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Ulrich Jiirgens

Der japanische Produktivitatserfolg
Soziale und arbeitsorganisatorische Voraussetzungen

Es gibt viele Erkldrungen fiir den japanischen Produktivititserfolg. Einige liegen
im Bereich der Menschenfithrung und der Arbeitsorganisation in den Betrieben,
andere in der Arbeitsethik der Japaner (Samurai-Tradition) und den kulturellen
Voraussetzungen, andere schlieflich in den Zulieferstrukturen und der Industrieorga-
nisation. Alles dies sind Teilerkldrungen mit einem Komchen Wahrheit. Fiir ein
besseres Verstindnis ist es aber notwendig, das System der Arbeits- und Sozialorga-
nisation japanischer Betriebe mit den Besonderheiten des Systems der Produktions-
organisation und -kontrolle zu verkniipfen.

Merkmale der Arbeitsregulierung in japanischen Betrieben

1. Die »Grundformel« des japanischen Produktivititserfolgs wird iiberwiegend im
Prinzip der lebenslangen Beschdftigungssicherheit der betrieblichen Stammbeleg-
schaften gesehen. Es bildet die Voraussetzung einerseits fiir die hohe Identifikation
der Stammbelegschaft mit den Unternehmenszielen, andererseits fiir den hohen
Stellenwert der »Humanressourcen« fiir das Management, das sich darauf einrichten
muf, langfristig mit den gegebenen Ressourcen umgehen zu miissen und keine
»Wegwerfmentalitit« entwickeln kann. Diese Grundlage gilt bekanntermafien nur
fiir die Fiihrungsunternehmen der japanischen Industrie und auch in ihren Betrieben
gibt es einen »Rand« von Beschiftigten mit ungesicherten Beschiftigungsverhéltnis-
sen. Nachdem dieser Rand Ende der 70er Jahre stark zusammengeschrumpft war
(bei den grofien japanischen Automobilunternehmen lag der Anteil der Stammbeleg-
schaft zu diesem Zeitpunkt iiber 90% der Gesamtbelegschaft), wichst der Anteil
ungesicherter Beschiftigungsverhiltnisse seit Mitte der 80er Jahre wieder an.

2. Innerhalb der Stammbelegschaft sind die Segmentationslinien zwischen Status-
und Titigkeitsgruppen jedoch deutlich geringer als in westlichen Betrieben. Dies
zeigt sich nicht nur in der Symbolik — darin, dafl auch die Fithrungskrifte einen
»Blaumann« tragen, keine gesonderten Speisesidle usw. benutzen und in einigen
Fillen ihren Schreibtisch im offenen Biiro plaziert haben. Es zeigt sich auch in der
Anzahl der Hierarchieebenen, die geringer ist als in westlichen Unternehmen und
in der Einkommensspanne zwischen der Werkstattebene und der Vorstandsetage,
die hier ebenfalls geringer ist.

Auf dem »Shop Floor« selbst gibt es bei weitem nicht so ausgeprigte Demarka-
tionslinien zwischen den verschiedenen Titigkeits- und Qualifikationsgruppen wie
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in westlichen Betrieben. Den Facharbeiterstatus gibt es nicht. Die Karrieremuster
basieren auf Senioritiit, Personalbewertung und Weiterbildung. Auch gegeniiber den
Ingenieurstitigkeiten sind die Abgrenzungslinien geringer als in westlichen Betrie-
ben. Ingenieure sind in stirkerem Mafle auf dem Shop Floor prisent, ihre Tétigkeiten
und Karrierewege liberlappen sich mit denen der Produktionsarbeiter aus den techni-
schen Abteilungen. Die geringere Distanz — rdumlich, sozial, organisatorisch —
zwischen den Aufgabenbereichen der ausfithrenden Produktion, der Instandhaltung
und der Ingenieurstitigkeiten erleichtert die »Face-to-Face«-Kommunikation iiber
produktions- und qualititsbezogene Probleme.

