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Glaubt man unbesehen den
Ausfiihrungen von James P.
Womack, Daniel T. Jones und
Daniel Roos liber die ‘“Zweite
Revolution in der Automobilindu-
strie” (Womack/Jones/Roos 1992),
dann erleben wir gegenwartig in
der Arbeitswelt eine geradezu
revolutionare Anderung der
herkémmilichen FlieBbandproduk-
tion hin zur “lean production”.
Schlanke Produktion gilit als
japanische Geheimwaffe, bei der
“alle Funktionen vom Top-
Management (ber die Arbeiter bis
zu den Zulieferern zu einem
integrativen Ganzen verschmol-
zen werden” — so zumindest der
Klappentext des erwdhnten
Buches, das mittlerweile weltweit
Furore gemacht hat.

Abb. 1: AuBerungen aus Japan

Dieter Wagner

Lean Production —
Schlanke Produktion

— Schein und Wirklichkeit —

Vieles deutet darauf hin, dafi3 gerade in
der aktuellen wirtschaftlichen Situation
die Wetthewerbsstarke japanischer Un-
ternehmen zum Anlal genommen wird,
herkémmliche Organisations- und
Fuahrungsstrukturen zu Uberdenken. Dra-
matisierende AuBerungen kommen nicht
zuletzt aus Japan selbst {vgl. Abb. 1).
Einerseits wird die Notwendigkeit zu wei-
teren RationalisierungsmafBnahmen be-
tont. Andererseits werden wieder Grup-
penkonzepte im Bereich der Arbeitsorga-
nisation propagiert, die z. T. aus der fast
schon vergessenen Diskussion um die
*Humanisierung” in der “Arbeitswelt”
stammen. PaBt das alles zusammen?
Oder handelt es sich wieder einmal um
“alten Wein in neuen Schlduchen™? Wel-
che Konsequenzen sind realistischerwei-
se zu erwarten?

1. Elemente von Lean Production

Eigentlich ist es irrefiihrend, von “Lean
Production” zu sprechen. “Lean Manage-
ment” ware besser, weil hierdurch der
funktionsibergreifende Charakier der
verschiedenen MaBnahmen und Metho-
den besser zum Ausdruck kommt. Insbe-
sondere folgende Ansatzpunkie sind
wichtig (Warnecke/Hlser 1992):

Produktentwicklung ‘
Es ist unbestritten, dal3 der rechtzeitigen
Neu- und Weiterentwicklung von Produk-
ten grof3e Bedeutung zukommt. Letztlich
ist es méglich, durch Technologieflhrer-
schaft Marktanteile zu halten und Gewinn-
einbuBen zu vermeiden, die durch einen
verspéteten Eintritt auf dem Markt entste-
hen. Kreativitdt 143t sich allerdings nicht
befehlen. Verstérkter Technikeinsatz (z.B.
durch Rechnerintegration und durch fle-
xible Fertigung) hilft auch nicht unbedingt
weiter. Organisatorische MaBnahmen
sind hier schon eher geeignet, Produkt-
entwicklungszeiten zu verkiirzen.

Insbesandere die frihe Einbindung von
Abteilungen erlaubt es, Problemfelder
und Fehlergquellen frilher zu erkennen.
Kosten, Zeit und Qualitat kénnen auf die-
se Weise gleichzeitig optimiert werden.
Bei einem insgesamt minimierten Auf-
wand werden viele Neuentwicklungen
und auch Detailverbesserungen leichter
finanzierbar. Gleichzeitig nimmt die Wett-
bewerbsstarke zu. Kreative Probleml|o-
sungen im Zusammenspiel aller Unter-
nehmensbereiche sind ein wichtiges Ele-
ment der "Schlanken Produktion”.

Zulieferkette

Wahrend westliche Automobilhersteller
haufig fir jedes Fahrzeugteil mehrere Lie-
feranten gleichzeitig haben, ist in Fernost
vielfach ein Zulieferer fiir ein ganzes Tei-
lesystem verantwortlich. U. U. hat er
selbst wiederum Unterauftragnehmer; es
besteht eine Lieferantenpyramide. Dabei
herrschen vor allem auf den untersten
Stufen der Lieferantenkeite haufig frizhka-



pitalistische Zustdnde. Demgegenuber
wird der Lieferant auf der obersten Ebene
eher als Partner angesehen. In deutschen
Firmen wird hingegen viel eher ein Stamm
von Lieferanten systematisch gegenein-
ander ausgespielt, um die Beschaffungs-
kosten zu senken.

Fabrikbetrieb

in der Fabrik selbst treten die Merkmale
von “Lean Production” am deutlichsten
zutage. Im Vergleich zu deutschen Fabri-
ken, wo es eine Menge an Monteuren,
Springern und Qualittsprifern gibt, sind
bei der “Schlanken Produktion” nur weni-
ge Personen zwischen den Arbeitsstatio-
nen unterwegs. Alle Tatigkeiten sind kon-
sequertt auf die eigentliche Wertschop-
fung konzentriert.

