauf an Erfahrungen
mit Motorrad- bzw. Pick-up-Truck-Produktion hatten.

3. Politische Unterstiitzung: Dies betrifft weniger die Subventionen,
die auch VOLKSWAGEN im Falle Westmoreland erhielt. Bemer-
kenswert ist meines Erachtens vielmehr, daB der amerikanische
Staat nichts unternahm, um die ungleichen, sozialpolitisch beding-
ten Kostenbelastungen zwischen alten Standorten der GroBen Drei
und den neuen Transplant-Standorten auszugleichen. Da staatliche
Systeme der Gesundheits-, Alters-, Arbeitslosenversicherung in den
USA nur sehr unzulédnglich sind, haben die Unternehmen auf der
Grundlage tariflicher Vereinbarungen mit der UAW entspre-
chende unternehmensinterne Systeme geschaffen, die die Betriebe
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nach jahrzehntelanger Produktion am Standort mit hohem Durch-
schnittsalter der Belegschaft und einer groBen Anzahl von Pensio-
nidren mit hohen Kosten belasten (vgl. Mosley/Schmid 1991). Dem
industriepolitischen Ziel der Modernisierung von Produktionsstruk-
turen ist so von staatlicher Seite eindeutig der Vorzug vor sozialpo-
litischen Zielsetzungen gegeben worden.

4. Unterstiitzung von seiten der Gewerkschaftsspitze: Von seiten der
filhrenden Gewerkschaftsvertreter wurden grundlegende Verinde-
rungen in den Arbeitspraktiken auf betrieblicher Ebene fiir unab-
dingbar gehalten, und aus diesem Grunde erhielt lokaler Wi-
derstand nicht nur keine Unterstiitzung, sondern wurde im Zweifel
erbittert bekdmpft (vgl. Mann 1987).

5. Nicht zuletzt schlieBlich die neue Art der Betriebsfiihrung, die von
den Japanern in ihren "Transplants" praktiziert wurde.

Es ist bekannt, dal von den japanischen "Transplants" nur die Joint
Ventures NUMMI (TOYOTA, GM), Diamond Star (MITSUBISHI -
CHRYSLER) und der Standort Flat Rock von Mazda, an dem teilweise
Auftragsfertigung fiir FORD gemacht wird, bei den United Automobile
Workers of America (UAW) gewerkschaftlich organisiert sind. Ein
gewerkschaftlicher Organisierungsversuch bei NISSAN in Smyrna ist
spektakuldr gescheitert. Die Tatsache der gewerkschaftlichen Organi-
sierung macht jedoch, wie Untersuchungen zeigen, keinen grundlegen-
den Unterschied in der Arbeitsorganisation und der Personalpolitik.
Das Forschungsergebnis von Abo u. a. zeigt zwischen den acht Trans-
plants, die sie in Nordamerika untersucht haben, keine bedeutenden
Unterschiede (The Institute of Social Science 1990). Eine Erklidrung
dafiir konnte sein, da3 das befragte japanische Management in den
"Transplants" so agiert, als gebe es im Werk eine Gewerkschaft des ja-
panischen Typs.

Uber die Formen der Interessenvertretung und Konfliktregelung in
den nichtorganisierten Transplants der USA liegen mir keine weiteren
Informationen vor. Es scheint jedoch so, als wiirden Einrichtungen wie
Presidential Meetings, Common Cafeteria, Open Office, Involvement
Circles und Team Work bisher und mit relativem Erfolg als Substitute
fiir ein institutionalisiertes System der Interessenvertretung iiber Shop
Stewards und Shop Committees fungieren, wie es im traditionellen Sy-
stem der Fall war.
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In allen Werken der japanischen Automobilunternehmen, die in den
USA und Kanada (sowie auch in Grofbritannien) errichtet oder wie im
Falle NUMMI umstrukturiert wurden, wurde das "Transplant"-Kon-
zept, also der Versuch der Application japanischer Management und
Produktionskonzepte, verfolgt. Die Unterschiede zwischen den
"Transplants” in dieser Hinsicht sind gering (The Institute of Social
Science 1990, S. 95; Abo 1990). Der Erfolg der "Transplants" besteht
darin, sowohl Produktivitits- wie Qualititsleistungen in der Ndhe der
japanischen Standards vorweisen zu konnen als auch eine nach wie vor
hohe Akzeptanz seitens der Belegschaften.