3. Ein dritter Faktor ist das Rekrutierungs- und Qualifizierungssystem. In der
Rekrutierung wird das Gewicht auf hohe Allgemeinbildung und nicht auf berufsfach-
liche Vorbildung gelegt. Rekrutiert wird — fiir den Arbeiterbereich — vornehmlich
von der allgemeinbildenden »High School« (mit 12 Schuljahren), in geringerem
Mafle von berufsfachlich spezialisierten High Schools. Die Zuordnung auf die
Bereiche der direkten Fertigung und z.B. der Instandhaltung erfolgt auf der Grundla-
ge der Ergebnisse von Eingangstests. Wenn es dann auch fiir das Fertigungspersonal
und das technische Personal unterschiedliche Wege der Weiterqualifizierung gibt,
so bildet die Gemeinsamkeit in der Ausgangsqualifikation doch die Voraussetzung
fiir ein problembezogenes Kommunikationsverhalten auf dem Shop Floor zwischen
dem technischen und dem Fertigungspersonal. In der Fertigung selbst bildet die
hohe Ausgangsqualifikation eine wichtige Voraussetzung fiir die Art der Arbeitsor-
ganisation, des hiufigen Arbeitswechsels und des multifunktionalen Arbeitseinsat-
zes. Das Qualifikationssystem wie das System der lebenslangen Beschiftigung 146t
Motive des »Job-Control« wie in den angelséchsischen Léndern oder ein Verstindnis
bestimmter Arbeitsinhalte als »Beruf« wie in Deutschland kaum aufkommen.

4. Die hohere Bedeutung, die der direkten Fertigung in der Gesamtorganisation
des Unternehmens beigemessen wird: In der traditionellen westlichen Betriebsorga-
nisation gilt die direkte Fertigung als niedrigste Arbeit und das Ziel der »wissen-
schaftlichen Betriebsfiihrung« ist darauf ausgerichtet, die Arbeit moglichst weitge-
hend zu vereinfachen, die Arbeitsverrichtungen und Leistungsgrade moglichst genau
vorzugeben und Spielrdume der Eigendisposition zu reduzieren. In Japan haben die
Angehorigen der direkten Fertigung dieselbe Ausgangsqualifikation wie die Arbeiter
der technischen Abteilungen. Viele der in westlichen Betrieben als Kontroll- oder
Supportfunktionen organisierten Tatigkeiten, etwa der Qualitédtssicherung oder In-
standhaltung, werden daher in Japan von den Angehdrigen der direkten Fertigung
selbst ausgeiibt. Die indirekten Titigkeiten haben weder quantitativ noch qualitativ
das Gewicht, das sie in den westlichen Betrieben haben. Im standardisierten Ver-
gleich eines japanischen und amerikanischen Betriebes besit{zen vor allem die Kon-
trollfunktionen, die in den westlichen Betrieben von Experten iilbernommen wurden,
dort ein geringeres Gewicht.

5. Die wichtige Stellung der Gruppe als kleinster Einheit der Produktionsorganisa-
tion japanischer Betriebe: Das Funktionsspektrum der Gruppe fiir den Einzelnen
ist nahezu allumfassend. Sie ist Familienersatz und soziales Netz, Erziehungsinstanz,
Lernstatt, Freizeitorganisation, Einheit der Leistungsregelung (Zeitvorgaben erfol-
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gen nicht tatigkeits- bzw. arbeitsplatzbezogen, sondern gruppenbezogen) und der
Qualititsregelung. Die Gruppe ist nicht Ausdruck innerbetrieblicher Demokratisie-
rung im Sinne einiger westlicher Konzeptionen, wo die Gruppe zum Beispiel ihren
eigenen Sprecher wihlen kann. Das Gruppenprinzip in japanischen Betrieben geht
einher mit einer hohen Leitungsdichte gerade im Bereich der unteren Vorgesetzten,
was Leitungsspanne und Leitungskompetenzen anbetrifft.

6. Der Zugriff auf das Problemldsungswissen der Arbeiter und Angestellten auch
jenseits der unmittelbaren Arbeitssituation: Die Einrichtung von Qualititszirkeln
bildet dabei nur eine Form unter anderen, um auch den Arbeiterbereich in die
Ldsung betrieblicher Probleme einzubeziehen. Angestrebt wird die Identifizierung
mit den Betriebszielen und eine »ganzheitliche« Nutzung der Erfahrungen und des
Wissens alles Betriebsangehorigen. Dariiber hinaus erfolgt in diesen Kleingruppen-
aktivititen ein Erfahrungstransfer zwischen &lteren und jiingeren Gruppenmitglie-
dern an der Umsetzung der eigenen Vorschldge und die Expertenrolle, die in solchen
Situationen von den Arbeitern eingenommen wird, tragen dazu bei, daB Formen
extremer Entfremdung und Kommunikationslosigkeit zwischen dem Bereich ausfiih-
render Titigkeiten und den betrieblichen Experten, wie sie vielfach in westlichen
Unternehmen anzutreffen sind, hier nicht in dem MaBle Platz gegriffen haben.

