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1. Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

Die letzten 15 Jahre waren in der deutschen Automobilindustrie gepragt von permanenter
Restrukturierung und tiefgreifenden strukturellen Veranderungen. Die Legitimation fur viele
Restrukturierungen war und ist dabei der Benchmark zu Toyota. Dabei, und dies war ein Er-
gebnis unseres ersten Workshops, wird zu vorschnell ausschlief3lich auf das Toyota Produk-

tionssystem (TPS) und seine Elemente rekurriert.

Verdnderung im Automobilmarkt

Die Situation auf dem Weltautomobilmarkt, aber auch dem européaischen Markt, hat sich mit
hoher Dynamik weiterentwickelt. Anhaltend und zunehmend hohe Uberkapazitaten weltweit
(23 Millionen) erhdhen den Kostendruck. Neue Billiganbieter aus China (Cherry), Indien (Ta-

ta) und Russland drangen auf den Markt.

Auch im europaischen Markt haben sich die Gewichte verschoben. Toyota ist heute mit sei-
nen Produktionskapazitdten in Europa schon in die Reihe der zehn gréf3ten européischen
Hersteller aufgestiegen. Mit der Realisierung des Ausbaus der tschechischen und russischen
Werke wird Toyota eine européische Produktionskapazitat von bis zu 1 Million Einheiten ha-
ben. Schon heute stammen 70% der in Europa verkauften Fahrzeuge (2006: 1,1 Millionen,
was einem Marktanteil von 5,84 Prozent entspricht) aus europaischer Produktion. Die Folge:
Toyota ist langst schon europdischer Hersteller. Weiter offen ist die Frage, wann und wie

Toyota auch mit dem Lexus «made in europe» angreift.

Veranderungen auf dem Finanzmarkt

Der indirekte und direkte Einfluss der Finanzmaérkte nimmt deutlich zu, verschéarft den Druck
auf Hersteller und Zulieferer und schraubt die kurzfristigen Renditeerwartungen in die Hohe.
In der Folge hat sich die Profitabilitat der einzelnen Unternehmen sehr weit auseinander
entwickelt. Bei den Zulieferern fallen die Ergebnisse sogar noch deutlicher auseinander —

abhangig auch vom Vorfinanzierungsaufwand in Forschung und Entwicklung.




Toyota ist schon allein auf Grund seiner Refinanzierung hier klar im Startvorteil: Das Unter-
nehmen finanziert sich Uberwiegend aus Eigenmitteln und der Kapitalbesitz ist durch ein
weitgehendes System der Uberkreuzbeteiligung stark abgeschottet. Toyota ist daher ein be-
redtes Gegenbeispiel des «freien Kapitalmarkts» und des share-holder-value-getriebenen

Managementstils. Ein Gegenbeispiel, das nachhaltigen Erfolg aufweist.

Innovation und Qualitat

Bis vor einiger Zeit galt Innovations- und Qualitatsfiihrerschaft als das grofRe Plus der deut-
schen Automobilindustrie. Dieses Image hat bei mehreren deutschen Herstellern in den letz-
ten Jahren nachhaltig gelitten und muss nun mihsam wieder neu erworben werden. Zwi-
schenzeitlich hat sich genau in diese Imageliicke das Vertriebs- und Produktmarketing von
Toyota und anderen japanischen Herstellern gesetzt. Technologische Fuhrerschaft und In-
novation, Sicherheit und Qualitat — diese Stichworte, die jahrzehntelang die Bewerbung

«made in germany» unterstitzten, begleiten nun die Werbefeldziige Toyotas in Europa.

Von Toyota lernen, heil3t neue Wege gehen

Toyota ist nicht kopierfahig, gibt aber Anreize, um eigene Wege zu gehen. Sicher ist: Ohne
einen neuen Quantensprung bei den Innovationen, ohne neue deutliche Innovationsfthrer-
schaft wird die deutsche Automobilindustrie Wettbewerbspositionen nachhaltig verlieren.
Verbrauchsarme Antriebe, Fahrerassistentensysteme, Leichtbaukonzepte, Vernetzung und
leistungsfahigere elektrische Bordsysteme sind Beispiele daflrr, dass es genigend Techno-
logiefelder gibt, wo mutig nach vorne und nicht in der Nachhut Innovation betrieben werden

kann.

Zu unseren Standortstarken gehdren gut ausgebildete Arbeitskrafte. Immer stérker stellt sich
aber eine funktionierende Schnittstelle von Berufs- und Weiterbildung, von Erstausbildung

und Personalentwicklung als unzureichend geldste Herausforderung dar.

Zudem: Toyota kennt nicht das Prinzip dreijahriger Berufsausbildung mit Facharbeiterbrief,
aber ein staatliches Schulwesen, das Jugendliche heranfihrt, die nicht nur lesen und schrei-
ben kbnnen, sondern eine gute Allgemeinbildung und Kenntnisse in Naturwissenschaft und
Technik haben. Was man bei Toyota lernen kann, ist die daran anschlieBende systematische

Personalentwicklung.




Eine Aufgabe, die sich in deutschen Automobilfirmen oft allein auf die Fihrungsebenen be-
schrankt. In der Produktion und Verwaltung schotten sich dagegen die internen Arbeitsmark-
te entlang der Qualifikationsebenen Angelernt, Facharbeit und akademische Ausbildung im-
mer starker ab. Hinzu kommt die Riicknahme lernférderlicher und beteiligungsorientierter Ar-
beitsorganisation (eigenstandige Losungsfindung, Handlungsspielrdume, Kommunikationser-
fordernisse) und die Durchsetzung einer weitgehenden Arbeitsteilung mit abgerungener,

kaum anerkannter Flexibilitat.