Das gesamte Fertigungssystem besticht
durch eine grofe Ubersichtlichkeit. Die
Mitarbeiter haben Blickkontakt zueinan-
der. Bei Unregelmaniigkeiten kénnen sie
schnell und flexibel reagieren. Bandstopp
kann zwar ausgeldst werden. Gleichwohi
steht das Band selten still, weil sich die
meisten Stérungen dem erfahrenen Mitar-
beiter vor ihrem ersten Auftreten ankiindi-
gen.

Allerdings ist es nicht damit getan, japani-
sche Konzepte der Gruppenarbeit unmit-
telbar auf westliche Produktionsverhéli-
nisse zu Gbertragen. Letztlich muB3 man
auch die traditicnellen Formen unserer
Flhrung und Zusammenarbeit Gberden-
ken.

Gleichwohl ist s japanischen Automobil-
unternehmen gelungen, insbesondere in
Grof3britannien, aber auch in den USA er-
folgreiche Produktionsstitten zu errichten
und dabei ihre Vorstellungen von Mana-
gement- und Fertigungsmethoden umzu-
setzen.

Kundenservice

“Lean Management” bliebe freilich unvoll-
stdndig, wenn man die Tatsache un-
berlicksichtigt lieBe, daB in Japan eine
viel systematischere Konsumentenfor-
schung betrieben wird. Dieses geschieht
nicht nur durch Informationsspeicherung,
sondem auch Uber AuBendienstmitarbei-
ter, die eine regelmaBige Kontaktaufnah-
me etwa zu den Kunden in der Automobil-
industrie aufnehmen. In unserem eher in-
dividualistisch gepragten Kulturkreis war-
de diese Vorgehensweise auf Schwierig-
keiten stoBen.

Dariiber hinaus bemiihen sich die japani-
schen Automebilhersteller — genétigt
durch die weiten Entfernungen von den
Absatzmarkten — um eine Beschrankung
von Ausstattungsvariablen auf einem ge-
wissen, hohen Niveau. Hierdurch sind
wiederum Kostenvorteile maéglich.

2. Lean Production - eine
kritische Wiirdigung

Die Effizienzvorteile japanischer Manage-
mentmethoden sind durchaus beein-
druckend, wie nachfolgende Ubersicht aus
der MIT-Studie von Womack, Jones und
Roos zeigt, die sich insbesondere auf den
Fertigungsbereich bezieht {vgl. Abb. 2)
Grundsatzlich kann man sagen, dal3 viele
japanische Produkte schneller entwickelt
und billiger hergestellt werden. Darlber
hinaus ist der Qualitatsstandard deutlich
héher, wie z. B. einschlagige PKW-Pan-
nenstatistiken zeigen.

Auerdem gibt es effizientere Kommuni-
kationskanale zwischen den Abteilungen.
Nicht nur mit den Lieferanten besteht eine
enge Zusammenarbeit. Hervorzuheben ist
auch die hohe Kundenorientierung aller
Unternehmensbereiche.

Andererseits besteht ein komplizierter Zu-
sammenhang zwischen den kulturellen
Rahmenbedingungen in einer Gesell-
schaft und z. B. den jeweiligen Vorstellun-
gen von der Arbeitsgruppe, der eine einfa-
che Imitation der japanischen Arbeitsorga-
nisation nicht erlaubt.

Unterschiedliche Teamkonzepte

Wenn laut MIT-Studie im Jahre 1989 fast
70 % im Durchschnitt der japanischen
Montagewerke in Teams organisiert wa-
ren und in den européischen Werken nur
0,6 Prozent, dann ist das insofermn irreflih-
rend, als in Japan und in Europa unter-
schiedliche Vorstellungen von Gruppenar-
beit bestehen.

“Denken wir an Gruppenarbeit, so denken
wir an eine entsprechende Aufgabenstruk-
turierung, Zeitsouveranitat, Handlungs-
spielrdume, Teilautonomie.... Flr Japan
I&Rt sich durchaus auch von Gruppenar-
beit sprechen, aber mehr im Sinn von Per-
sonalentwicklung. Die Gruppe ist Trager
der Einsozialisierung in den Betrieb und
der Qualifizierung. Das Verhalten in der