Es wird aber auch Kritik laut. In Umfragen und AuBerungen, die von
seiten der Beschiftigten japanischer "Transplants” in der Automobilin-
dustrie bekannt geworden sind, schilen sich immer wieder zwei Punkte
heraus, die aus Sicht dieser Beschiftigten groe Pluspunkte des japan-
orientierten plant Management sind:

1. "Management cares" - Beschwerden werden ernstgenommen, Ab-
hilfe wird unverziiglich geschaffen, Betroffene werden in Problem- -
16sungen einbezogen als Experten mit ihrem Erfahrungswissen
ernstgenommen;

2. "Management shares the burden" - es herrscht nicht wie in west-
lichen Betrieben das BewuBtsein, da alles "nach unten" abgewilzt
wird, Privilegiestrukturen und Statusdifferenzen sind deutlich redu-
ziert. Gerade vor dem Hintergrund des Denkens in Klassen-
kategorien und in "oben" und "unten" gibt es hierfiir eine hohe Sen-
sibilitdt und Anerkennung.

Die Erfolgsbilanz der "Transplants", ihre Effizienz, Qualititsleistung,
soziale Stabilitdt, hat mittlerweile viele Beobachter bereits zu der
SchluBfolgerung gefiihrt, daB japanischen Produktionskonzepte univer-
sell einsetzbar sind (Womack 1990; Murata Harrison 1991). Es gibt al-
lerdings eine Reihe von Gesichtspunkten, die dafiir sprechen, die Frage
der erfolgreichen Implantierung noch als offen anzusehen:

1. Die neuen Werke wurden weitgehend als Clons japanischer Werke
errichtet, die Produkte waren in den japanischen Werken bereits
eingefahren, Fehlerquellen in den Produktionsabldufen waren be-
seitigt; jedes Problem der so im Scheinwerferlicht stehenden
"Transplant"-Projekte erhélt mit Sicherheit besondere Aufmerk-
samkeit des Management.
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2. Gegenwirtig erscheinen die Entwicklungsaussichten der
“Transplants” und jedes Beschiftigten "grenzenlose Moglichkeiten”
zu bieten; Aufstiegs- und Verbesserungsmaglichkeiten gibt es in
diesen rasch wachsenden Organisationen viele; dies mag iiber ge-
genwirtig bedriickende und streBhafte Arbeitsbedingungen hinweg-
trosten.

3. Wesentliche Elemente des japanischen Systems, vor allem diejeni-
gen, die in Japan die Mischung von individuellem Anreiz und Kon-
kurrrenzdenken innerhalb der Belegschaft (durch Personalbeur-
teilung, Beférderungspolitik) auf der einen und die soziale Integra-
tion auf der anderen Seite (die Vielzahl von Clubs, organisierten
Freizeitaktivitdten usw.) ausmachen, fehlen in den "Transplants”.
Das Lohnsystem entspricht in der Regel demjenigen der traditio-
nellen US-Betriebe (vgl. Abo 1990).

Im Hinblick auf die Ubernahme des amerikanischen Lohnsystems
erkldrt Abo (1990): "This is an example of an unfavourable ‘hybrid’
between Japanese and American-style practices, so we believe this
wage system is of a somewhat transitional character, during which time
Japanese makers are trying, first of all, to destroy the traditional infle-
xible systems in der US."

Es spricht allerdings meines Erachtens ebensoviel dafiir, da8 in der
weiteren Entwicklung es zu weiteren "Hybridformen" zwischen japani-
schem und amerikanischem Managementstil kommt. Die Entwicklung
in den gewerkschaftlich organisierten "Transplants” zeigt dies deutlich.
Hier hat sich die dem japanischen Style of Management kritisch
gegeniiberstehende "New Direction"-Bewegung in jiingste Zeit stiarker
Geltung verschaffen konnen.

