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Lean Production in Japan

Ulrich Jiirgens

Mythos und Realitat von
Lean Production in Japan

— eine kritische Auseinandersetzung mit den Ergebnissen der MIT-Studie

Die Botschaften der MIT-Studie

Die Lean Production-Diskussion lebt
sehr stark von dem ,Mythos Japan® Hier-
aus bezichen viele Argumente ihre
Durchsetzungskraft. Dies gilt auch fir
den Bericht der MITAutoren Womack,
Jones und Roos, der im Deutschen unter
dem Titel ,Die zweite Revolution in der
Autoindustrie® [6] erschienen ist. Darin
bleibt die Beschreibung der japanischen
Realitit blaR, oft stereotyp, denn Diffe-
renzen zwischen Unternehmen sowie
Verinderungstendenzen in den dort be-
obachteten Konzepten werden in der
Studie nicht behandelt. Dies kann ange-
sichts der enormen Potenz und Attrakti-
vitit des Konzepts ,Lean Production®
nicht befriedigen: ,Schlanke Produk-
tion®, so verspricht der Klappentext des
Buches, wverschmelzt alle Funktionen
vom Top-Management uiber die Arbeiter
bis zu den Zulieferern zu einem inte-
grierten Ganzen, das rasch und effizient
auf Konsumentenwiinsche im Markt rea-
gieren kann. Sie kann auch die Produkti-
vitit verdoppeln und die Qualitit verbes-
sern, und gleichzeitig die Kosten niedrig
halten. Sie wird sich unweigerlich tUber
die Autoindustrie hinaus durchsetzen,
und damit fast jede Industrie verindern,
und folglich auch unsere Arbeits- und
Lebensweise” Fir die westlichen Her-
steller lautet daher die Hauptbotschaft
der MIT-Studie ,change or die”.

Mittlerweile vollzieht sich die Diskussion
uber Lean Production schon auf mehre-
ren Ebenen, die man bei einer kritischen
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Betrachtung voneinander trennen muf:
Da ist die Ebene der Realitit, vor allem
die japanischer Unternehmen, welche
die MIT-Autoren mit diesem Konzept be-
schreiben; da ist der Bericht der MIT-
Autoren, welche die schlanke Produk-
tion als neues revolutionires Konzept
verkinden, und da ist die Rezeption der
Studie, in der man vielerorts eifrig dabei
ist, alten Wein in die neuen Schliuche
dieser Botschaft zu gieflen. Was verste-
hen die MITAutoren also unter ,Lean
Production® und inwiefern entspricht
dem die japanische Realitit?

Im Hinblick auf diese Fragen soll im fol-
genden exemplarisch auf zwei Kernele-
mente des schlanken Systems eingegan-
gen werden: Auf die Teams sowie auf die
kontinuierlichen Verbesserungsaktiviti-
ten (Kaizen). Es soll ferner versucht wer-
den, hier einigen Mythen und MiRver-
stindnissen entgegenzutreten. Noch da-
vor soll ein weiteres Miverstindnis er-
ldutert werden, das in der gegenwirtigen
Diskussion Uber die schlanke Produk-
tion zu beobachten ist.

Es ist ein Miverstindnis, wenn — wie es
vielfach in der Diskussion geschieht —
das Konzept der Lean Production als die
Erklirung fur die Konkurrenzstirke der
japanischen Unternehmen angefihrt
wird. Auf diese Weise wird in der Tat das
Konzept der ,schlanken Produktion®
und seine Erklirungskraft mythologi-
siert. Die MIT-Studie selbst enthilt je-
doch keine dkonomischen KenngréRen
wie Kosten und Gewinne. Es erstaunt zu-

nichst, daR die MIT-Autoren diese Ebene
nahezu vollig ausgeblendet haben, kom-
men hier doch noch weitere Faktoren
zum Zuge, welche den Wettbewerbsvor-
teil Japans weiter untermauern. Einige
dieser Faktoren sollen im folgenden kurz
erldutert werden.

® So befaRt sich die Studie nicht mit
Fragen der Kapitalkosten und der Bedin-
gungen fur die Mobilisierung von Kapital
fir Investitionszwecke. Hier gab es in
der Vergangenheit riesige Differenzen:
Betrugen die Kapitalkosten fiir Grof3un-
ternehmen in Japan rund 2 Prozent, so
waren es 6 bis 8 Prozent fur die westli-
chen Unternehmen. Die Griinde dafir
liegen in dem besonderen Sparverhalten
der japanischen Haushalte sowie in den
besonderen Organisationsstrukturen der
japanischen Wirtschaft, dem ,Keiretsu®
(mit seinen Zusammenschliissen von Ban-
ken, Handels- und Industrieunternehmen)
und dem Kranz der von Endhersstellern
abhingigen Zulieferunternehmen.

® Ein weiterer Punkt der unbehandelt
bleibt, sind die Personalkosten. Hier
kommt das bekannte Pyramidensystem
der Zulieferer zum Tragen, in dem auf
der unteren Schicht die Lohnsitze kaum
mehr als die Hilfte der Endhersteller be-
tragen. Allerdings haben sich im Bereich
der direkten Lohne die Durchschnitte Ja-
pans und der Bundesrepublik inzwi-
schen angeglichen. Dies gilt nicht bei Be-
trachtung der Lohnkosten insgesamt, die
in Japan noch immer um ein Viertel un-
ter denen der Bundesrepublik liegen."

® Auch die Unterschiede in den Steuern
und anderven Abgaben an den Staat
bleiben unberticksichtigt.

*) Dieser Beitrag beruht auf dem Referat des Verfas-
sers auf der 18. Deutschen Industrial-Engineering-
Fachtagung am 26./27.11.1992 in Darmstadt.