7. Die zentrale Stellung der Gruppe bedeutet nicht, daB individuelle Leistungs-
und Personenbewertung keine Rolle spielen wiirden. Das Gegenteil ist der Fall. In
keinem westlichen Unternehmen wiren so ausgekliigelte und in der Durchfithrung
aufwendige Systeme der Personalbewertung denkbar, wie wir sie in japanischen
Betrieben vorgefunden haben. Fiir die Entlohnung und die Beforderung spielen die
Ergebnisse der Personalbewertung eine wesentliche und im Vergleich zur Senioritit
wachsende Rolle. Betrachtet man den Aufwand fiir Personalbewertung und den
Differenzierungsgrad an Kriterien, Gewichtungsschemata usw., die fiir die Messung
der individuellen Arbeitsleistung und des individuellen Arbeitsverhaltens erbracht
werden, so erinnert dieser Aufwand in den japanischen Betrieben an den Aufwand
in den westlichen Betrieben fiir die arbeitsplatzbezogene Leistungsregelung. Das
»Human Engineering« auf Basis der Personalbewertungssysteme in Japan ist nach
unserem Eindruck zu einen gewissen Grade ein funktionales Aquivalent fiir das
»Industrial Engineering« westlicher Betriebe. (Dem entspricht auch das hohere
Gewicht der Personalpolitik und die Grofie der Personalabteilung japanischer Betrie-
be).

8. Das hohe Ausmal an zeitlicher Verfiigbarkeit der Arbeitskraft: Nichtinan-
spruchnahme der Urlaubsrechte, regelmiBige Mehrarbeit, Verbringen der Freizeit
im Kollegenkreis oder mit individueller Weiterbildung sind die Formen, in denen
diese hohe zeitliche Verfiigbarkeit der Arbeitskraft in japanischen Betrieben abgefor-
dert wird. Sie ist eine der zentralen Voraussetzungen fiir viele der oben beschriebenen
Formen der Anpassung und Nutzung der Arbeitskraft in den japanischen Betrieben.
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Tokyo: Die autogerechte Stadt

»Muda«, »Mura«, »Muri« — Besonderheiten der Produktions-
organisation und der Produktionskontrolle japanischer Betriebe

Die Auflistung der acht Besonderheiten der Arbeits- und Sozialorganisation in
japanischen Betrieben ergibt nur ein additives Bild. Es ist notwendig, dies mit den
Besonderheiten der Produktionsorganisation und dem System der Produktionskon-
trolle in den japanischen Betricben zu verbinden, um zu erkennen, wie die Ridchen
ineinandergreifen.

Wenn wir uns nun diesem Zusammenhang zuwenden, dann miissen wir uns
bewulit sein, dal zwischen den japanischen Automobilunternehmen in dieser Hin-
sicht grole Unterschiede bestehen. In der japanischen Literatur gelten Toyota und
Nissan als Fallbeispiele fiir prinzipielle Fertigungsphilosophien — zumindest fiir die
Vergangenheit. Toyota ist danach das Beispiel eines spezifisch japanischen Weges
der Produktionsorganisation, wihrend Nissan das Beispiel eines westlich-amerika-
nisch orientierten Weges ist. Allerdings hat die »Palastrevolution«, die 1986/87 bei
Nissan stattgefunden hat, diesen Unterschied nunmehr tendenziell aufgehoben. Das
neue Nissan-Management ist nun dabei, die Grundsitze des erfolgreichen »Toyota
Production System« zu iibernchmen. Dieses System steht daher im Zentrum der
folgenden Darstellung.
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Beginnen wir mit drei Namen: Frederik W. Taylor, Henry Ford, Taiichi Ohno.
Die ersten beiden sind im Westen allgemein bekannt. Taylor als Verfasser der
»Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung« und als einer der Begriinder des
Systems der Leistungsregelung durch Produktionsstandards und Arbeitsstudium,
das noch heute weithin Geltung besitzt; Henry Ford als derjenige, der die Grundsiitze
der Massenfertigung propagiert und durch seinen Unternehmenserfolg gefordert
hat, also das FlieBband, die Produktstandardisierung und die Einzweckmechanisie-
rung. Der Name Taiichi Ohno diirfte weniger bekannt sein. Ohno war zuletzt Vize-
Prasident der Toyota Motor Corporation und gilt als Erfinder und Durchsetzer des
Toyota-Produktionssystems. Angesichts der Bedeutung dieses Systems und seiner
gegenwirtig zu beobachtenden weltweiten Diffusion ist es berechtigt, die Drei als
»Bahnbrecher« der Grundprinzipien moderner Produktionsorganisation in der Mas-
senfertigung auf eine Stufenleiter zu stellen.