Diese Richtung, die schon seit lingerem eine starke Fraktion im
NUMMI-Werk bildete, hat kiirzlich auch die Mehrheit in der lokalen
Gewerkschaft gewonnen; unter Druck dieser Richtung sind auch in Flat
Rock Modifikationen an dem bisher praktizierten Teamsystem vorge-
nommen worden.

Die Highlights der heranwachsenden kritischen Literatur iber
"Japanese Management Practices" in den "Transplants” betreffen immer
wieder die Komplexe Health and Safety, Speed-up, Favouritism (bei
der Bestellung der Teamleaders), Equal Opportunities, Rekrutierung
und Beférderung von Minderheiten) (Berggren et al. 1991;
Fucini/Fucini 1990). Dies entspricht den traditionellen Konfliktschwer-
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punkten in den amerikanischen industriellen Beziehungen (Senioritét
kommt noch dazu).

Ein Bild der Dualisierung des Systems industrieller Beziehungen in
den USA mit einem traditionell amerikanisch organisierten und einem
Japan-orientierten Subsystem, das man auf der Grundlage dieser Dar-
stellung gewinnen kénnte, wire allerdings unzutreffend. Auf die Ent-
wicklungen innerhalb der Betriebe der Gro8en Drei bin ich hier nicht
niher eingegangen. Aber es hat sich hier seit den achtziger Jahren eine
sehr differenzierte Struktur herausgebildet, die auch bei den Groflen
‘Drei eine Vielzahl von Japan iibernommener Konzepte aufweist, die
einhergehen mit traditionellen Organisationsmustern; mit dem neuen
GM- Unternehmen "SATURN" ist zur gleichen Zeit ein Unternehmen
mit weitreichender Mitbestimmung der Gewerkschaft entstanden, das
zahlreiche Beriihrungspunkte mit dem deutschen System besitzt.

Zusammenfassend 1d8t sich feststellen, daB die "Transplant"-Strate-
gie weitreichende Auswirkungen auf die gewerkschaftlichen Interessen-
vertretungsstrukturen in den Betrieben hat, ganz gleich ob die Betriebe
gewerkschaftlich organisiert sind oder nicht. Wo sich die "Transplants”
niedergelassen haben, sind die bisher etablierten Strukturen industri-
eller Beziehungen und Interessenvertretungen "durcheinandergeraten”.
Es sind Veridnderungsprozesse angestoBen, die innerhalb der nationa-
len Gesamtsysteme industrieller Beziehungen nicht isoliert bleiben. Es
ist zu erwarten, da3 Angleichungstendenzen in Zukunft wieder stirker
Platz greifen. Es werden sich Mischformen herausbilden, und es ist un-
gewiB, ob diese stirker dem japanischen oder dem traditionell heimi-
schen Leitbild entsprechen werden.

3.2 Japanese Threat und die Stratégien der deutschen
Automobilunternehmen

Im Hinblick auf die Perspektive einer gemeinsamen Wirtschaftszone
EG, einer verschirften Konkurrenz mit den japanischen Unternehmen
- sei es als Importeure, sei es als Produzenten in Europa - und im Hin-
blick auf die wahrgenommenen Unterschiede in der Leistungsfahigkeit
unterschiedlicher System der Produktionsorganisation (der Vorziige des
Lean Production Systems - im Sinne von Womack et al. 1990) sind bei
den deutschen Herstellern deutlich Verdnderungen in der Strategie

274



festzustellen. Dabei ist nun eine zentrale StoBrichtung die Wahrneh-
mung der Chance, die Griindungssituation an neuen Standorten fiir die
Einfiihrung neuer Konzepte des Betriebsmanagements im Sinne einer
expliziten Ubernahme japanischer Konzepte der Produktions- und Ar-
beitsorganisation zu nutzen. Dafiir erscheinen die neu errichteten Pro-
duktionsstandorte eher geeignet als die Stammwerke in Deutschland
selbst, wo die traditionelle Praxis tief in die Strukturen und Denkweisen
von Management, Gewerkschaft und Interessenvertretungen eingegra-
ben ist.