1) Die durchschnittlichen Brutto-Stundenverdienste
betrugen in Deutschland 1991 DM 25,87, diejenigen
in Japan DM 26,05; die Lohnkosten lagen in
Deutschland bei 44,47 DM je Stunde versus DM
33,87 in Japan (VDA Pressedienst Nr. 3 vom
29.1.1992, Ubersicht 11).
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® Schlieslich 148t die MIT-Studie auch
tarifpolitische Regelungen und Fragen,
die mit den industriellen Bezichungen
zusammenhingen, weitgehend aufSer
acht. Dies betrifft etwa Unterschiede in
der Arbeitszeit. Die Kluft zwischen
Deutschland mit ungefihr 1500 Jahres-
arbeitsstunden pro Beschiftigtem und
Japan mit rund 2 300 Jahresarbeitsstun-
den hat sich hier in den 80er Jahren im-
mer weiter vergrofert. Hinzu kommt die
nahezu uneingeschrinkte Flexibilitit in
Japan in Bezug auf Mehrarbeit, die man
bereits als integralen Teil des Lean
Production-Funktionszusammenhanges
ansehen kann.?

® Auch direkte Kosten des Systems in-
dustrieller Bezichungen, wie freigestelite
Betriebsrite, Betriebsversammlungen
usw., bleiben unerwihnt.

Diese und noch weitere Faktoren mus-
ten sicherlich herangezogen werden,
wenn man nach Ursachen flir den japani-
schen Konkurrenzerfolg sucht. Seine Er-
klirung durch das Lean Production-
Konzept allein greift zu kurz. Die MIT-
Autoren haben diese Faktoren, die in
Deutschland im Mittelpunkt der Stand-
ortdiskussion stehen, gewissermafsen
vor die Klammer gezogen, und sie haben
dies im Hinblick auf ihre Zielsetzung zu-
recht getan. Thnen kam es nimlich dar-
auf an, die Botschaft und die damit ver-
bundene Handlungsaufforderung ihrer
Studie eindeutig adressieren zu kénnen,
und der Adressat ist das Unternehmens-
management. Diese Botschaft an das Ma-
nagement lautet: Es ist nicht der Staat mit
seinen Steuern, es sind auch nicht die
Gewerkschaften mit ihren Forderungen,
sondern es ist das Management und das
von ihm geschaffene System, das den
Kern des Problems ausmacht und wo
die Verdnderungen anselzen miissen.
Die MIT-Studie erlaubt es nicht, dafd das
Management den schwarzen Peter wei-
terreicht. Insofern steht die Diskussion
tber Lean Production auRerhalb und
neben der notorischen deutschen Stand-
ortdiskussion, und man muR anerken-
nen, daf das deutsche Management
diese zentrale Botschaft der Studie nicht
in Frage stellt.

Die Kriterien von Lean
Production in der MIT-Studie

Was verstehen die MIT-Autoren nun ei-
gentlich unter Lean Production? Wenn
man die Studie unter diesem Gesichts-
punkt genauer liest, hat man mehr
Schwierigkeiten als eigentlich vor dem
Hintergrund ihrer begeisterten Rezep-
tion erwartet werden kénnte. Es findet

Dimensionen

A Betriebspraxis

(1) % Nacharbeitsflache

(2) Kapazitat der Pufferzone nach Lackiererei
(3) Lagerhaitungspolitik

B Arbeitssystem
(4) % Belegschaft in Teams

(6) Verbesserungsvorschidge pro Beschéftigten
(7) % umgesetzte Verbesserungsvorschldge
(8) Job Rotation

(9) Verantwortung fir Qualitatsinspektion

(10)

C Personalentwicklung

(11) Selektion bei Personaleinstellungen
(12} leistungsabhéngiges Entgelt

(13) Beseitigung von Statusdifferenzen
(14) Weiterbildung

(5) % Belegschaft in Mitarbeiterbeteiligungsgruppen

Verantwortung fir Programmieren der Anlagen

0 1 2 3 4

1
Buffered

Europa Japan

Bild 1: Das Abschneiden japanischer und europiischer Automobilwerke in den Dimensionen des
Managementsindex von ,buffered“ bis ,lean” in der IMVP-Studie (Quelle: [5])

sich in der Studie nirgends eine klare Be-
stimmung, was die notwendigen und
hinreichenden Bedingungen fiir Lean
Production eigentlich sind. Das Konzept
bleibt vage und interpretationsbedurftig,
und so nimmt es nicht Wunder, wenn es
gegenwirtig zur Legitimation aller mogli-
chen MaRnahmen herangezogen wird.
Die geplante Kapazititsvernichtung von
General Motors in Nord-Amerika etwa
wurde vom GM-Vorstandsvorsitzenden
als ,leaning up“ bezeichnet.?

Im Rahmen des MIT-Projektes selbst sind
durchaus prizisere Kriterien fiir Lean
Production entwickelt worden. Dies ist
im Zusammenhang mit der Unterschei-
dung von Produktionssystemen als
Jfragile-lean® und ,robust buffered” er-
folgt, wobei die japanischen Unterneh-
men am ehesten dem Typ ,stdrungs-
empfindlich-pufferlos® und die Produk-
tionsorganisation westlicher Unterneh-
men eher dem Typ ,robust-gepuffert®

“entsprachen. Bild 1 gibt die Dimensio-

nen und die Skalierung wieder, nach
denen die Betriebe von J. P. MacDulffie
auf einer Skala von buffered bis lean ge-
messen wurden [5].

Wir sehen die Bestimmungsfaktoren hier
aufgegliedert in drei Gruppen:

@ Bestimmungsfaktoren der Betriebs-
praxis, die mit der Orientierung auf
»null Fehler, null Puffer” in der Produk-
tionsorganisation zusammenhingen: An-
teil der Nacharbeitsfliche an der Ge-
samtfertigungsfliche, Kapazitit der Puf-
ferzone, Lagerhaltungspolitik;

® Elemente des Arbeitssystems: Prozent

der Belegschaft in Teams, Prozentsatz
der Mitarbeiter in Beteiligungsgruppen,

Verbesserungsaktivititen und dann eini-
ge Indikatoren, die mit Verantwortung,
Mobilitdt usw. zu tun haben;

® Flemente bezogen auf die Personal-
entwicklung: Selektion bei Personalein-
stellung, leistungsabhingiges Entgelt
Uusw.