Taiichi Ohno hatte ein anderes Ausgangsproblem als es Taylor und Ford hatten.
Stand in deren Uberlegungen die Frage der Leistungszuriickhaltung, der Kontrolle
iiber Lohn und Leistung, der maximalen Nutzung der Maschinen und Anlagen im
Zentrum, so waren es fiir Ohno Probleme der Fertigungssteuerung, der Einsparung
an umlaufendem Kapital und der Koordination der Zulieferer-Abnehmer-Beziehun-
gen, um die es ihm primdr ging. Um das Ohno-Produktionssystem zu begreifen,
miissen wir einige Vokabeln lernen: »Muda«, »Mura«, »Muri«, »Jidoka«, »Shojin-
ka«, »Kaizen«. Es niitzt aber nicht viel, diese Vokabeln bloB zu iibersetzen. Sie
miissen aus dem Systemzusammenhang erklidrt werden.

Hauptziel des Toyota-Produktionssystems ist die Beseitigung von »Muda« —
»Muda« bedeutet Vergeudung. In dem von Toyota-Ingenieuren verfaBten Lehrbuch
»Kanban - Just in Time at Toyota«, werden sieben Arten von »Muda« unterschieden.
1. Vergeudung durch »Uberproduktion« gemessen am Just-in-Time-Prinzip (diese
Uberproduktion wird als »Verbrechen« bezeichnet); 2. Vergeudung durch Warten;
3. Vergeudung durch Transport; 4. Vergeudung im Bearbeitungsproze8 selbst; 5.
Vergeudung durch unnotige Lagerhaltung am Arbeitsplatz; 6. Vergeudung durch
iiberfliissige Bewegungen im Arbeitsablauf, 7. Vergeudung durch Fehlproduktion.

Es gibt zwei operative Prinzipien, die den Ingenieur Ohno bei seinen Uberlegun-
gen anleiteten: zum einen das Prinzip der Just-in-Time-Produktion, zum anderen
das Prinzip »Jidoka«.

Das JIT-Prinzip beruht auf dem Idealmodell der FlieSfertigung, das in den fordi-
stisch organisierten westlichen Werken nur in den Bereichen der Endmontage reali-
siert worden war. Ziel ist, dieses Ideal fiir alle Produktionsstufen zu verwirklichen.
Die Idealvorstellung ist, daB in einem Fertigungsabschnitt jeweils nur das Teil
gefertigt wird, das der folgende Abschnitt unmittelbar nach Fertigstellung des Teils
benotigt. Haufig wird hierfiir das Bild des Staffellaufs verwandt. Die erste Staffel-
iibergabe erfolgt dabei, wenn ein Auto verkauft wird. Auf der Basis einer monatlichen
Grobplanung des Fertigungsprogramms erfolgt die tigliche Feinplanung unter Be-
ricksichtigung der aktuellen Verkaufssituation (im Vier-Tages-Abstand von dem
tatséchlichen Produktionstag). Die Dispositionen iiber Kapazititen und Personalbe-
darf auf den verschiedenen Produktionsstufen (einschlieBlich der Zulieferer) erfolgen
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auf Basis der Monats- bzw. Halbjahres- und Jahresprogramme. Die Ubermittlung
der Tagesprogramme erfolgt demgegeniiber allein an den Ausgangspunkt der Wa-
genfertigmontage als der letzten, marktnichsten Fertigungsstufe. In den vorgelager-
ten Produktionsstufen wird nur dann und nur solange und soviel an Teilen gefertigt,
wie es der »Nachfrage« letztlich der Fertigmontage entspricht.

Bei der Umsetzung des JIT-Prinzips sticht die Priiferenz fiir einfache, leute- und
nicht technik-gestiitzte Losungen ins Auge. Das beste Beipiel dafiir ist der »Kanban«.

Kanban ist zum Inbegriff fiir das japanische System der Fertigungssteuerung
geworden. Ein Kanban ist an sich nur ein Warenbegleitschein (in unterschiedlichen
Ausprigungen). Funktionell ist er aber viel mehr: Er ist ein Mittel der Auftragsertei-
Iung, der Qualitétspriifung und der ProzeBabstimmung. Er ist das Symbol fiir ein
System der Fertigungssteuerung, das im Gegensatz zu den meisten westlichen Syste-
men nach dem »Hol-Prinzip« und nicht nach dem »Bringe-Prinzip« funktioniert.