Als erstes unter den westlichen Automobilunternehmen hatte FORD
bereits Anfang der achtziger Jahre in seinen nordamerikanischen und
europdischen Werken damit begonnen, die traditionellen Formen der
Betriebsfiihrung im Sinne einer "After-Japan"-Strategie umzustellen.

Zu Beginn der neunziger Jahre suchen andere Unternehmen weiter-
gehende Konzepte der Arbeitsorganisation einzufiihren; im Mittel-
punkt steht dabei die Teamarbeit. In dieser Hinsicht machen Schétzun-
gen von Einspareffekten in der Gré8enordnung bis 30 % durch Grup-
penarbeit gegenwirtig die Runde in der deutschen Automobilindustrie.
Vorreiterrolle in dieser Hinsicht hat OPEL, die deutsche GENERAL
MOTORS Niederlassung.

GENERAL MOTORS hat sich wéihrend der achtziger Jahre weitge-
hend auf einzelne Experimentwerke mit neuen Arbeitsformen be-
schriankt, nicht nur solche mit Japan-Orientierung wie im Joint Venture
mit TOYOTA, NUMMI. Aber das NUMMI-Konzept hat sich Ende der
achtziger Jahre weitgehend durchgesetzt. Auch GM verfolgt in Europa
die Strategie der Einfilhrung der neuen Konzepte iiber Peripherie-
werke, zunichst mit dem Motorenwerk in Aspern (Produktionsbeginn
1982) und Anfang der neunziger Jahre am neuen Standort Eisenach auf
dem Gebiet der alten DDR. "The intention from the start was to create
a Transplant in Germany," so der Vorstandsvorsitzende von OPEL.
"We would’ve wanted that in any green field side in Europe, but Eise-
nach is particularly advantages. The East-German workers are enor-
mously ready to try new methods. They don’t know how it’s done in
West-Germany. They only know that what they’ve done in der past
(building Wartburgs) was the wrong way to do it. So they’re very open
to learning." (so OPEL Chairman Hughes in: Ward’s Automotive Inter-
national, April 1991, S. I1f.). Im Vorgehen ist man ganz an den Ja-
panern orientiert: Das Management der Werke wird aus den Trans-
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plant-Werken NUMMI und CAMI zusammengezogen, die Erfahrungen

mit den japanischen Managementmethoden besitzen, die Personalaus-

wabhl fiir das neue Werk war ebenso skrupulds wie die der Japaner in

Nordamerika, eine Schliisselgruppe wird in die Transplants NUMMI

und CAMI gesandt, um dort Eindriicke zu sammeln und ausgebildet zu

werden.

Auch bei VOLKSWAGEN werden Anfang der neunziger Jahre en-
- ergisch Maflnahmen getroffen, um Grundsitze des "Lean Production
Systems" nach dem Modell Japan umzusetzen. Die eingeleiteten MaB-
nahmen betreffen: ‘

- ein Joint Venture mit TOYOTA im Transporterwerk Hannover;
dieses Joint Venture beschrinkt sich allerdings auf einen kleinen
Bereich des Werks, der iiberdies unter deutschem Management
und mit deutscher Arbeitsorganisation gefiihrt wird;

- die Umsetzung einer Just-in-Time-Produktionsorganisation in
einem seiner Kernwerke, im Motorenwerk Salzgitter. Hier werden
Teamproduktion, Verbesserungsaktivitidten, Null-Fehler- und Null-
Puffer-Prinzip beispielhaft fiir das Unternehmen erprobt.