Wir sehen im Bild 1 das japanische und
das europiische Durchschnittsprofil. Es
zeigt sich, da8 der Managementindex, al-
so ,lean” oder ,nicht lean” im wesentli-
chen determiniert wird durch die Werte
des Arbeitssystems, also vor allem der
Verbreitung von Teams und Verbesse-
rungsaktivititen.

Krafcik, der im Rahmen des MIT-
Projektes die Produktivititsvergleichs-
studien durchfiihrte, hat fir seine Be-
rechnungen einen vereinfachten Mana-
gementindex gebildet, um die Auspri-
gungen flr ,lean” oder ,nicht lean “zu
messen. Dieser hat vier Dimensionen:

® dic GroBe der Nacharbeitsfliche als
Ausdruck fur den Grad, in dem die Ferti-
gung des Produktes von vorneherein
richtig und fehlerfrei erfolgt;

® der Grad der visuellen Kontrolle Giber
den Produktionsprozes; hier flieBen vier
verschiedene Momente ein: Das konti-
nuierliche Informieren der Belegschaft

2) Schitzungen gehen dahin, dag 10 Millionen von
den 60 Millionen Arbeitnehmern Japans auf eine
Jahresarbeitszeit von 3 000 Stunden kommen (vgl.
M. Mineshige, Tod durch Uberarbeitung — genug ist
genug, in: Japan magazin, Heft 1, 1992, S. 29).

3) D.E. Zoia, ,GM to Downsize in U. S.; will “lean up’
overseas too", in WARD'S Automotive Internationa,
January 1992, S. 3.

FB/E 42 (1993) 1 19



Lean Production in Japan

(z.B. Uber den Qualititsstand und die
Mengenleistung), der Grad der Verwen-
dung von statistischer Prozefkontrolle
fir die Qualititssicherung, das allgemei-
ne Niveau von Ordnung und Sauberkeit
in der Fabrik und die Art der Lagerhal-
tung (Hochregallager entlang der Binder
beispielsweise gelten als nicht vereinbar
mit dem Lean Production-Prinzip). Die
Zuordnung der Betriebe in diesen Di-
mensionen erfolgte nach subjektivem
Urteil auf Basis der Betriebsbegehung.

® Verbreiterungsgrad von Teams; hier
wurde eine Rangskala von eins bis drei
zugrundegelegt. Rang eins wurde fir sol-
che Werke vergeben, in denen die mei-
sten Abteilungen zumindest seit einem
Jahr teammiRig organisiert waren, jedes
Team einen Teamleiter hatte, der auch
Fertigungstitigkeiten verrichtete; Rang
zwei wurde vergeben, wenn einige Ab-
teilungen teammiRig organisiert waren
und Teamleiter nur zum Teil Fertigungs-
arbeit verrichteten; Rang drei schlieflich
bezeichnete Werke, in denen keine Abtei-
lung teammiBig organisiert war.

® die Hohe der ungeplanten Fehlzeit.

MacDuffie und Krafcik verwenden ihre
Definitionen im Zusammenhang mit der
vergleichenden Studie der Montagewer-
ke weltweit und ihrem Versuch der Er-
klirung dort festgestellter Leistungsdiffe-
renzen. Die Autoren des zusammenfas-
senden Berichts (Womack et al. 1991)
verwenden den Begriff Gibergreifend fiir
die gesamte ProzeRkette, von der Pro-
duktentwicklung und den Zulieferbezie-
hungen bis zu den Hindler-/Kunden-
Beziehungen, und dies geht natiirlich auf
Kosten seiner analytischen Prizision. Die
Ergebnisse des Montagewerksvergleichs
aber sind es, welche der Studie ihre Bri-
sanz verlichen haben, und hier sind es
vor allem die schockierenden Unter-
schiede in der Produktivitit der GroRse-
rienhersteller, die immer wieder in der
Diskussion zitiert werden: 16,8 Stunden
bendtigen die japanischen Montagewer-
ke im Durchschnitt, um ein Fahrzeug zu
fertigen (und die Transplants in Nord-
Amerika liegen nur wenig dariber); 35,5
Stunden sind es dagegen in den Werken
europiischer Hersteller an europiischen
Standorten. Die Differenzen bezogen auf
Qualitdt sind zwar weniger stark ausge-
pragt, entsprechen aber dem gleichen
Muster.

Das Teamkonzept in der
japanischen Produktorganisation
Wie wir bereits gesehen haben, spielt

das Teamkonzept ganz offensichtlich ei-
ne Schlusselrolle im ,schianken Produk-
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tionssystem. Hier soll nun auch die Son-
de fur die Frage ,Mythos oder Realitit®
in Japan angesetzt werden. Laut MIT
Studie waren im Jahre 1989 fast 70 Pro-
zent im Durchschnitt der japanischen
Montagewerke in Teams organisiert, in
den europiischen Werken waren es nur
0,6 Prozent ([6], S. 97).

Dabei ist Definition des Begriffs ,Team"
ganz auf die japanischen Verhiltnisse zu-
geschnitten, wo der ,Hancho“ traditio-
nell die erste Stufe der Karriereleiter dar-
stelit. Der ,Hancho® gilt in japanischen
Werken als ,playing leader®, er ist nicht
von Produktionsarbeit freigestellt. Seine
Funktion entspricht am ehesten der des
Springers oder Kolonnenfithrers in unse-
ren Werken. Er bringt das Team gewisser-
mafRen schon in seinem Namen mit sich:
~han® bezeichnet im Japanischen eine
Kleingruppe, ,cho“ heiflt der Leiter. Der
»hancho® ist damit ein leicht zu identifi-
zierender Indikator fir das Vorhanden-
sein von Teams, das Fehlen dieser Posi-
tion bedeutet jedoch nicht das Fehlen
teamfOrmiger Arbeitsorganisationen.