»Kanban« steht auch fiir die Bevorzugung eines »Mensch-getragenen« Informa-
tionssystems — anstatt des Computers. Das Ideal ist, dal die Beschiftigten der
nachgelagerten Produktionsstufen selbst die Teile bei den jeweils vorgelagerten
Produktionsstufen abholen, die sie unmittelbar benétigen. Das physische Holen der
Teile hat den doppelten Vorteil aus Sicht des Toyota-Systems, dal zum einen jeweils
nur kleine Teilemengen abgeholt werden konnen, zum anderen beim Austausch der
Auftrags- durch die Hol-Kanbans und wihrend des Transports eine Sichtinspektion
der Qualitit erfolgen kann. Um dies durchzusetzen, hat Ohno teilweise sogar Trans-
portbidnder wieder abgeschafft. Erscheint der Abholer nicht bei seinen vorgelagerten
Arbeitsstufen und liegt kein Hol-Kanban vor, dann wird an diesen Stufen auch nicht
gefertigt. Computergestiitzte Materialfluflsteuerungssysteme tendieren dagegen eher
dazu - so die Kritik aus Sicht des Toyota-Systems — die Teilefertigung entsprechend
dem eigenen Programm auch dann noch fortzusetzen, wenn Storfélle in den spéteren
Stufen oder kurzfristige Marktschwankungen die Fertigung dieser Teile gar nicht
mehr rechtfertigen. Auch der tdgliche mehrmalige Kontakt von »Kunden« und
Produzenten« der innerbetrieblichen Arbeitsteilung ist unter dem Gesichtspunkt
qualititsbezogener Kommunikation und wechselseitiger Hilfestellung durchaus er-
wiinscht. Kanban ist schlieBlich ein einfaches, nicht-hierarchisches Informationssy-
stem mit eigenen durchaus wirksamen Sanktionsformen. Das JIT-System und das
Funktionieren der Fertigungssteuerung durch Kanban ist jedoch auBerordentlich
voraussetzungsvoll und auf einige zentrale Voraussetzungen will ich im folgenden
néher eingehen. Auch hier nenne ich acht Punkte:

1. Methode der Feinabstimmung der Produktion durch Kanban: Die Grobabstim-
mung der Kapazititen und des Personalbedarfs erfolgt im Rahmen der Jahres-,
Halbjahres- und Monatsplanung. Fiir die tigliche Feinabstimmung und das Auffan-
gen von Marktschwankungen und Produktionsstdrungen wird demgegeniiber von
einer 10%igen Flexibilitét ausgegangen. Angenommen es werden nach Produktions-
plan 100 Motoren eines Typs hergestellt. Von den nachfolgenden Fertigungstufen
werden durch »Hol-Kanbans« jeweils 5 Motoren abgeholt (eine iibliche Losgrofie
fiir groflere Aggregate). Dies mufl dann 20mal am Tag erfolgen. Ergibt sich nun
die Notwendigkeit, die Tagesfertigung fiir diesen Motor um 10% zu steigern, dann
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wird die Endmontage fiir diesen Tag 22 Hol-Kanbans schicken; die zusétzlichen
10 Einheiten werden unter diesen Umstdnden in Mehrarbeit gefertigt werden miissen.
Grundsitzlich gilt, daB die wihrend der reguliiren Arbeitszeit storfallbedingt entgan-
gene oder durch Nachfragefluktuation zusétzliche Produktion in Mehrarbeit am
selben Tag nachgearbeitet wird. Eine Ubertragung der entgangenen Produktion auf
das Produktionsprogramm des folgenden Tages wird so vermieden. Extensive und
flexibel disponierbare Mehrarbeit ist ein integrales Element des Toyota-Produktions-
systems. Es wird deutlich, daf} dieses nur funktionieren kann, wenn die Gewerkschaft
»mitspielt«.

2. Verstetigung der Fertigung auf allen Produktionsstufen: Dies gilt als ein Eck-
stein des Toyota-Systems. Ziel ist es, auch in den vorgelagerten Produktionsstufen
einen moglichst gleichméBigen Produktionsthythmus zu verwirklichen und zu ver-
hindern, daB wechselnde zeitliche und mengenmiBige Anforderungen der nachgela-
gerten Produktionsstufen hier zu groBen Variationen in den Produktionsanforderun-
gen fiihren. Es gilt also, »Mura«, d.h. UngleichmiBigkeiten im Produktionsflu3, zu
vermeiden.

Natiirtich gibt es einen Konflikt zwischen dem Ziel der Produktionsverstetigung
und dem Ziel, die marktbezogene Flexibilitit zu steigern. Kurze Durchlaufzeiten,
die Fertigung kleiner Serien, hiufiger Werkzeugwechsel und Umriistung von Ma-
schinen und Anlagen sind eine Belastung fiir die Produktionsorganisation und sind
hier nicht einfach zu bewerkstelligen. Von Ohno sind die Voraussetzungen mit
groBem Fanatismus verfolgt worden, aber auch er benétigte Jahrzehnte, um sie zu
realisieren. In Gegensatz zu Nissan hat Toyota seine Technisierungsstrategie aber
traditionell eher auf flexiblen Einsatz und typunspezifische Mechanisierung abge-
stellt. Soweit es sich um spezialisierte Maschinen handelte, wurden diese durch
nachtrigliche Verinderungen vor Ort »flexibilisiert«. Dies war héufig ein Focus
von Verbesserungsaktivitidten in Kleingruppen, auf die noch einzugehen ist. Bei
Nissan wurde demgegeniiber in Anlehnung an westliche Vorbilder eher versucht,
groBe Serien zu »fahren« und die Gesetze der Skalentkonomie zu nutzen.