- Neue Arbeitspraktiken, die explizit an dem japanischen Modell
orientiert sind, werden dariiber hinaus fiir die neuen Standorte ge-
plant, die gegenwirtig in Martorell in Spanien und in Mosel in der
ehemaligen DDR (an dem Standort, an dem frither der beriihmte
Trabi durch das DDR-Kombinat IFA gefertigt wurde) errichtet
werden. Als Manager des Martorell-Werks in Spanien hat VW
einen fritheren Manager des britischen Transplants von NISSAN
rekrutiert. Teamarbeit und Arbeitseinsatzflexibilitit zwischen
direkten und indirekten Aufgaben innerhalb der Teams,
Qualititdtsverantwortlichkeit der Teams, Verbesserungsaktivititen,
Methoden des visuellen Managements, Just-in-Time-Proze und
eine geringe Fertigungstiefe sind geplant.

- Die nidchsten neuen Werke im Rahmen von VWs Internationalisie-
rungsstrategie sind in der Tschechoslowakei; man kann davon aus-
gehen, daB hier ein weiterer Schritt im Sinne Japan-orientierten
Produktionsmanagements geplant werden wird.

Der groBte Teil der Japan-orientierten "Work Reform Strategy” ist
noch Planung. Aber sie zeigt das deutliche Bemiihen der Unternehmen,
von traditionellen Praktiken und Regulierungsformen wegzukommen.
Dies betrifft nicht die formellen Institutionen betrieblicher und gewerk-
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schaftlicher Interessenvertretungen. Diese gelten auch in den neuen
Werken - fiir die in den neuen Bundeslindern gilt ohnehin das Be-
triebsverfassungsgesetz und damit der gesicherte Status eines Betriebs-
rat mit spezifizierten Mitbestimmungs-, Mitwirkungs- und In-
formationsrechten. Es gilt sehr wohl fiir den Bereich der Arbeitsregu-
lierung und der Beschiftigungsbedingungen bis hin zu den Regelungen
zur Pausenarbeit, Schichtarbeit, Leiharbeit usw. Die neuen Werke
Volkswagens gehoéren jedoch nicht mehr zu der Organisation der
eigentlichen VW-Kerngruppe. Sie bilden einen Teil neuer eigenstindi-
ger Subunternehmen, SEATs, VW-Sachsens und SKODAs, die zusam-
men mit AUDI und der VW AG nun den Bestand von VW-EUROPE
ausmachen. Damit gelten tarifliche Vereinbarungen und Ver-
einbarungen des Gesamtbetriebsrates mit dem Management von VW
nicht an diesen neuen Standorten. Regelungen zu Pausenzeiten,
Schichtarbeit usw. sind unter den neuen Bedingungen dort neu auszu-
handeln. Dies betrifft zum Beispiel auch die Einfiihrung einer reguléren
dritten Schicht und Samstagarbeit, wie wir sie oben bereits diskutiert
haben.

Es ist deutlich, da8 im Zuge dieser Entwicklung die Mdglichkeiten
lokaler oder national begrenzter Interessenvertretungen, auf Entschei-
dungen Einflul zu nehmen, sowie die Moglichkeiten des zentralen Ma-
nagement zugenommen haben, Standorte wechselseitig gegeneinander
auszuspielen und so Widerstand gegen von ihm angestrebte MaBnah-
men zu brechen. Von seiten des Managements wird im Hinblick auf die
neuen Standorte Ende der achtziger Jahre die Chance gesehen, hier im
Sinne eines "Clean Sheet Approach” neue Konzepte zu erproben, die
nun nicht mehr nur einzelne Elemente, sondern "ganzheitlich” Japan-
orientierte Produktionskonzepte umzusetzen versuchen. Hierfiir haben
die Erfahrungen mit den "Transplants" und die universalisierende In-
terpretation dieser Konzepte als "Lean Production Concept" durch die
MIT-Autoren eine wichtige AnstoBrolle gespielt. Die Ubertragung Ja-
pan-orientierter Konzepte geht allerdings in den neuen Werken - bei
allen Unterschieden, die hier gemacht werden miissen - nicht so weit,
daB an der zentralen Rolle von Facharbeit und Berufsausbildung im
Sinne der deutschen Tradition Abstriche gemacht werden. Die Ur-
sachen hierfiir diirfte weniger im System industrieller Beziehungen lie-
gen als in der nach wie vor vorherrschenden Orientierung des deut-
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schen Managements an technischen Problemldsungen, fiir deren Um-
setzungen die Facharbeit-Meister-Schiene unverzichtbar erscheint.