Ebensosehr wie man in deutschen Un-
ternehmen mit Recht zdgern warde, die
Existenz von Springern und Kolonnen-
fahrern als Indikator fiir eine teamférmi-
ge Arbeitsorganisation anzusehen, kénn-
te man diesen Zweifel fiir Japan anmel-
den. Damit soll aber nicht impliziert
werden, daf$ in den japanischen Werken
nicht in hoherem Mag teamfOrmig gear-
beitet wiirde. Dies ist durchaus der Fall,
wenn auch in einem anderen Sinne als
unsere westliche Vorstellung suggeriert,
wenn wir den Begriff ,Team“ oder
~Gruppenarbeit® horen.

In der MIT-Studie erfahren wir selbst we-
nig uber den Charakter von Teamarbeit
— hohe Flexibilitit im Arbeitseinsatz
wird betont, die Breite der Qualifikation
(Multiskilling), der Grad der Aufgabenin-
tegration und Eigenverantwortung der
Teams. Die Pauschalitit der Beschrei-
bung enthebt die Autoren der Notwen-
digkeit, zwischen den meines Erachtens
vollstindig kontriren Vorstellungen von
Gruppenarbeit zu unterscheiden, die in
Japan sowie den Transplants auf der ei-
nen und den traditionell westlichen Un-
ternehmen auf der anderen Seite existie-
ren. Diese Unbestimmtheit hat auch aus
Sicht der gewerkschaftlichen Befiirwor-
ter von Gruppenarbeit ihre Vorteile,
kann doch die Forderung nach Gruppen-
arbeit sich nun mit dem Verweis auf Ja-
pan rechtfertigen. Dennoch wird hier an
einem Mythos gewoben.

Zugespitzt kann man durchaus in Zwei-
fel ziehen, dag in den japanischen Wer-

_eingeschrinkt.

ken tberhaupt Gruppenarbeit existiert.
Denken wir an Gruppenarbeit, so den-
ken wir an eine entsprechende Aufga-
benstrukturierung, Zeitsouverinitit,
Handlungsspielriume,  Teilautonomie.
Gruppenarbeit ist Ergebnis von Arbeits-
gestaltung. Gruppenarbeit in Japan ist
dagegen mehr im Sinne von Personalent-
wicklung zu verstehen. Die Gruppe ist
Triger der Einsozialisierung in den Be-
trieb und der Qualifizierung. Das Verhal-
ten in der Gruppe entscheidet tiber Be-
forderung, Lohn, persénliche Entwick-
lungsmoglichkeiten; die Gruppe ist so-
ziales Netz und Sanktionsinstanz. Wir
sollten diesbeziiglich aber die kulturel-
len Momente oder das, was als ,angebo-
rener” Gruppenzusammenhalt der Japa-
ner diskutiert wird, nicht zu stark beto-
nen. Dieser Zusammenhalt wird auch
durch prizise aufeinander abgestimmte
Sozialtechnologien hergestellt, In die-
sem Zusammenhang sind vor allem drei
Instrumente zu nennen (vgl. zum folgen-
den die Systemdarstellung des ,Toyotis-
mus® in: {2], S. 36 ff.):

® Erstens die ProzefSorganisation im
Sinne einer umfassend verstandenen
Just-inTime-Organisation aller Prozef3ab-
ldufe in der Fabrik. Ohne die hiufige Un-
terstitzung und die Hilfe der Kollegen
wirde der einzelne den Arbeitsalltag
nicht bewiltigen. Das JIT-Programm be-
ruht ja gerade darauf, daf8 es stindig Puf-
fer an Material und Personal entnimmt,
und anhand der Qualititsreaktion pruft,
wie weit zu gehen ist, und iiber Verbes-
serungsaktivititen Engpidsse beseitigt.
Das fihrt zu einer stindigen, chroni-
schen (Iberlastung des einzelnen in der
Form von ProzeRdruck, der eines der
wesentlichen Elemente des Gruppenzu-
sammenhaltes ist.

® Zweitens die bierarchische Strukiur
und die Vorgesetztendichte auf dem ja-
panischen Shop Floor. Es stimmt einfach
nicht, daR Japan das Vorbild fir Ent-
hierarchisierung ist. Aus Bild 2 geht her-
vor, daf Shop-Floor-nah sehr viele Vor-
gesetzten-Ebenen mit sehr geringer Lei-
tungsspanne existieren. Die Kompeten-
zen dieser Vorgesetzten sind nicht durch
Selbstregulierungsrechte der Gruppe
Es gibt also keinerlei
Selbstorganisation im Sinne von Vorstel-
lungen der Demokratisierung von Ar-
beitsbeziehungen. Alle Entscheidungs-
spielriume, die der Gruppe vorgegeben
werden, liegen in der Kompetenz des
Vorgesetzten. Es handelt sich um eine
2Meister-hoch-zwei“-Struktur, die damit
auch zum Gruppenzusammenhalt bei-
tragt.