3. Héufiger Werkzeugwechsel und Maschinenumriistung: Ein spektakuldres Bei-
spiel sind die »Olympiaden« des Werkzeugwechsels in den Pressenstrafen.

4. Prozef3-, Maschinen-Layout und Arbeitseinsatz: Anstelle des Prinzips der
»Werkstattfertigung«, nach dem Maschinen des gleichen Funktionstyps auch rdum-
lich zusammengruppiert werden, ist bei Toyota bereits frithzeitig das Prinzip der
Gruppentechnologie eingefiihrt worden, nach dem Maschinen mit unterschiedlichen
Funktionen rdumlich zusammengruppiert werden. Anstelle der Spezialisierung der
Arbeiter auf einen bestimmten Funktionstyp (z.B. Fréasen), tritt nun ein multifunktio-
naler Arbeitsablauf, der multifunktionale Einsetzbarkeit des Personals erfordert.
Anstelle der Serienproduktion tritt — im Ideal — die »Ein-Stiick-Produktion« in der
FlieBfertigung. Der Arbeitsablauf wird U-formig gestaltet und der Arbeiter bedient
innerhalb der Taktzeit mehrere unterschiedliche Maschinen.

5. Standardisierung der Tdtigkeitsabldufe und Beseitigung von »Muri«: Die Auf-
gabe, Standards der Arbeitsausfilhrung und des Zeitbedarfs festzulegen und zu
revidieren, kommt im Toyota-System dem Foreman zu. Dieser entspricht von seiner
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Kompetenz her dem Vize-Meister/Meister in deutschen Betrieben. Die Foreman
sind es auch, die Arbeitsstudium mit der Stoppuhr betreiben und eine entsprechende
Schulung in IE-Techniken zu absolvieren haben. Ziel ist es, unnétige Arbeitsanforde-
rungen durch entsprechende Ablaufgestaitung und Methodenoptimierung zu beseiti-
gen. Dahinter steht natiirlich das Ziel der Rationalisierung. Eine Verkiirzung der
Zeitvorgaben sollte aber nicht ohne ProzeBverbesserungen realisiert werden. Typisch
ist die Regelung, dal die Foremen gehalten sind, die von ihnen vorgegebenen
Standards zunéchst selbst zu erproben, indem sie selbst eine Zeitlang an den betref-
fenden Arbeitsplitzen arbeiten. Die Vorschrift verlangt: Nur wenn der Foreman die
Arbeit innerhalb der Taktzeit ohne Probleme beenden kann, soll er die entsprechende
Einweisung des Arbeiters vornehmen.

Ein wichtiges Mittel der Arbeitsregulierung im Toyota-Produktionssystem ist die
Visualisierung von Ablaufproblemen. Um zu gewihrleisten, daB alle vorgeschriebe-
nen Verrichtungen an allen Arbeitsplétzen eines Fertigungsbereichs auch innerhalb
der allgemeinen Taktzeit vollzogen werden und die Arbeit synchron verlauft, ist
die Methode des »Yo-I-Don, auf deutsch: »Auf die Plitze, fertig, los« entwickelt
worden. So befindet sich in vielen Fabrikhallen iiber den Kopfen der Arbeiter und
fiir alle sichtbar an der Decke befestigt eine Tafel, auf der sich Signallampen
befinden, die den ProzeBzustand fiir jeden Arbeitsplatz dieses Bereiches signalisie-
ren. Diese Tafel wird »Andon« genannt. Nach Erledigung seiner Arbeitsaufgabe
driickt der Arbeiter einen Signalschalter an seinem Arbeitsplatz; wenn die Taktzeit
vortiber ist, ohne daB er gedriickt hat, erscheint ein rotes Licht auf dem Andom,
das fiir seinen Arbeitsplatz signalisiert, dal die Arbeit hier nicht zu Ende gebracht
werden konnte. Wenn dies geschieht, dann eilen die Vorgesetzten und die Arbeiter
der néchstliegenden Arbeitsplitze herbei, um dem Kollegen zu helfen. Wihrend
das rote Licht leuchtet, ist die Fertigung auch an anderen Arbeitsplitzen dieses
Bereichs unterbrochen. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, daB alle Arbeits-
génge in der vorgeplanten Synchronitit erfolgen. Da die durch solche Unterbrechun-
gen entgangene Produktion ohnehin in der Mehrarbeitszeit nachgeholt werden mus,
gibt es fiir die Kollegen einen starken Anreiz einzuspringen und den Prozef schnell
wieder in Fahrt zu bringen.