Auch hier bietet das Toyota-Produktionssystem mit seinen darin angelegten «Mini- Karrie-
ren» Ansatze zu einer Abkehr vom personalpolitischen Blindflug der Produktionssysteme vie-
ler deutscher Hersteller. Aber: Alleine mit Arbeits- und Personalpolitik lassen sich keine Al-
ternativen zu Toyota formulieren. Toyota zwingt auch zum Uberdenken, ob der shareholder-
value-getriebene Managementstil der Richtige ist, ob die einseitige Uberwalzung von Kosten-
und Innovationsrisiken auf die Zulieferer nachhaltig ist und ob die Selbstgefalligkeit im Um-
gang mit Innovationen (wie die zu spate Reaktion auf Ruf¥filter und Hybrid beispielhaft zei-

gen) wirklich noch angebracht ist.

Opfer einer solchen verfehlten Unternehmenspolitik sind die Beschaftigten. Schon daher
muss sich die IG Metall aktiv einmischen und Alternativen entwickeln. Die vorliegende Bro-

schire soll hierzu Anreize geben.

Jorg Hofmann
Bezirksleiter
IG Metall Baden-Wirttemberg




2. Quellen fur Toyotas Wettbewerbsstarke

Der Erfolgslauf Toyotas ist erstaunlich und fir seine Konkurrenten der Automobilindustrie
furchterregend. Soeben ist das Unternehmen dabei, sich als weltgrof3ter Automobilhersteller
Zu etablieren. Seit mehr als 30 Jahre ist Toyota der Industrie Benchmark und Management-
Wallfahrtsort. Die Zahl der Versuche, die Ursachen des Erfolgs aufzudecken, ist uniiberseh-
bar. Eine Vielzahl von Mythen und Legenden weben sich um diese Frage, die zu einem zent-
ralen Geschéftsfeld der Consultingindustrie geworden ist. Die eigentlichen Quellen zur Erkla-
rung von Toyotas nachhaltiger Wettbewerbsstarke liegen noch immer im Nebel. Keinem der
amerikanischen oder européischen Unternehmen ist es jedenfalls gelungen, den Abstand zu
Toyota entscheidend zu verringern, obwohl sie mittlerweile alle ihre Systeme am Modell
Toyota ausgerichtet haben. Dabei steht in der Regel das Toyota-Produktionssystem, ver-
standen als eine Sammlung von Konzepten und Instrumenten, im Vordergrund der Ubertra-
gungsversuche. Der entscheidende Durchbruch zu einer nachhaltig hoheren Wachstumsdy-
namik wurde dadurch von keinem der Wettbewerber erreicht. Liegen die Ursachen nicht
doch in anderen Faktoren wie Unternehmenskultur und Unternehmensethik, aus denen sich
das offensichtlich besonders hohe Mal3 an Loyalitat, Leistungsbereitschaft, Disziplin auf allen
Mitarbeiterebenen des Unternehmens erklaren lasst? Dieser Erklarungsansatz ist uralt und
steht im Grunde schon am Beginn der westlichen Interpretationsversuche — Toyota als Ver-

korperung des Samurai-Gedankens.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird nicht weiter auf diese und andere Erklarungsansat-
ze und die immer starker ausufernde Literatur Uber Toyota eingegangen. Es wird auch nicht
der Versuch einer moglichst umfassenden Darstellung unternommen. Stattdessen wird im
Folgenden eine deutliche Auswahl und Schwerpunktsetzung vorgenommen — beruhend auf
langjahriger eigener Forschungserfahrung und Beschaftigung mit der Thematik. Danach sind

es drei Faktoren, aus denen sich Toyotas nachhaltige Wettbewerbsstarke vor allem erklart:

e Personalentwicklung,
e Verbesserungsorientierung eingereicht,

e Unternehmensstruktur.

Das Toyota-Produktionssystem befindet sich aus zwei Grinden nicht auf der Liste, obgleich
es zweifellos ebenfalls eine sehr wichtige Rolle spielt. Zum einen sind in der Zwischenzeit
die wesentlichen Prinzipien, Instrumente und Praxisroutinen auch in deutschen Werken ein-
gefuhrt, und so sind Begriffe wie Kaizen, Pokayoke, Andon und viele andere Japanismen

langst Gegenstand der Alltagspraxis in den Betrieben. Zum anderen ist aber im Zuge der




Umsetzung von Managementkonzepten zunehmend deutlich geworden, dass der Instrumen-
tentransfer nicht genugt. So werden nun auch in der Praxis eher Aspekte wie «Kontinuitat
und Konsequenz bei der Umsetzung der Prinzipien auf Seiten des Managements», «Prob-
leme der Kommunikation und Kooperation tber Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg»,
«Mangel an Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Produktion» und immer wieder die
Frage nach den «Motivationsgrundlagen fiir Verbesserungsaktivitaten auf Seiten der Be-
schaftigten» betont. Wesentliche Erklarungsgrundlagen dieser Besonderheiten und Fahigkei-
ten liegen, so der Ausgangspunkt dieser Studie, in den Systemen, Formen, Methoden der
Personalentwicklung. Interessanterweise liegt zu diesen Systemen, Formen und Methoden
nur wenig Information vor. Auch in der Uberbordenden Literatur Gber Toyota bleiben sie weit-

gehend unerwahnt.

Die Verbesserungsorientierung ist bei Toyota tief in Unternehmensgeschichte und -kultur
verwurzelt. Insofern spielt das «Verméchtnis der Altvorderen», wie Becker in seinem Buch
«Phanomen Toyota — Erfolgsfaktor Ethik» (2006) beschreibt, ohne Zweifel eine wichtige Rol-
le. Allerdings rankt sich gerade um die Verbesserungsaktivitaten, um Kaizen, ein besonders
dichtes Mythengeflecht. Die folgende Darstellung fokussiert daher auf die Rolle von Kaizen
im System des Kostenmanagements, also auf seine knallharte betriebswirtschaftliche Funk-
tion. In dieser Perspektive stellt sich verscharft die Frage nach den eigentlichen Tragern der
Orientierung aller im Unternehmen auf kontinuierliche Verbesserung und ihren eigentlichen

Tragerinnen und Tragern.