Gruppe entscheidet (ber Befdrderung,
Lohn, persénliche Entwicklungsmégiich-
keiten, die Gruppe sanktioniert Fehlver-
halten, die Gruppe ist soziales Netz und
Sanktionsinstanz” (Jargens 1982, S. 28).
In diesermm Zusammenhang gibt es eine
Prozel3organisation, in die alle ProzeB-
ablaufe in der Fabrik eingebunden sind.
Zweitens gibt es In Japan, was manchen
verwundern mag, relativ viele Vorgesetz-
ten-Ebenen mit einer sehr geringen Lei-
tungsspanne. Alle Entscheidungsspielrau-
me, die der Gruppe vorgegeben werden,
liegen in der Kompetenz des Vorgesetz-
ten. Drittens ist ein Personalbewertungs-
system zu nennen, das bei jedem einzel-
nen Mitarbeiter ansetzt. Durch halbjahrli-
che Beurteilungen wird mangeblich die
Bonuszahlung bestimmt und hierdurch
wiederum die Geschwindigkeit der Befte-
derung. Dies geschieht alles im Rahmen
einer Hierarchie, die nicht nur formelle Auf-
stiegspositionen kennt, sondern auch eine
grofBe Anzahl von informellen Leitungs-
und Prestigepositionen.

Vor allem die Stammarbeiter profitieren
von diesem System und haben so die
Maglichkeit, im Laufe ihres Berufslebens
in untere Managementpositionen aufzu-
steigen. MaBgebliche Beurteilungskriteri-
en sind die Gruppenctientierung und die
Beteiligung an Verbesserungsaktivitaten
{Kaizen). In Deutschland bestehen hinge-
gen recht andersartige Vorstellungen von
Gruppenarbeit, {vgl. Abb. 3}.

Hier gelten folgende Merkmale: “fachar-
beitergerechte” Arbeitsstrukturen in der
Fertigung; Entkopplung der menschlichen
Arbeit vorn Produktionstakt durch Automa-
tisierung oder z. B. durch die Einrichtung
von Fertigungsinseln; Schaffung individu-
eller Lern- und Entwicklungschancen; Bil-
dung von gemischien Teams mit Fachar-
beitern und mit angelernten Arbeitern, wo-
durch die gegenseitige Vertretung be-
grenzt wird; teilweise Ablauf- und Technik-
gestaltung mit dem Ziel einer zeitweiligen

Japan
Montagefehler pro Auto 0.6
Anteil des Reparaturbereiches an
der Montagefldche (%) 41
Erreichung des Qualitdtsstandards
nach Modellwechsel (Monate) 1,4
Ausbildungsaufwand fur neue MA
in der Produktion (Stunden)

Anzahl Verbesserungsvorschlage

380

pro Beschéftigtem 61
Job-Rotation
{0 = keine; 4 = Haufig) 3,0

Team-Arbeit in der Montage (%) 69,3
Abwesenheitsquote (%) 50

USA Europa
0,82 0,97
12,9 14,4
11 12

46 173
0,4 0,4
0,9 1,9
17,3 0,6
11,7 12,1

Abb. 2: Japanische Effizienzvorteile in der Fertigung



Zeitsouverdnitat (Meiser / Wagner/ Zander
1991).

In Japan gibt es hingagen nicht den Status
des Facharbeiters. Die Ausgangsqualifika-
tionen und die Entwickungschancen sind
f{ir alle Mitarbeiter gleich. Arbaitist insofern
taktbestimmt, weil das FlieBband das
Rickgrat der Arbeitsorganisatior bildet.
Die Taktzeiten sind kurz. Die Tatigkeitsab-
laufe sind hochstandardisiert. Wichtig ist
jedoch das Anlernen am Arbeitsplatz und
die gegenseitige Vertretung (job rotation).
Im Prinzip kann jeder jeden ersetzen.
Allerdings gibt es im Rahmen des Varge-
gebenen betrachtliche Gestaliungsspiel-
rdume durch die Honorierung von kontinu-
ierlichen Verbesserungsaktivitaten. Hier-
durch werden jedoch immer wieder neue
Standards far letztlich hochrepetitive Tétig-
keiten gesetzt.

3. Problematik alternativer
Fertigungskonzepte in
Deutschland

Bezogen auf Deutschland ist festzustellen,
daf3 sich die Kritik an den traditionellen Pro-
duktionsverhaltnissen zwar weitgehend
durchgesetzt hat, die alternativen L&sun-
gen aber kaum vorhanden sind. Darlber
hinaus erzwingen bestimmte Fertigungs-
konzepte neue Formen der Arbeitsorgani-
sation quasi ven selbst, wahrend das Be-
harrungsvermégen des Bestehenden un-
ter anderen Bedingungen sehr grof3 ist. Er-
steres gilt fir die automatisierte Fertigung
in der Automobilindustrie, wo ,Lean Pro-
duction® fiir Teite der Belegschaft groBe
Chancen hat, eingefihrt zu werden.

“Aber in allen Prozessen der Autofertigung,
in denen noch traditionelle manuelle Her-
stellung dominiert, also insbesondere in
den arbeitsintensiven Montagen, macht
die Umsetzung des neuen arbeitspoliti-
schen Ansatzes grofe Schwierigkeiten”
{Schumann 1992, S. 36).