Die Produktionsstandards unterliegen dem allgemeinen Druck stéindiger Verbesse-
rung. Die Verantwortung hierfiir haben die unteren Vorgesetzten. Das hohere Mana-
gement evaluiert deren Fahigkeiten anhand der Hiufigkeit und des Ausmafes der
Verbesserung der Produktionsstandards. Wenn die Standards in einem Bereich
ldngere Zeit unrevidiert bleiben, schldgt sich dies negativ in der Personalbewertung
des entsprechenden Vorgesetzten nieder. Das Prinzip der permanenten Verbesserung
der Vorgabezeiten und der Produktion nur nach Bedarf bilden die Grundsiulen des
»Shojinka«, ein Begriff, der sich mit Flexibilitdt und/oder mit Rationalisierung
iibersetzen 14ft.

6. Das Prinzip der Selbstregulierung: Um das JIT-Prinzip zu realisieren, diirfen
keine fehlerhaften Teile im ProzeB weitergereicht werden (oder von aufien zugeliefert
werden). Daher ist die 100 %-Gewihrleistungsquote fehlerfreier Teile eine unmittel-
bar mit dem JIT-Prinzip zusammenhéingende Notwendigkeit. Der Begriff »Jidoka«
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kennzeichnet urspriinglich eine maschinelle Vorrichtung automatischer Fehlererken-
nung und ProzeBunterbrechung, sobald Fehlteile gefertigt worden sind. Auf diese
Weise wird angestrebt, den Prozel »narrensicher« zu machen. In den manuellen
Bereichen bedeutet Jidoka, dafl den Arbeitern die Verantwortung iibertragen wird,
durch Driicken von Knopfen oder Ziehen an einer Leine die Maschinen oder das
Band anzuhalten, wenn sie sich nicht imstande sehen, die Arbeit fehlerfrei innerhalb
der Taktzeit zu verrichten. In den Montagewerken befinden sich iiber jedem Arbeits-
platz Vorrichtungen, mit denen der Arbeiter entweder durch ein gelbes Licht signali-
siert, daf er Hilfe benoétigt, oder durch ein rotes Licht, daB der Proze$ unterbrochen
werden mul3. Oft erfolgt auch ein automatischer Bandstop, wenn ein Arbeiter am
Band »wegschwimmt«, weil er die Arbeit nicht schafft. Bewirkt wird dies durch
Kontaktmatten an den Grenzen der individuellen Arbeitsstationen.

Jidoka ist ein wesentliches Element des Toyota-Produktionssystems, um zu ge-
wihrleisten, da das Rationalisierungsziel nicht auf Kosten des Qualitiitsziels geht.
Kann z.B. als Folge der Reduktion an Personal in einem Fertigungsbereich die
Arbeit hier von einem der Werker nicht mehr innerhalb der Takizeit geschafft
werden, dann fiihrt dies zum Bandstop. Anstatt nun doch wieder mehr Personal fiir
diesen Bereich zu autorisieren, werden seitens des Vorgesetzten oder im Rahmen
von Verbesserungsaktivititen in Kleingruppen zunichst alle Moglichkeiten er-
schopft, um eine Einhaltung der Taktzeit mit dem reduzierten Personal zu gewihrlei-
sten. Ahnlich ist die Handlungsabfolge, wenn eine ProzeBunterbrechung in einem
Produktionsabschnitt darauf zuriickzufiihren ist, daB die vorgelagerte Produktions-
stufe aufgrund von Shojinka zu spit oder fehlerhaft Teile produziert. Wesentlich
ist, daB die ProzeBunterbrechung bei Fehlerproduktion gewiihrleistet, da eine Ratio-
nalisierungsmafnahme nicht auf Kosten des Qualititsziels geht.

7. Verbesserungsaktivititen in Kleingruppen (»Kaizen«): Fiir Y. Monden, der
das wohl priziseste und beste Buch iiber das Toyota-Produktionssystem verfafit
hat, liegt hier der Schliissel des gesamten Systems. (Monden, Toyota Reduction
System, Atlanta 1983)