Zum Inhalt: Der erste Abschnitt beschreibt die Struktur der Toyota-Gruppe, das tief gefacher-
te Netzwerk von beteiligten Unternehmen und Auftragsfertigern, das die Grundlage sowohl
fur das weitreichende Versprechen von Beschéftigungssicherheit fir die Stammbelegschaft
wie auch zentraler Funktionsprinzipien des Toyota-Produktionssystems und der Zulieferbe-

ziehungen bildet.

Der zweite Abschnitt befasst sich mit Fragen der Personalentwicklung, der Rolle, die Team-
arbeit in diesem Zusammenhang spielt, der Bedeutung von Personalbewertungssystemen

fur Entgelt- und Karriereentwicklung.

Der dritte Abschnitt behandelt die Thematik Kaizen. Diskutiert werden die Triebkrafte und
Motivationsgrundlagen fur Kaizen und die zentrale Bedeutung der Verkniipfung von Kaizen
mit dem Entgeltsystem. Diese Verknupfung wurde Anfang der 1990er Jahre gelockert, und
seither spielen Aspekte der Verbesserung der Arbeitsbedingungen fir die Beschéftigten, wie

anhand eines Betriebsfallbeispiels naher dargestellt wird, eine wichtige Rolle.




Der letzte Abschnitt beschreibt Probleme der Ubertragung des Toyota-Systems nach Euro-
pa. Wiederum stehen die Kaizen-Praxis im Mittelpunkt und die besonderen Probleme, dieses

System in Montagewerken im europaischen Umfeld umzusetzen.

Grundlage fur die Darstellung sind neben eigenen empirischen Untersuchungen vor allem
die Forschung von Koichi Shimizu tber Arbeitsorganisation und Kaizen-Aktivitaten bei Toyo-
ta sowie von Tommaso Pardi Uber die Umsetzung des Toyota Produktionssystems in den
europaischen Werken Toyotas. Ziel ist, anstelle der gangigen idealtypischen Charakterisie-
rungen von Praktiken und Prinzipien des Toyota-Systems lieber exemplarisch an einzelnen
Punkten Praxisbeispiele der Anwendung und Umsetzung an einigen ausgewéhlten Punkten
naher zu betrachten. Diese haben, so muss hervorgehoben werden, jeweils ihren spezifi-
schen Raum- und Zeitbezug. Aufgrund der Arbeitsmarktentwicklung in Japan sowie der ra-
santen Globalisierung des Unternehmens seit Ende der 1990er Jahre ergeben sich neue He-
rausforderungen. So werden viele der im Weiteren beschriebenen Details beziiglich der Per-
sonalsysteme sowie der Kaizen-Praxis bei Toyota heute anders aussehen. Dartiber hinaus
gab und gibt es zwischen den Werken erhebliche Unterschiede. Wichtiger aber als die Er-
fassung dieser vielen Differenzierungen ist, die Logik und Grundprinzipien zu verstehen, die

hinter den beschriebenen Systemen und Mal3nahmen stehen.

3. Struktur der Toyota-Gruppe und ihres Montage- und Zu-
liefernetzwerks

Jedes der grof3en Flaggschiff-Unternehmen der Weltautomobilindustrie hat seine eigenen
Strukturbesonderheiten. Toyotas vielgliedriges Unternehmensnetzwerk ist dennoch einzigar-
tig. Die Struktur und Funktionsweise dieses Netzwerks ist noch immer ein recht unerforsch-
tes Gebiet.

Toyota hat im Jahr 2005 in Japan 4.534 Millionen Kraftfahrzeuge hergestellt. Die Anzahl der
Beschaftigten der Toyota Motor Corporation (im Weiteren Toyota Motor oder TMC) in diesem
Jahr betrug 64.000, die der Toyota-Gruppe 262.000. (Im Vergleich: Die Volkswagen AG als
Kern der Volkswagen-Gruppe hatte im selben Jahr 103.000 Beschaftigte, die Volkswagen-
Gruppe insgesamt im selben Jahr 343.000). Die Kernorganisation von Toyota ist damit we-
sentlich kleiner als bei VW, die Gruppe und das dartiber hinausweisende Beziehungsgeflecht
demgegenuber gréRer. Toyota Motor steht an der Spitze einer Unternehmenspyramide mit

einer Vielzahl miteinander verflochtener Unternehmen. Insgesamt sind dies im Jahr 2005




524 Tochterunternehmen (Subsidiaries); dazu kommen 56 Unternehmen, die nach US-
amerikanischer Rechnungslegung, die von Toyota befolgt wird, dem Beteiligungsanteil von
TMC zugerechnet werden (Equity Method Firms). Konsolidiert hat der Konzern im Marz 2005
262.000 Beschaftigte, davon in Japan 171.000. Wir bleiben im Folgenden in Japan und be-
trachten im Weiteren allein das Automotive-Segment mit seinen — geschatzt — rund 140.000

Beschaftigten. Abbildung 1 zeigt die Unternehmensstruktur der Toyota-Gruppe:

Teile-Zulieferer Toyota Motor Corp. (TMC) !@—
« Denso (23%) « Toyota Industries (24%)
+ Asin Seiki (24%) . « Toyota Auto Body (50%)*+
» Toyoda Gosei (43%) » Kanto Auto Works {51%)%+
« Toyoda Boshoku {(47%) - i » Central Motor (50%)**
Gemeinsame Beteiligung « Gifu Autn Bady Industry
von TMC und (k.A)
: - ‘ Gruppenunternehmen . ARh(l:Oﬂ'akanichi*****
Materialzulieferer ! «Toyota Zentrale FuE-
. Einrichtungen (54%;) Kooperierende Kfz-Hersteller
* Aichi Stee Works (23%) » Toyota Tsusho-Import und 'I P
Exportgesellschaft (23%) + Hino Motor (50%)***
M - | » Daihatsu Motor (51%)*++*
_| aschinenbau u.a, |
+ Toyoda Machine Works (24%)
* antell THCs am ak berhastz, garondst  ** kormsokckar® 1 Fiskaljslr 2004 7 konsokdiart m Fiskalishe 2002 7+ ansolithert in Faskaljsh 1990
ettt i Fiakealjshr 2005 Spin-off der Automobdmantage an Toyola Auto Works; verschmelang dar Restfirma mit Takanidhi