® Drittens das Personalbewertungs-

system, das beim einzelnen ansetzt. Die
Rolle des Personalbewertungssystems
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Hancho

(,Teamieiter*!, ‘ 1063 Jeam®

Kolonnenleiter) ’

Kumicho 2

. 140 (148

(.Gruppenleiter*!, » 1.17( ) LGruppe“

Vizemeister) '

Kocho oder 2 '

- 8 (14) LJGruppen-

:‘l\::‘as’t:’r'r — 1:297 bereich®
Bild 2: Leitungs-
ebenen, Organisa-
tionseinheiten und

Kacho ‘ 4 I Leitungsspannen auf

(Abteilungsleiter) 1:593 »Abteilung dem japanischen

. Shop Floor am
Beispiel eines Auto-
mobilmontagewerks

Bucho ” T (1) Ubliche Uberset-

(Hauptabteilungsieiter) 1 »Hauptabteilung zung aus dem Japani-
schen, 2) Anzahl der
Stellvertreter)

wird von uns, die wir gewohnt sind, An-
reizfunktionen vor allem im Lohnsystem
zu suchen, immer wieder unterschitzt.
Die japanischen Sozialwissenschaftler
sprechen demgegenuber dem Bewer-
tungssystem, das sehr differenziert auf
Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhal-
ten Bezug nimmt, eine wesentliche steu-
ernde Rolle fiir die Gruppenorganisation
zu. Das Resultat der zweimal jihrlich
stattfindenden  Personalbeurteilungen
hat betrichtlichen EinfluB auf die Bonus-
zahlungen, vor allem aber ist es entschei-
dend fir die Geschwindigkeit des Voran-
kommens auf einer sehr kleinstufig ange-
legten Karriereleiter, die neben den for-
mellen Aufstiegspositionen eine grofie
Anzahl von informellen Leitungs- und
Prestigepositionen kennt. Alle Stammar-
beiter bewegen sich praktisch von der
gleichen Ausgangsposition aus in mehr
oder weniger grofer Geschwindigkeit
diese Karriererleiter hinauf, wobei die
Durchgingigkeit von unten nach oben
sehr viel groRer ist als in westlichen Un-
ternehmen. Von allen Stammarbeitern —
um dies noch einmal zu betonen - wird
damit erwartet, dasl sie im Verlauf ihres
Berufslebens in untere Managementposi-
tionen hineinwachsen.

Die Personalbewertungssysteme sind so
gestaltet, da® es weniger um die geleiste-
te Arbeit geht als um Kriterien wie Grup-
penorientierung und Beteiligung an Ver-
besserungsaktivititen. Fur die Erklirung
der hohen Arbeitsdisziplin und der
Gruppenorientierung spielt das Perso-
nalbewertungssystem damit eine zentra-
le Rolle.

Es wird bereits deutlich, welche groen
Unterschiede zwischen dem japanischen
Teamkonzept und den Vorstellungen zu

Gruppenarbeit, wie sie sich in Deutsch-
land in den 80er Jahren herausgebildet
haben, existieren. Bild 3 enthilt die
unterschiedlichen Leitbilder der Ferti-
gungsorganisation im Uberblick, und es
verweist auf weitere Unterschiede.

Lift man die Diskussion der 80er Jahre
in Deutschland Revue passieren, dann
hat sich hier ein Leitbild zukunftsorien-
tierter Arbeiisorganisation mit folgen-
den Merkmalen herausgebildet:

® das Bestreben zur Nutzung des unter-
wertig eingesetzten Facharbeiterpoten-
tials und zur Besetzung von Fertigungs-
jobs durch Facharbeiter - soweit als
moglich. Von diesen Facharbeitern ging
aber auch ein Erwartungsdruck aus, dag
nunmehr auch ,facharbeitergerechte”
Arbeitsstrukturen in der Fertigung herge-
stellt werden mussen;

® die Entkoppelung der menschlichen
Arbeit vom Produktionstakt, insbeson-
dere durch Abschaffung von FlieBband-
arbeit soweit mdglich durch Automati-
sierung oder durch Einrichtung von Fer-
tigungsinseln, Boxenfertigung usw;

Deutsch Japanisch

® Facharbeiter
in der Fertigung

® Angelernte mit
generell hoher

nomie der Teams
durch Technik-
gestaltung

Ausgangsposition
® Entkopplung vom ® Kopplung an den
Produktionstakt Produktionstakt

® VergroBerung der ® groBe Einsatz-
Arbeitsumfénge flexibilitat

® gemischte Teams ® homogene Teams

® hohe Teilauto- ® geringe Teil-

autonomie der
Teams durch
JIT-Gestaltung

Bild 3: Leitbilder der Fertigungsorganisation

® die VergroRerung der Arbeitsumfinge
mit dem Ziel, anspruchsvollere Tatigkei-
ten zu schaffen, die individuelle Lern-
und Entwicklungschancen bieten;

® die Bildung gemischter Teams von
teils Spezialisten, teils einfach ausfih-
rend Titigen mit zwar gemeinsamem
Verantworungsbereich, aber doch nur
begrenzt im Anspruch wechselseitiger
Vertretbarkeit und Aufgabenrotation, um
UbermiBigen  Qualifizierungsaufwand
und weitergehende Entgeltanspriiche zu
vermeiden;

® Teilautonomie in der Arbeitsausfih-
rung durch Ablauf- und Technikgestal-
tung, um damit den Beschiftigten vor
Ort Zeitsouveridnitit und Dispositions-
moglichkeiten/Verantwortung zuriickzu-
geben.

Als wichtigste Motivatoren in dieser neu-
en Form der Arbeitsorganisation wurden
die Befriedigung arbeitsinhaltlicher In-
teressen sowie Verantwortung und Teil-
autonomie in der Arbeitsausfiihrung an-
gesehen. Dieses Konzept von Arbeits-
organisation ist stark von den Ansitzen
der schwedischen Diskussion beeinflufit
worden.

Diese Merkmale stehen, wie das Schau-
bild zeigt, in starkem Kontrast zu den
Prinzipien der Arbeitsorganisation ja-
panischer Betriebe:

® Es gibt hier nicht den Status eines
Facharbeiters. Produktionsarbeiter ha-
ben die gleiche Ausgangsqualifikation
und Entwicklungschancen wie Arbeiter
der Fachabteilungen und Angestellte.