4.

Bei

Wandlungstendenzen des "Toyotismus" in Japan

den Uberlegungen iiber aktuelle Tendenzen darf nicht iibersehen

werden, daB auch der "Toyotismus" in Japan Verinderungstendenzen
unterliegt. Dahinter stehen die Auswirkungen der Internationalisierung

der

japanischen Wirtschaft, des gesellschaftlichen Wertewandels und

Rekrutierungsprobleme:
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Von einem gesellschaftlichen Wertewandel erwarten viele, daf
auch in Japan das "Ende der Arbeitsgesellschaft" anbricht und eine
Erosion des absolut beherrschenden Stellenwerts der Arbeit im
Leben einsetzt, zumindest bei der besseren Hilfte der Schul- und
Universititsabsolventen ménnlichen Geschlechts. Anzeichen sol-
chen Wandels gibt es. Sie betreffen vor allem die Folgen des wach-
senden Reichtums einer kleinen Schicht Japaner und der Interna-
tionalisierung der japanischen Wirtschaft. Das erstere fiihrt zu
einer zunehmend ungleichen Einkommensentwicklung mit entspre-
chenden Konsummustern - was nicht zuletzt den Herstellern deut-
scher Edelkarossen zugute kommt. Die Perspektive des schnellen
Geldes lockt viele "Bestabsolventen”, die Berufskarriere im Finanz-
sektor zu wihlen und nicht mehr bei den Top-Unternehmen des
industriellen Sektors. Der Kulturschock von zeitweilig im Ausland
eingesetztem Personal fiihrt ebenfalls zur Infragestellung bisher
fest verankerter und internalisierter Verhaltensmuster.

Die angespannte Lage auf dem japanischen Arbeitsmarkt schafft
den Unternehmen groBe Rekrutierungsprobleme. Die Einstellung
billiger siidostasiatischer Fremdarbeiter wird abgelehnt. Statt des-
sen ist die Schwelle fiir Mechanisierungs- und Automatisie-
rungsprojekte gesenkt worden. TOYOTA will mit Schwerpunkten
in der Endmontage und mechanischen Fertigung Technik einfiih-
ren und auf diese Weise mehr als 3 000 Arbeitsplétze ersetzen; am
weitesten geht die Planung bei HONDA, wo eine Erhéhung des
Automationsgrads in der Endmontage auf 30 v. H. bis 1992 geplant
ist - also GréBenordnungen, wie sie in den Werken vorzufinden



sind, die auf Basis der technikzentrierten Strategie erstellt worden
sind. Damit aber stehen auch den japanischen Betrieben Probleme
bevor, wie wir sie oben fiir die technikzentrierte Strategie beschrie-
ben haben.

- Die "Alle-machen-mit"-Orientierung, die so charakteristisch fiir das
japanische Kaizen-Konzept ist, unterliegt durchaus Spannungen,
und es spricht einiges dafiir, daB diese Spannungen zunehmen. Sie
resultieren einmal aus der anhaltenden Boom- und Uber-
hitzungsphase der japanischen Industrie: Qualitétszirkeltétigkeiten
stieBen zunehmend auf zeitliche Koordinierungsprobleme; QZ-Ak-
tivititen verschérften die Uberstundenproblematik. Zum anderen
haben und werden sich durch Innovationsspriinge Automationsgrad
und computergestiitzte Systeme durchsetzen. Erfahrungstransfer
aus anderen Unternehmen/Werken sowie die Ausgangsqualifika-
tion als Ingenieur gewinnen hier eine groBere Bedeutung. Daher
gibt es eine Tendenz zur stirkeren Betonung der von
(Management)-Experten getragenen Verbesserungsaktivititen,
wenngleich den Kleingruppenaktivititen auf Werkstattebene auf-
grund ihrer groBen ideologischen Bedeutung im japanischen Kon-
text verbal noch immer hohe Bedeutung beigemessen wird.