Abb. 1: Toyota-Gruppe (2005) - TMC und beteiligte Unternehmen*

Die Toyota-Gruppe besteht, wie Abbildung 1 zeigt, aus einer arbeitsteiligen Struktur unter-

schiedlich spezialisierter Unternehmen. Dabei handelt es sich um:

® Eine Gruppe von Teilezulieferern:

* DENSO (fruher Nippon denso), Hersteller von Fahrzeugelektronik und elektrischen

Komponenten, das einflussreichste Unternehmen der Toyota-Gruppe;
» Aisin Seiki, Hersteller von Getrieben, Kupplungen, Bremsen u.a.;

» Toyoda Gosei, Hersteller von mit Airbags ausgestatteten Lenkradern, Plastik- und

Gummiprodukten;

« Toyoda Boshoku, Hersteller von Interiors wie Sitzen u.a., aber auch von Olffiltern

und Getriebeteilen.

® Ein Stahlunternehmen: Aichi Steel Works, Hersteller von Spezialstahl und Schmiede-

produkten;
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® ¢cin Maschinenbauunternehmen: Toyoda Machine Works, Hersteller von Werkzeug-

und Spezialmaschinen, zugleich aber auch Hersteller von Automobilteilen, wie Po-

wersteering und Fahrwerkteile;

® der Gruppe der Auftragsfertiger (so genannte Body Makers), die die Endmontage der

Fahrzeuge fur Toyota Gbernehmen und teilweise auch Entwicklung leisten:

Toyota Auto Body und

Kanto Auto Works; die beiden volumenmaéaRig gro3ten Unternehmen unter den Bo-

dy Makers Toyotas;

Toyota Industries, Hersteller von Automobilen, Industriefahrzeugen und Textilma-
schinen etc. Dies Unternehmen spielt in vieler Hinsicht eine besondere Rolle in der
Toyota-Motor-Gruppe. Bis vor kurzem hiel3 das Unternehmen Toyoda Automatic
Loom Works. 1926 gegriindet von Sakichi Toyoda bildet es den Ursprung des
Toyota-Konzerns. Es spielt, wie spater zu zeigen sein wird, nach wie vor eine

wichtige Rolle fur die Corporate Governance der Toyota-Motor-Gruppe;

Araco, traditionell Hersteller von Nutzfahrzeugen, Bussen und Spezialfahrzeugen,
aber auch von Sitzen und anderen Interieurteilen. Durch Konsolidierungsmaf3-
nahmen im Geschaftsjahr 2005 wird Araco aufgeldst, die Auftragsfertigung geht an

Toyota Auto Body, die Interiorfertigung an Toyota Boshoku.

Central Motors; traditionell Hersteller von leichten Nutzfahrzeugen und Spezial-

fahrzeugen;

Gifu Auto Body Industry, Hersteller von Spezialfahrzeugen mit sehr kleinem Volu-

men.

Auf die Gruppe der Body Makers wird spater noch ausfihrlich eingegangen.

® Zwei Hersteller, die eigene Markenfahrzeuge vertreiben, zugleich aber auch als Body

Makers fur Toyota Fahrzeuge herstellen:

Hino, Hersteller von Lkw und Bussen und

Daihatsu, Hersteller von Mini-Pkw, Klein- und Kompaktwagen.

Bemerkenswert an der Toyota-Gruppe ist zum Ersten die Dauer und Konstanz der Unter-

nehmensbeziehungen. Die meisten Unternehmen sind bereits vor dem Jahr 1950 gegriindet

worden und stehen seither in enger Verbindung mit dem Mutterunternehmen. Ausnahmen
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sind die beiden Markenhersteller Hino und Daihatsu — sie wurden in den 1960ern Teil der
Toyota-Gruppe. Eine zweite Besonderheit ist, dass fast alle Unternehmen selbst wieder eine
ahnliche Struktur wie Toyota Motor aufweisen: ein «schlankes» Kernunternehmen, umringt
von einem breiten Kreis von Tochtern und Beteiligungsunternehmen. So hat die Toyota In-
dustries Corporation im Kern rund 10.000 Beschatftigte, konsolidiert sind es knapp 40.000;
Aisin Seiki hat rund 11.000 Beschatftigte, konsolidiert sind es rund 53.000, und bei DENSO
sind es rund 33.000 Beschaftigte im Kern und unter Einbeziehung der Beteiligungsunter-
nehmen 104.000. Zusammengenommen kommt man allein in Japan auf rund 300.000 Be-
schaftigte in diesen Unternehmen, die direkt oder indirekt unter beherrschendem oder zu-

mindest «signifikantem» Einfluss von Toyota Motor stehen.

Aber damit ist es noch nicht genug. Wie eingangs festgestellt, ist Toyota Motor im Besitz von
524 Tochterunternehmen sowie 56 Unternehmen, auf die betrachtlicher Einfluss ausgeubt
wird. Unter diesen 56 Unternehmen befindet sich auch der gréf3te Teil der Direktzulieferer
von Toyota und seiner «<Body Makers». So ist Toyota der grof3te Einzelaktionar von Akebono
Brake, dem Bremsenhersteller, von Aisan Industry, Hersteller von Kraftstoffeinspritzsyste-
men, Futaba, Hersteller von StoRdampfer und Abgasanlagen, Kayaba, Hersteller hydrauli-
scher Schockabsorber, von Koito, Hersteller unter anderem von Lichtsystemen, und von
Koyo Seiko, Hersteller elektronischer Lenksysteme, sowie von T. RAD, Hersteller von Klima-
anlagen und Radiatoren. Alle diese Unternehmen sind eigenstandig an der Toyota-Borse (1.