® Arbeit ist prinzipiell taktbestimmt,
das FlieBband ist ungebrochen Riickgrat
der Produktions- und Arbeitsorganisa-
tion - und dies bei Taktzeiten von rund
einer Minute; Tatigkeitsabliufe sind
hochstandardisiert, Freiheitsgrade fiir
den einzelnen gibt es nur Uber den
Kaizen-Proze&.

® Das Bestreben zielt nicht auf hohe Ar-
beitsumfinge wie sie insbesondere in
den schwedischen Werken realisiert
wurden, sondern — durch On-the-Job-
Training und Job-Rotation - auf Erwei-
terung der Einsatzflexibilitit; es geht also
nicht um qualifikationsgerechte Arbeits-
gestaltung der jeweils gegebenen Titig-
keit, sondern darum, in einem gegebe-
nen Zeitabschnitt zwischen unterschied-
lichen Aufgaben kurzzyklischer Art zu
wechseln.

® Die Teams sind homogen und Ziel ist,
daR jeder jeden ersetzen kann.

® Es gibt cine geringe Teilautonomie
der Teams im Hinblick auf die Auftrags-
feinsteuerung. Zeitsouverinitit ist durch
die prozefendogenen Zwinge der Just-
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in-Time-Fertigungsorganisation nicht ge-
geben.

Die Motivatoren dieser Arbeitsorganisa-
tion sind nicht Arbeitsinhalt und Teilau-
tonomie in der Arbeitsfiihrung. Was im-
mer die Motivatoren in Japan sind - und
dies ist eine komplizierte Geschichte -
sollten wir uns diesen klaren Gegensatz
zu unseren bisherigen Vorstellungen
deutlich machen, wenn wir Uber die
Ubertragung von ,Lean Management®
diskutieren.

Wir haben gesehen: Die Prozefgestal-
tung und die hierarchische Struktur ge-
ben dem Team keine Zeitsouverinitit
und  Selbstregulierungsmdglichkeiten.
Die Titigkeiten sind im Gegenteil hoch-
standardisiert, und Disziplin in der Ein-
haltung dieser Standards wird ganz grof
geschrieben (so gibt es kein Erarbeiten
von Vorderwasser in den japanischen
Montagewerken). Worin liegen dann also
die Gestaltungsspielriume der Teams in
Japan?

Diese Frage fithrt zum zweiten Schlussel-
merkmal von Lean Production - der
Verbesserungsorientierung.

Kontinuierliche Verbesserungs-
aktivitiiten - Kaizen

Im Bereich der Verbesserungsaktivititen
liegt nun far die Teams keineswegs ,das
Reich der Freiheit®. Die Themen und
Problemstellungen fiir Verbesserungsak-
tivititen werden wesentlich durch die
Verhiltnisse geprigt: ,Einfach wie bei
der Massenproduktion mechanisch mit
gesenktem Kopf und geistesabwesend
die Arbeit zu tun, fihrt bei der schlanken
Produktion schnell zur Katastrophe®, so
heben auch die MIT-Autoren hervor. ([6],
S.108). Die  Null-Puffer/Null-Fehler-
Zielsetzung erzwingt auf der einen Seite
permanente  Verbesserungsaktivititen,
auf der anderen Seite haben die Beschif-
tigten tatsdchlich Moglichkeiten der qua-
lifizierten Beteiligung an Problemldsun-
gen, die ihren Bereich betreffen. Man
kann' zugespitzt sagen: Japanischer Ar-
beitsalltag heilt in jedem gegebenen Mo-
ment hoch repetitive und hoch standar-
disierte Arbeit; es wird sehr viel Disziplin
und Druck aufgewendet, um die Stan-
dards einzuhalten. Die Gestaltungsspiel-
riume der Teams liegen darin, diese
Standards zu idndern und in diesem
Sinne Problemlosungen zu entwickeln.
Die Vorschlige der Teams werden durch
ein formelles, wenn auch unbiirokrati-
sches Verfahren als neue Standards ge-
setzt, die den Arbeitsalltag wiederum be-
stimmen.
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An diesem Punkt li8t auch die MIT
Studie nichts an Deutlichkeit zu win-
schen tibrig. Dennoch, so beharren die
Autoren, ist dieses System menschenge-
recht und zukunftsorientiert. Ich zitiere
hier die fiir mich wichtigste Passage der
MIT-Studie: ,Es stimmt, das ein gutes
schlankes Produktionssystem jeden
Spielraum beseitigt. Darum ist es
schlank. Aber es gibt den Arbeitern auch
die Moglichkeit, ihr Umfeld stindig zu
kontrollieren und den Ansporn, den Ar-
beitsablauf reibungsloser zu gestalten.
Wihrend die Massenproduktion voller
geisttdtendem StreB ist, und die Arbeiter
damit kimpfen, nicht produzierbare Pro-
dukte zusammenzubauen, und sie keine
Moglichkeit zur Verbesserung ihrer Ar-
beitsbedingungen haben, bietet die
Schlanke Produktion kreative Spannung,
weil die Arbeiter viele Mdglichkeiten ha-
ben, den Herausforderungen zu begeg-
nen. Diese kreative Spannung, die bei
der Losung komplexer Probleme mit-
spielt, ist genau das, was Produktionsar-
beit im Zeitalter der Massenproduktion
von der professionellen Geistesarbeit
unterschieden hat“ ([6], S. 106) - also:
die Aufhebung der Trennung von Kopf-
und Handarbeit.