Vieles spricht dafilr, dai sich in den Auto-
mationsbereichen der deutschen Automo-
bilindustrie in den nichsten 10 bis 15 Jah-
ren homogene Produktionsmannschaften
auf hohem fachlichen Niveau herausbil-
den. Aus Angelernten entstehen Fachar-
beitermannschaften. ‘

Wo allerdings die Handmontage 'im Vor-
dergrund steht, ist in einem ungleich
schwierigeren ProzeR dariiber nachzuden-
ken, wie Arbeitsinhalte verbreitert werden
kénnen und sich indirekte Funktionen
angliedern lassen. Insgesamt besteht je-
doch Unsicherheit, wie weit die Arbeitser-
weiterung gehen kann, ohne negative Wir-
kungen auf Leistungen und Kosten hervar-
zurufen. Dies gilt etwa for Zeitausfélle bei
Gruppen-Selbstorganisation, hohere Ko-

sten fiir teuere Arbeitsplatze oder Lei-
stungseinbuBen wegen abnehmender
Routinisierung.

Dariber hinaus ist der Spielraum zur
Selbstorganisation in der Gruppe relativ
gering, wenn z. B. bei Just-in-Time-Kon-
zepten (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
werden mdglichst zeitgleich zum Produkti-
onsbeginn geliefert, um die Lagerkosten zu
senken) eine Vorplanung der Flief3ferti-
gung gegeben ist. Haufig waren derartige
Bedenken der Anlal3, um alternative Ferti-
gungskonzepte nur halbherzig anzufan-
gen, geschweige denn konsequent zu En-
de zu denken.

4. Konsequenzen fur die moderne
Arbeitswelt

Wir sollten Konosuke Matsushitas Prophe-
zeiung nicht auf die leichte Schulter neh-
men. Man sollte sich aber auch nicht
unndtig verangstigen lassen. Zunehmen-
des Anspruchsdenken und Freizeitorientie-
rung machen sich auch in Japan langsam
“negativ’ bemerkbar. .
Vieles am japanischen Arbeitssystem dirf-
te fOr uns nicht besonders erstrebenswert
sein. Hierzu gehort die Ausbeutung der
klein- und mittelgreBen Zulieferer ebenso
wie die unbestrittene grofie Taktbestim-
mung und Standardisierung repetitiver
Téatigkeiten im ausfihrenden Bereich. Dies
auf deutsche Verhaltnisse direkt zu lber-
tragen wére genau ein Schritt in die falsche
Richtung.

Auf der anderen Seite gibt es vieles, was in
der deutschen Arbeitswelt mittlerweile an
seine Grenzen gestoBen ist. Hierzu
gehdiren zweifellos eine zu weit getriebene
Spezialisierung und Hierarchisierung auf
den Fihrungsebenen. Moderme Organisa-
tions- und Flhrungskonzepte miissen kon-
seguenter umgesetzt werden, Dezentrale
und flexible Organisationsstrukturen, un-

birokratische Formen der Zusammenar-
beit zwischen den Abteilungen sowie ein
konsequent kooperativer und delegativer
Fihrungsstil ddrfen nicht nur Lippenbe-
kenntnisse bleiben wund exklusiven
Fuhrungsseminaren vorbehalten sein.
Vielmehr sind vielfiltige Formen aktiven
Lernens fir jeden Mitarbeiter erforderlich.
Die Botschaft aus Japan kann, auf unsere
Verhaltnisse Ubertragen, nur lauten, dafi3
die Leistungsbereitschaft der einzelnen
Mitarbeiter eine SchllisselgréBe darstellt.
|hre Mgtivation setzt voraus, daf3 sie in
Tatigkeiten eingebunden sind, deren Sinn
und Zusammenhédnge eingesehen wer-
den. Dies setzt wiederum entsprechende
information und Kommunikation voraus.
Nicht zuletzt sollten auch die (deen eines
jeden einzelnen Mitarbeiters ernst genom-
men werden. Hier kdnnen wir tatséchlich
viel von den Japanern lernen.
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TEAMKONZEPT

“Deutsch”

“Japanisch”

Facharbeiter in der Fertigung

VergriBerung der Arbeitsumfange
gemischte Teams

Zeitsouveranitét der Teams
durch Technikgestaltung

Dispositionsfahigkeit
in der Ausflhrung

Enthierarchisierung

Angelernte mit generell hoher
Ausgangsqualifikation

gréBere Arbeitseinsatzflexibilitat
homogene Teams

keine Zeitsouveranitat durch
JiT-Gestaltung

strikte
Standardisierung

dichte Hierarchisierung

Abb. 3 Unterschiedliche Teamkonzepte
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