Sektion) gelistet.

Auch im Bereich der nichtgelisteten Unternehmen halt TMC Kapitalbeteiligungen, haufig als

wichtigster Kapitaleigner.

Eigentumsstruktur

Wem gehort Toyota? Wie anfallig ist das Unternehmen fir Kapitalmarktdruck und Versuche
feindlicher Ubernahmen? Wie groR ist der Anteil angelsachsischer institutioneller Investoren,
wie geduldig ist das Kapital, das in Toyota investiert wird? Wie grof3 ist der Anteil der Familie

Toyoda?
Zur Entschliisselung der Eigentumsstrukturen ist es notwendig, in das Geflecht von Uber-

kreuzbeteiligungen und wechselseitigen Interessenbeziehungen einzudringen. Abbildung 2

zeigt dieses Geflecht fur die Kernunternehmen der Toyota-Gruppe.
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Wichtigster Eigentimer (Zeitpunkt March 31, 2005) an TMC ist das Unternehmen selbst. Der
Company Treasury Stock halt 9,4% der Aktien. Die zweit- und drittgro3ten Blockeigentimer
sind die Japan Trustee Services Bank mit 7,7% und die Master Trust Bank of Japan mit
6,7%, die beiden gré3ten Pensionsfonds-Unternehmen in Japan. An der Master Trust Bank
halt der Versicherer Nippon Life den gréf3ten Anteil und ist zugleich der flinftgroRte Eigenti-
mer an TMC (3,6%). Uber die weiteren Eigentumsstrukturen an diesen privat gehaltenen Fi-
nanzunternehmen ist wenig bekannt, aber es darf vermutet werden, dass sie einen guten
Teil der Pensionseinlagen von TMC verwalten und damit ein gro3es Interesse am langfristi-

gen Erhalt des Unternehmens haben.
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1E% 25 .
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Abb. 2: Uberkreuzbeteiligungen in der Toyota-Gruppe (2005)

Viertwichtigster Anteilseigner der Toyota Motor Corporation ist mit 5,4% die Toyota Indust-
ries, das frihere «Toyota Automatic Loom», aus dem TMC einmal hervorgegangen ist. TMC
halt umgekehrt 23,5% der Anteile an Toyota Industries und ist damit dessen gréf3ter Anteils-
eigner. TMC ist auch bei den tbrigen Unternehmen der Toyota-Gruppe der grof3te Anteils-
eigner. So auch bei DENSO, dessen viertgroRRter Anteilseigner mit 5,3% im Ubrigen die Ro-
bert Bosch GmbH ist. Toyota halt an diesem grof3ten Zulieferunternehmen der Gruppe
22,9% der Anteile. DENSO wiederum ist zweitwichtigster Anteilseigner an Toyota Industries,
das selbst wiederum mit 7,8% zweitgrof3ter Anteilseigner an DENSO ist. Den viertgrof3ten
Anteil halt DENSO mit 6,6% im Company Treasury Stock an sich selbst; dazu halten die Be-
schaftigten selbst (Employee Stock Holding) 1,4%. Der mittlerweile Uber 30%ige Anteil der
Toyota-Gruppe an DENSO wird aufgestockt durch die schon genannten Master Trust Bank

13




of Japan, die Japan Trustee Services Bank und Nippon Life, die zusammen noch einmal

14,4% Anteile vorweisen.

Auch die Toyoda Machine Works ist eng eingebettet in das Beziehungsnetzwerk. Toyota halt
mit 23,6% den grofiten Anteil. Die zweit-, viert- und siebtgroten Anteilseigner sind die schon
bekannten drei Pensions-/Versicherungsunternehmen. Dritt-, flnft- und sechstgrof3te An-

teilseigner sind wiederum Toyota-Unternehmen: Toyota Industries, DENSO und Aisin Seiki.

Das gewohnte Bild finden wir auch bei Toyota Tsusho, dem Handelsunternehmen der Toyo-
ta-Gruppe: Toyota als wichtigster, Toyota Industries als zweitwichtigster Anteilseigner, ge-
folgt von den besagten Pensionseinlagenfonds und weiteren Toyota nahe stehenden Versi-
cherungsunternehmen. Auch bei Toyota Auto Body, einem der «Body Makers» der Toyota-
Gruppe, finden wir im Wesentlichen die gleiche Gruppe von Blockholdern. Toyota Motor hat
hier mit 56% allerdings selbst schon einen beherrschenden Einfluss; die entsprechende Ka-
pitalaufstockung erfolgte erst im Geschaftsjahr 2005. Im Jahr 1990 lag der Anteil noch bei
40,2%, im Jahr 2000 schon bei 47%.

Diese Struktur der Uberkreuzverflechtungen findet sich nicht nur innerhalb dieser Gruppe,
sondern auch im Falle der dartiber hinausreichenden Zulieferbeziehungen, wie Abbildung 3

aus dem Jahr 1993 zeigt:

Toyota Motor

21,9%

7 0% 40,1%

Aisin Seiki 0%
50,5%

0% — . Aisin Auto Work.'>
\ Il.;
" Aisin Chemical 16% Cataler Ind. Co.

—® Kepitalantell Toyotas baw. Alsin Selds

Abb. 3: Kapital- und Lieferverflechtungen von Toyota Motors und der Aisin-Seiki-Gruppe (1993)
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Das System enger wechselseitiger Verflechtungsstrukturen von Beteiligungen und Interes-
senbeziehungen scheint sich fir Au3enstehende als eine uneinnehmbare Festung darzustel-
len. Genau diese Wirkung soll auch erzielt werden. Dabei ist der Anteil der Aktiondre aus
dem Ausland gering und tberwiegend im Streubesitz: 23,3% der Toyota-Aktionare sind Aus-
lander, im Falle von DENSO sind es 23,4. Institutionelle «angelséchsische» Investoren ha-
ben nur minimale Anteile. So hélt State Street Bank 2,7% der TMC und 1,3% der DENSO-
Anteile. Allerdings halten auslandische Investoren-Gruppen teils beherrschende Anteile an
japanischen Banken, wie im Falle der Shinsei Bank, die 2,7% der Toyota-Anteile halt. Sie ist
zu 57% im Eigentum von Auslandern ist, darunter dem in industriellen Kreisen in Japan ver-

hassten Investitionsfonds Ripplewood.