Die Autoren fiihren den Gedanken noch
ein Stuck weiter: ,Daruber hinaus glau-
ben wir, daR nach voller Einfithrung der
Grundsitze der Schlanken Produktion
die Unternehmen in der Lage sein wer-
den in den 90er Jahren die meisten ver-
bliebenen Titigkeiten in der Endmonta-
ge mehr und mehr zu automatisieren. So
erwarten wir, da am Ende des Jahrhun-
derts die Belegschaften der Schlanken
Montagewerke ausschlieBlich aus hoch-
qualifizierten Problemldsern besteht, de-
ren Aufgabe es sein wird, stindig Uber
Wege der Systemverbesserung nachzu-
denken” ([6], S. 106 f.)

Diese Vision verbinden die Autoren mit
einer Kritik an dem vermeintlich huma-
nistischen Gehalt des schwedischen Mo-
dells, auf die hier nicht weiter eingegan-
gen werden soll.4

Mit der Vision der vollautomatisierten
Fabrik haben die MIT-Autoren den Pfer-
defu des schlanken Systems jedoch nur
elegant Uberdeckt. Bei allem antitaylori-
stischen Nachdruck (Aufhebung der
Trennung von Kopf- und Handarbeit) ge-
hen sie doch an keinem Punkt niher auf
die Tatsache ein, da8 die Produktionsre-
alitdt von Lean Production in den Monta-
gewerken ihrer Untersuchung weitestge-
hend flieRbanddominierte manuelle
Montagetitigkeit darstellt. Es entspricht
gerade nicht der ,schlanken Denke® so
lernt das westliche Management mit

Recht von Japan, zuerst nach techni-
schen Losungen Ausschau zu halten. Die
japanischen Unternehmen haben denn
auch den Weg der Montageautomatisie-
rung sehr viel zogerlicher beschritten als
die deutschen, und auch in ihren zu-
kunftsorientierten Uberlegungen gehen
sie nur mit Vorsicht in diese Richtung.
Die Vision einer vollautomatisierten
Endmontage noch in den 90er Jahren ex-
moglicht es den Autoren, von einer ni-
heren Betrachtung der aktuellen Arbeits-
bedingungen abzusehen. Diese Vision
entspricht dem uns allzugut vertrauten
westlichen technikorientiesten  Fort-
schrittsdenken.

Die Vision von Montagewerken mit Voll-
automatisierung und einem Personal, das
ausschlieBlich nur noch aus qualifizier-
ten Problemldsern besteht, stellt gegen-
iiber der Realitit der Montagewerke in Ja-
pan sowie den Transplants eine Bescho-
nigung in unvertretbarem Ausmaf dar.
Die Beteiligung des japanischen Shop
Floor an betrieblichen Problemldsungen
ist ein wichtiges Element der Attraktivi-
tit von Arbeit. Ein Schwarz/WeiB-Bild
Lgeisttotender  StreR versus ,kreative
Spannung” als Kennzeichnung des Taylo-
rismus beziehungsweise des Toyotismus
wiire aber sicherlich zu einfach. Automo-
bilarbeit in Japan ist hochrepetitive, viel-
fach kurzzyklische, hochverdichtete As-
beit unter sehr grofem Stre. Und dies
Tag fur Tag bei langen Arbeitszeiten. Ge-
geniiber der Tagesroutine bleibt in der
Regel und in weiten Bereichen kaum
oder gar keine Zeit fir Problemldsungs-
aktivititen. In vielen Werken beschrin-
ken sich die Beratungen auf die funfmi-
niitige Teepause am Nachmittag. Dies ist
nur eine Seite, aber sie zu unterschlagen
wire falsch.

Die andere Seite ist, daf8 der einzelne Be-

schiftigte gewahr sein kann, diese Ar-

beitsbedingungen nicht sein Leben lang
ertragen zu missen. Damit sind weniger
die Arbeitswechsel innerhalb des
Arbeitsbereiches gemeint. Sie gehdren
zur Tagesroutine. Hier sind die Verinde-
rungen in Qualifikationsanforderungen
und Belastungen zumeist minimal. Ge-
meint sind vielmehr die Moglichkeiten
in der Karriere hin zu den verschiedenen
Positionen der Teil-, Probe- und tatsichli-
chen Vorgesetztentitigkeiten, den damit
verbundenen Vorbereitungskursen und
Schulungen usw. In der Tagesroutine

4) ,Das Zusammenschrauben vieler Teile in einem
langen Takt statt weniger Teile in einem kurzen ist
eine sehr begrenzte Vision des Job-enrichment®
(Womack et al., ebenda). Die MITAutoren haben
seibst keine Untersuchungen zur Gruppenarbeit in
schwedischen Werken durchgefiihrt.
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mogliche Verbesserungsaktivititen kon-
nen unter gegebenen Bedingungen nur
minimal sein; falls es mehr ist, im Rah-
men von Qualititszirkeltitigkeiten usw.,
ist es oft Wochenend- und Feiertagsar-
beit, fir die sich viele ein Hotelzimmer
mieten, um etwas auszuarbeiten. Aber
dies ist nicht die Regel. Von allen werden
Verbesserungsvorschlige erwartet —
und tatsdchlich ist die Anzahl eingereich-
ter Verbesserungsvorschlige pro Be-
schiftigtem hoch (61,6 pro Beschiftig-
tem und Jahr versus 0,4 in den europii-
schen Werken nach den Erhebungen der
MIT-Autoren). Aber wihrend in Europa
die durch die Verbesserungen erzielten
Einsparungen als entscheidendes Kriteri-
um gesehen werden, zihlt in Japan die
mit diesen Vorschligen gezeigte Bereit-
schaft und Identifizierung mit den Be-
triebszielen. Die zu groferen Einsparun-
gen filhrenden Verbesserungsaktivititen
werden dem gegeniiber auch in Japan
von Rationalisierungsexperten, zumeist
Ingenieuren, initiiert und umgesetzt.