Diese VerinderungsanstéBe beeinflussen die Entwicklung des Toyo-
tismus auch in Japan stérker im Sinne westlicher Konzepte (vgl. dazu
die Diskussion iiber HdA-Vorstellungen im Zusammenhang mit dem
neuen Honda-Werk in Tochigi, wo erstmals eine flieBbandlose,
"facharbeiterorientierte” Produktionsorganisation eingefiihrt wurde).

5. Schlufithese

In den achtziger Jahren haben sich die Grundsitze des "Toyotismus" in
der japanischen Industrie weithin durchgesetzt. Grenzen und Ansitze
der Neuorientierung werden nun erkennbar. In der US-amerikanischen
Automobilindustrie gibt es schon seit Anfang der achtziger Jahre eine
starke Tendenz, japanische Produktionskonzepte zu iibernehmen und
mit eigenen Ansitzen aus der STS-Tradition bzw. der Human relations-
Tradition zu verbinden. Ende der achtziger Jahre kommt der Einflu
aus Erfahrungen aus Joint-Venture-Unternehmen (vor allem NUMMI)
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und Transplants auch in den Strategien der GroBen Drei immer stérker
zur Geltung, War das Bild von Arbeit und Arbeitsbeziehungen in den
amerikanischen Betrieben Anfang der achtziger Jahre - bei allen Un-
terschieden zwischen den Unternehmen und regionalen Standorten
(siche Jirgens et al. 1989) - noch recht einheitlich, so bietet sich jetzt
ein sehr differenziertes Bild, das von nach wie vor traditionell organi-
sierten Betrieben (deren Zahl geringer wird), iiber Betriebe mit japani-
schen Managementmethoden mit und ohne gewerkschaftliche Organi-
sierung bis hin zu SATURN reicht, das eine durchgingige (von der Un-
ternehmensspitze bis hinunter zum Produktionsteam) reichende Mitbe-
stimmungsstruktur aufweist und das quasi als Joint Venture von GM
und der amerikanischen Automobilarbeitergewerkschaft angesehen
werden kann. ‘
In der Bundesrepublik kreisten die neuen Produktionskonzepte in
den achtziger Jahren um das Leitbild einer facharbeiterorientierten
Produktion bzw. um die Nutzung des brachliegenden Facharbeiterpo-
tentials im Produktionseinsatz. Erst Anfang der neunziger Jahre be-
ginnt hier ein umfassender Schub der Umstrukturierung auch betrieb-
licher Produktions- und Arbeitsorganisation, die sich auf das Leitbild
einer Null-Fehler/Null-Puffer-Produktion mit Gruppenarbeitsstruktu-
ren richtet. Inwieweit hierfiir nationalspezifische Organisationslésungen
gefunden werden, ist noch offen. Es besteht ein deutliches Defizit an
eigenen Konzepten der Organisationsentwicklung. Wihrend in den
amerikanischen Konzernniederlassungen von den Konzernmiittern in-
spirierte Organisationskonzepte teilweise bereits umgesetzt sind, be-
ginnt der entsprechende UberlegungsprozeB bei den deutschen Auto-
mobilherstellern offensichtlich erst jetzt konkretere Ziige anzunehmen.
Die Perspektive des EG-Binnenmarktes und der Verschirfung der ja-
panischen Konkurrenz iibt nun aber einen wachsenden Anpas-
sungsdruck und eine verstirkte Orientierung auf das japanische Leitbild
auch hier aus. Eines steht jedoch fest: Das Spannungsverhéltnis zwi-
schen nationalen Gestaltungsstrategien und internationaler Produktivi-
titskonkurrenz ist stirker geworden.
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