Die Folgen der Asienkrise auf das japanische Finanzsystem stellte eine aufR3erordentlich
starke Bedrohung fiir das fest gefiigte Schutzsystem von Uberkreuzverflechtungen der Toyo-
ta-Gruppe wie anderer japanischer Unternehmensgruppen dar. Zu diesem Zeitpunkt waren
Banken die wichtigsten Anteilseigner der Toyota-Gruppe. Die Einbindung Toyotas in das ho-
rizontale Keiretsu der Mitsui-Gruppe — obgleich nie offiziell bestétigt, aber doch vielfach be-
legt, die bis dahin den ersten grofRen Schutzwall des Unternehmens bildete, brach in dieser

Krise weitgehend zusammen.

Abbildung 2 zeigt daher das Ergebnis miihsamer Anstrengungen zur Wiederherstellung und
Verstarkung der Schutzwelle um das Unternehmen. Trotz des hohen Marktwerts zum Zeit-
punkt 2005 zeigen die weiterhin hohen Rickk&aufe eigener Aktien und Kapitalerh6hungen in
strategischen Unternehmen, dass die Gefahr feindlicher Ubernahmeversuche etwa strategi-
scher Zulieferer immer noch nicht als gebannt gesehen wird. Eine Gefahr in dieser Hinsicht

wird inzwischen auch in der Expansionsdynamik gro3er chinesischer Zulieferer gesehen.

Das Bild der Uneinnehmbarkeit der Festung Toyota relativiert sich vor diesem Hintergrund.
Die Vielzahl nicht konsolidierter Unternehmen, die nichtsdestoweniger eine wichtige Rolle im
produktiven System darstellen, bieten Angriffspunkte und Einfallstore in das Toyota-System,
die dessen innere Funktionsweise empfindlich stéren kdnnten. Solche Einfallstore ber Ban-
kenbeteiligungen sind mittlerweile durch weitgehende Marginalisierung von Bankbeteiligun-

gen abgedichtet, ein schwieriger Prozess, der im Unternehmen fir viel Unruhe gesorgt hat.

15




Toyotas Montagenetzwerk

Eine weitere Besonderheit Toyotas ist das System der Auftragsfertigung. Kein anderes Un-
ternehmen hat ein so verzweigtes Netzwerk bzw. vergibt einen so grof3en Anteil seiner Mon-
tagen an Auftragsfertigerfirmen wie Toyota Motor. Traditionell werden zwischen 40 bis 50%
der Toyota-Modelle von externen Firmen hergestellt, bei Nissan lag vor der Ubernahme
durch Renault der Anteil bei 20 bis 30% (Shioji 1997, S. 187). Die Auftragsfirmen sind nicht
nur fur die Fahrzeugmontage im engeren Sinne (Chassis, Trim, und Final Assembly) verant-
wortlich, sondern Ubernehmen in der Regel den Gesamtprozess vom Presswerk Uber den

Rohbau, die Lackiererei bis hin zu der Endmontage.

Abbildung 4 gibt eine Ubersicht tiber die Werke bzw. Unternehmen, die fir die Toyota Motor
Corporation die Fahrzeugmontage durchfiihren. Insgesamt sind dies 14 Organisationen mit
unterschiedlicher rechtlicher und finanzieller Anbindung an TMC, wovon nur funf Werke
TMC-eigen sind. Neben dem Stammwerk (Honsha), das Chassiskomponenten fertigt und fur
einzelne Toyota-Modelle die Chassismontage durchfiihrt, sind es vor allem die vier zentralen
Toyota-Werke Motomachi, Takaoka, Tsutsumi, Tahara — Namen, die jedem Branchenexper-
ten aus einer Vielzahl von Berichten und Benchmarkstudien bekannt sind. Auf3er dem
Stammwerk, das 1938 gegrundet wurde, liegt das Alter dieser Werke zwischen 1959 (Moto-
machi) und 1979 (Tahara), es handelt sich also um recht alte Werke, die von ihren baulichen
Strukturen her vielerlei Restriktionen fur Modernisierungsmal3hahmen mit sich bringen. Alle
genannten Werke befinden sich in geringer raumlicher Distanz zueinander im Umkreis der

Unternehmensstadt «Toyota City».

Beschéftigte Produkte
Toyota-Werke
Honsha 2.800 Dyna/Toyoace, Land Cruiser (nur Chassis)
Motomachi 5.900 Brevis, Crown, Mark X, Progres
Takaoka 5.200 Allex, bB, Corolla, FunCargo, Ist, Platz, Porte, Sienta, Vitz
Tsutsumi 5.300 Allion, Camry, Caldina, Opa, Premio, Prius, Wish
Tahara 6.900 Celsior (LS 430), Crown, Hilux, Land Cruiser, RAV 4

Werke affiliierter Unternehmen

Toyota Auto Body 7.805 Alphard, Coaster, Dyna/Toyoace, Estima, Hiace, Ipsum,
Land Cruiser, Noah, Prius, Regius, Townace, Voxy

Kanto Auto Works 5.479 Altezza, Celica, Century, Corolla, Comfort, Crown, Isis,
Mark I, Soarer (incl. SC 430), Windom (incl. ES 330)

Central Motor 1.151 Allex, bB (incl. Scion Xb), Corolla, MR-S, Raum, Will Cypha

Gifu Auto Body Ind. 839 Dyna/Toyoace (nur Chassis), Hiace, Himedic

Daihatsu Motor 11.427 Corolla (als OEM: Cami, Passo, Probox, Succeed)