Die ,Alle machen mit“-Orientierung, die
so fundamental fir das japanische
Kaizen-Konzept ist, unterliegt durchaus
Spannungen und es spricht einiges dafir,
dag diese Spannungen zunehmen. Sie re-
sultieren einmal aus zeitlichen Koordi-
nierungsproblemen; Qualitdtszirkelakti-
vititen haben die Uberstundenproble-
matik noch verschirft. Zum anderen
werden sich durch Innovationsspringe
der Automatisierungsgrad erhdhen und
computergestutzte Systeme  weiter
 durchsetzen. Vor diesem Hintergrund
spielt fachliche Qualifizierung und Ex-
pertenwissen eine zunchmend groRere
Rolle. Daher gibt es eine Tendenz zu ei-
ner stirkeren Betonung der von Exper-
ten getragenen Verbesserungsaktivititen,
wenngleich den Kleingruppenaktivititen
auf Werkstattebene auf Grund ihrer gro-
Ben ideologischen Bedeutung im japani-
schen Kontext verbal noch immer groe
Bedeutung beigemessen wird.

Resiimee

Ist Lean Production die Produktorgani-
sation des 21. Jahrhunderts, wie die MIT-
Autoren behaupten? Ich meine nein,
wenn dies in den Formen und unter den
Voraussetzungen erfolgt, wie wir sie ge-
genwirtig in Japan und in den Trans-
plants vorfinden. Ich meine ja, wenn wir
es auf die allgemeinen Systemelemente
des ,Toyotismus“ beziehen wie sie in
Bild 3 dargestellt wurden. Die japan-
orientierten Konzepte sind zum ‘Teil aus
Belegschaftssicht attraktiv und stellen
gegenuber dem Taylorismus einen Fort-
schritt dar. Aber die Grenzen fir sie sind

bei uns enger gesteckt, und das System
stORt gegenwirtig auch in Japan an seine
Grenzen.

Diese Grenzen sind in der jlingsten Zeit
immer offenkundiger geworden und be-
reiten den Unternehmen und dem MITI
grofde Sorge. Sie fihren dazu, da man in
Japan gegenwirtig viel eher tiber ,Post-
Lean-Konzepte* diskutiert und in dieser
Hinsicht neue Ldsungen sucht.

Den Hintergrund fiir diese Entwicklung
bilden zum einen der chronische Ar-
beitskriftemangel {ber die gesamten
80er Jahre hinweg, dann ein Wertewan-
del in der jlingeren Generation durch
Beriihrung mit westlichen Wertvorstel-
lungen und mit wachsendem Wohlstand,
sowie schlielich deutliche Erscheinun-
gen der ,Auspowerung® insbesondere
der an sich privilegierten Gruppe der
Stammbelegschaft in bekannten Fiih-
rungsunternehmen der  japanischen
Wirtschaft. Die Folge dieser Entwick-
lung sind groBe Rekrutierungsprobleme
sowohl dieser Fiihrungsunternehmen,
als auch der Zulieferunternchmen, die
mit ersteren zunehmend in Konkurrenz
um Arbeitskrifte treten.

Angesichts dieser Probleme sehen sich
die japanischen Unternehmen nun ge-
zwungen, Mainahmen zu ergreifen:

® Dies ist zum ersten eine forcierte Au-
tomatisierung von Arbeitsabliufen und
der Computereinsatz in Bereichen, wo
man zuvor die Flexibilitit menschlicher
Arbeit besonders zu schitzen gewufit
hat. So hort man gegenwirtig von Pro-
jekten der Montageautomatisierung, in
denen Automationsgrade in der Groen-
ordnung der Halle 54 von Volkswagen
und dartber hinaus angestrebt werden.

® Es betrifft zum zweiten die legale wie
zum Teil illegale Beschiftigung von
sGastarbeitern®, die unaufhaltsam in das
Land einstrdmen. Insbesondere die Zu-
lieferunternehmen koénnen sich ohne
diese Reserve nicht mehr helfen.

® Und es betrifft schlieBlich Manah-
men zur Humanisierung der Arbeit. Nun-
mehr wird das FlieBband in Frage ge-
stellt. Im neuen Honda-Werk fir den
NSX gilt das Udevalla-Werk teilweise als
Vorbild: Montagearbeit als qualifizierte
Produktionsarbeit mit langen Arbeits-
zyklen und hohen Dispositionsmdglich-
keiten der Fertigungsgruppe.

Die Probleme und darauf zielende Mas-
nahmen fiihren nun sichtbar zur Erosion

"der bisherigen Grundprinzipien japani-

scher Produktions- und Arbeitsorganisa-
tion. Mit der forcierten Automatisierung
tritt die Notwendigkeit auf, vertiefende

QualifizierungsmaBnahmen fiir Instand-
haltungspersonal und Anlagenfiihrer
durchzufihren, zur gleichen Zeit Gber-
nehmen Gastarbeiter in der Tendenz die
einfachen Fertigungsaufgaben. Kommt
es nun zur Herausbildung polarisierter
Strukturen der Arbeitsorganisation und
von Statusdenken? Ich glaube nicht, daf§
die Japaner unsere Fehler wiederholen
werden, aber sie stehen vor der groien
Herausforderung, ,Post-Lean-Konzepte®
zu entwickeln, um die Grundsitze des
Lean Management zu erhalten und um
neue Ziele der erhohten Attraktivitit von
Arbeit und der Bewiltigung der Anforde-
rungen computerintegrierter Fertigung
zu erfillen.

Es wire grundfalsch, wenn wir aus all
dem den Schlus z6gen, daf sich damit
der Wettbewerbsvorteil der Japaner
ohnehin bald abgeschliffen hitte, und
wir daher bei den Bemiihungen um neue
Formen der Arbeitsorganisation gemich-
licher vorangehen koénnten. Bei uns
bleibt der gro8e Nachholbedarf im Sinne
der notwendigsten Elemente des Toyo-
tismus, die auch bei den Post-Lean-
Konzepten im  Mittelpunkt stehen
mussen.
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