Im Rahmen dieser Aktivitdten kann — und, wie wir gesehen haben, muf} — jeder
Arbeiter Verbesserungsvorschlidge entwickeln, um Probleme im Fertigungsablauf
zu beseitigen. Die Verbesserung des Maschinen-Layouts, die Reduktion von Umriist-
und Einrichtzeiten, die permanente Revision von Vorgabezeiten und das Errechnen
von Null-Puffer und Null-Fehlerzielen sind ohne »Kaizen« nicht méglich gewesen.
1980 beteiligten sich 99% der Belegschaft in den Produktionsbetrieben Toyotas an
Qualititszirkeln (6 Arbeiter pro Zirkel). Neben Qualititszirkeln gibt es das allgemei-
ne Vorschlagssystem (im Durchschnitt gab es 1984 24 Verbesserungsvorschlige
pro Beschiftigten bei Toyota, im Bereich der Produktionsarbeiter lag diese Anzahl
dariiber). Wenn der Qualititszirkeltdtigkeit auch grofle Bedeutung beigemessen
werden mubB, so ist ihr Stellenwert im Hinblick auf des Erreichen des Ziels der
Verbesserung der Produktqualitit jedoch zu relativieren.

8. Unternehmensweite Qualitdtssicherung: Hier handelt es sich um die Weiterent-
wicklung der Qualititssicherung von einer Teilfunktion der Unternehmensfiihrung
bis hin zu einer Querschnittsaufgabe aller Unternehmensfunktionen. Dies wird im

74



Rahmen des Konzepts des »Function Managements« realisiert. »Qualitiit« ist neben
»Kosten« eine von sechs solcher Querschnittsfunktionen, fiir die im Rahmen dieses
funktionalen Managementsystems ein eigenes Entscheidungsverfahren entwickelt
worden ist, an dem alle Geschiftsbereiche verantwortlich beteiligt sind. Dieses
Verfahren gewihrleistet die Berticksichtigung von Qualititssicherungszielen auch
in den MaBnahmeprogrammen anderer Geschéftsbereiche, etwa der Produktionspla-
nung, der Produktentwicklung usw., und sie verhindert Bereichsegoismen bei der
Durchsetzung beschlossener MaBnahmen.
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Zur Kritik des Toyota-Produktionssystems

Die Schwachstelle des Toyota-Produktionssystems wird in den auBerordentlichen
Belastungen gesehen, die es den Beschiftigten zumutet. Kritiken, dafl die Unfallguo-
ten bei Toyota auch im innerjapanischen Vergleich spektakuldr hoch sind, werden
zwar vom Management zuriickgewiesen — ohne daB konkrete Zahlen bekannt sind.
Nicht abgewiesen werden kann, dafl Sonderanforderungen aufgrund marktbedingter
Schwankungen und betrieblicher Stérungen in der Regel zu Lasten der Belegschaften
aufgefangen und abgepuffert werden und daf das Management alle Spielrdume fiir
die Extensivierung und Intensivierung der Arbeit nutzt, ehe es zusitzliches Personal
an die Binder stellt oder MechanisierungsmaBnahmen beschlieft. »Hétte ich es mit
der japanischen Eisenbahnergewerkschaft zo tun gehabt oder mit einer amerikani-
schen Gewerkschaft«, so wird Ohno von einem japanischen Autor zitiert, »dann
hétte man mich wohl lingst umgebracht.«

Ohno konnte seine Methoden nicht zuletzt perfektionieren, weil er personlich
gute Beziehungen zu den Gewerkschaftsfiihrern besaB. Er selbst verschob seine
Beforderung zum Leiter der mechanischen Fertigung Toyotas im Jahre 1947, um
fiir ein Jahr ein Gewerkschaftsamt zu iibernehmen und wurde Mitglied des Leitungs-
Komitees der Toyota-Gewerkschaft. Als wichtigsten Wettbewerbsvorteil gegeniiber
seinem Mitkonkurrenten Nissan sieht Ohno selbst die bessere Kontrolle des Manage-
ments liber die Gewerkschaft. Angesichts der Tatsache, da$ rund 50% der Gewerk-
schaftsfunktionire bei Toyota Foremen sind, die damit zur gleichen Zeit die Triiger
von RationalisierungsmaBnahmen wie die Interessenvertreter in ihrem Bereich sind,
und angesichts nur bedingt freier Wahlmoglichkeiten der Gewerkschaftsvertreter
kann kaum von einer »authentischen Interessenvertretung« im Sinne westlicher
Systeme industrieller Beziehungen gesprochen werden. So ergibt sich das paradoxe
Bild, daB die groBeren Spielrdume fiir Selbstregulierung und die hohere Verantwort-
lichkeit auf der Ebene ausfiihrender Tatigkeiten im Rahmen der Produktionsorgani-
sation japanischer Betriebe einhergeht mit einen geschlossenen System sozialer
Kontrolle und des Ausschlusses abweichender Meinungen und abweichenden Ver-
haltens, das in den westlichen Industrielindern kaum als akzeptabel gelten diirfte.
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