Hino Motors 8.386 Dyna/Toyoace, Hilux, Liteace, Townace

Toyota Industries Corporation 30.990 RAV4, Vits

Toyota Motor Kyushu 2.000 Harrier (inkl. RX300/330), Kluger

Quelle: Toyota in the World 2005, http://www.toyota.de/Images/corporate_profile_2005_tcm?281-209748.pdf

Abb. 4: Toyotas Montagewerke in Japan (Beschéftigte und Produkte 2005)
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Das neueste Toyota-Werk in Japan mit Namen Miyata wurde 1992 aul3erhalb dieser Region
auf der sudlichen der drei japanischen Hauptinseln errichtet und wird als Tochterunterneh-
men Toyota Motor Kyushu gefihrt. Das Unternehmen, das im Besitz von TMC gefuhrt wird,
ist zur gleichen Zeit aber nicht in das Personal- und Entgeltsystem von TMC eingebunden
und kann auf diese Weise u.a. von dem um rund 20% niedrigerem Lohnniveau am neuen
Standort profitieren. Das Kyushu-Werk wurde zunéchst mit einer Montagelinie errichtet und
produziert im Geschaftsjahr 2005 zwei Modelle. Im September 2005 wurde eine zweite Mon-

tagelinie errichtet, die flr Lexus-Modelle vorgesehen ist.

Als dritte Gruppe sind die Auftragsfertiger (Itaku) zu nennen, die selbst keine eigenen Mar-
kenhersteller von Kraftfahrzeugen sind. Hier handelt es sich keineswegs um einen einheitli-
chen Typ von Unternehmen. Da ist zum ersten die Toyota Industries (vormals Toyota Auto-
matic Loom), die im Geschéaftsjahr 2005 300.000 Fahrzeuge flr Toyota herstellte, darunter
das neue Modell «Vitz», daneben aber auch Pkw-Motoren, und in dieser Rolle zunehmend
auch international aktiv wird. Es ist das alteste Unternehmen der Toyota-Gruppe, gegrindet
1926.

Toyota Auto Body und Kanto Auto Works entsprechen am ehesten dem Typ des «Montage-
spezialisten». Von der Montagekapazitat her handelt es sich um Werke in der gleichen Gro-
Renordnung wie die vier Hauptwerke von TMC. Toyota Auto Body wurde 1945 gegrindet.
Als privat gehaltenes Unternehmen war TMC immer der grof3te Anteilseigner. Aber erst mit
dem Geschaftsjahr 2005 wurde das Unternehmen durch Aufstockung des Anteils Uber 50%
bilanzmaRig voll konsolidiert. Kanto Auto Works, gegrindet 1946, ist der zweite der grofRen
Auftragsfertiger flir Toyota. Das Unternehmen wurde wesentlich von Ingenieuren des Flug-
zeugkonzerns Nakajima nach Kriegsende gegriindet und hat von jeher auch im Hinblick auf
die Produktentwicklung eine besondere Stellung im Konzern gehabt. Kanto ist eigenstandig
an der ersten Sektion der Toyota-Borse registriert, hat also eigenstandigen Zugang zum Ka-
pitalmarkt. Auch hier hat TMC seine Anteile auf 50% aufgestockt, dazu kommen noch indi-
rekte Anteile. Bis 1993 wurden von den Kanto Auto Works 16 Fahrzeugmodelle entwickelt,
nur zwolf davon in den eigenen Werken. Kanto Auto Works ist ein wichtiger Lexushersteller
im Toyotanetzwerk. Das Unternehmen verfigt mit dem Werk Iwate im Norden Hauptinsel

Japans zudem Uber das modernste Pkw-Werk des Toyota-Systems.

Araco, Central Motors und Gifu Auto Body sind gegenliber den beiden vorgenannten eher
kleinere und starker spezialisierte Auftragsfertiger. Auch sie blicken auf eine lange Geschich-
te der Einbindung ins Toyota-Netzwerk zurlick. So wurde Araco (vormals Arakawa Auto Bo-
dy) 1947 gegrindet. 1993 befindet es sich zu 75,4% im Besitz von TMC, Toyota Auto Body
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halt weitere 7,7%. Zu diesem Zeitpunkt besteht der Umsatz von Araco zu 50% aus der Mon-
tage von Lkw, Bussen und Spezialfahrzeugen, die tbrigen 50% aus der Produktion von Sit-
zen und Interior-Teilen. Araco hat mit dem Geschéftsjahr 2005 seine Rolle als Auftragsferti-
ger beendet. Seine Fahrzeugmontage wurde an Toyota Auto Body tbertragen und die Inter-
ior-Produktion ging in ein neu gegrindetes Unternehmen, Takanichi, Uber. Die MalRhahme
zeigt, dass Toyota dabei ist, sein Montagenetzwerk neu auszurichten und ggf. neue Spezia-

lisierungsstrukturen einzufihren.

Ein weiterer kleiner Auftragsfertiger ist Central Motor. 1993 halt TMC 47%, die Kanto Auto
Works 20% und Toyota Auto Body 9% an diesem Unternehmen. Central Motor fertigt seit
1960 im Auftrag Toyotas und war die erste Basis fur Pickup-Modelle von Pkw-Modellen, wie
dem Crown, dem Corona u.a., daneben Produzent von Spezialfahrzeugen, wie Ambulanzen
u.a. Im Geschéftsjahr 2005 wurden von Central Motor der Allex, der bB, incl. Scion xB, der
Corolla, der MR-S, der Raum und der WiLL Cypha montiert. Gifu Auto Body schlief3lich ist
traditionell der kleinste Auftragsfertiger. Toyota hielt 1993 37% der Anteile. Im Geschaftsjahr
2005 montiert Gifu Auto Body Industry den Dyna/Toyoace, den Highace, den Highmedic.

Kommen wir nun zu der letzten Gruppe, den beiden eigenstandigen Markenherstellern der
Toyota-Gruppe, Daihatsu Motor und Hino. Diese beiden Unternehmen sind sowohl Marken-
wie Auftragsunternehmen im Toyota-Imperium. Beide sind eigenstandig am Kapitalmarkt ge-
listete Unternehmen, wobei auch hier Toyota erst in jlingster Zeit einen 50%-igen Anteil
ubernommen hat und die Unternehmen damit finanziell konsolidierte. Beide Unternehmen
wurden aufgrund finanzieller Schwierigkeiten in der auch flir Japan ersten Nachkriegsrezes-

sion flr die Automobilindustrie 1967 in die Toyota-Gruppe hineingezogen.

Daihatsu, bereits im Jahr 1907 gegriindet, ist der Minicar-Spezialist (Fahrzeuge unter 600
cc) in der Toyota-Gruppe. Das Unternehmen verfugt tber drei Montagewerke, darunter das
2004 geoffnete Werk in Nakatsu. Daihatsu hat im Ubrigen fir die Montage von Nutzfahrzeu-

gen einen eigenen Kontraktfertiger, Daihatsu Auto Body, gegriindet 1960.

Hino Motor ist der zweite OEM, der seit vielen Jahren eine wichtige Rolle im Toyota-
Montagenetzwerk spielt. Gegriindet im Jahre 1942 und seit 1967 Mitglied der Toyota-Gruppe
hat Toyota-Motor auch hier durch Aufstockung seines Aktienanteils auf tber 50% die volle
Kontrolle Gbernommen. Auch Hino hat seinen eigenen Body Maker, Hino Auto Body, ge-
grundet 1930, fur die Produktion von Bussen und Lkw. In dem «Tie-up Agreement» 1966
wurde festgestellt, dass Hino die Produktion von Pkw aufgibt und sich auch auf die Produkti-
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on von grol3en Lkw und Bussen konzentriert, Toyota im Gegenzug Hino mit der Produktion

von kleinen Nutzfahrzeugen und Pkw beauftragt.

Im Geschaftsjahr 2005 produzierte Hino Motors die Modelle Dyna/Toyoace, den Hilux, und
den Townace fir Toyota. Ebenso wie Daihatsu gibt es bei Hino seit 2003 einen starken Glo-
balisierungsschub weg von einer Zentrierung auf Japan hin zu «aggressive globalization»
(Message from the Management in Hino Motors Annual Report 2005, S. 3). Im Oktober 2004
begann Hino mit einer lokalen Lkw-Montage flir ein speziell fir den US-amerikanischen
Markt konzipierten Lkw. Der gréRte Produktionsstandort Hinos auf3erhalb Japans befindet

sich in Thailand.

Insgesamt sind dies einschlie3lich der Chassisproduktion im Stammwerk funf TMCWerke
und neun affilierte Unternehmen mit — geschéatzt — 14 Werken, die teilweise oder ganz fir
Toyota Auftragsfertigung durchfiihren. Im Geschaftsjahr 2005 wurden von diesem japani-
schen Montagenetzwerk 53 Fahrzeugmodelle hergestellt. In einigen Fallen wurde das glei-
che Modell parallel in mehreren Werken produziert, drei Modelle (Corolla, Dayna/Toyoace,
Crown) werden in drei Werken sowie zehn Fahrzeugmodelle parallel in zwei Werken produ-
ziert, wobei die Kombination beliebig erscheint — jeweils ein Werk von TMC und eines affi-
lierten Unternehmens oder Werke innerhalb von TMC oder innerhalb der affilierten Unter-
nehmen. 40 Modelle werden ausschlief3lich in einem Werk produziert (davon 15 in einem

TMC-Werk und 25 in einem affilierten Unternehmen).

Die Anzahl der pro Werk gefertigten Modelle variiert von zwei Modellen im Falle von zwei
Werken, vier Modellen im Falle von vier Werken, bis hin zu 13 Modellen im Falle von Toyota
Auto Body (mit zwei Werken). Die Werke bzw. Unternehmen mit den meisten Modellen sind
nach Toyota Auto Body die Kanto Auto Workers mit zehn Modellen, erst dann mit Takaoka

und Tsutsumi zwei TMC-Werke mit neuen bzw. sieben Modellen.

Zusammenfassung

Bedeutung der Unternehmensstruktur:
® Unabhéngigkeit der Unternehmenspolitik gegentber Kapitalmarkteinfliissen;
® Handlungsspielraume fur unternehmenstbergreifende Personalmal3hahmen;

® wichtige Voraussetzungen flr Kapazitatsausgleich (z.B. zentraler Aspekt von heijun-
ka);

® Grundlage fur das Beziehungsmanagement in den Zulieferbeziehungen;
® Puffer fir Beschaftigungssicherung fur TMC Stammbelegschatft.
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4. Personalentwicklung®

Die Toyota Motor Corporation und eine wachsende Anzahl der Gruppenunternehmen befin-
den sich in einem raschen Prozess der Globalisierung. Die Anzahl auslandischer Toyota-
Beschaftigter wachst. Gleichzeitig wachst bei Toyota in Japan die Zahl der Arbeitsmigranten,
und seit Anfang der 2000er hat sich der Anteil von zeitlich befristet Beschéftigten erhdht. So
machen Zeit- und Leiharbeiter 2005 in vielen Montagewerken 30% und mehr der Belegschaft
aus. Die im Folgenden betrachteten Systeme der Personalentwicklung gelten damit fiir einen

schrumpfenden Teil der Toyota-Gesamtbelegschatt.

Im Folgenden betrachten wir dennoch das traditionelle System, wie es sich in den 1970er
und 1980er Jahren bei Toyota herausgebildet hat. Dieses System ist trotz gravierender Mo-
difikationen seit Beginn der 1990er Jahre fur den Bereich der Stammbelegschaft noch immer

pragend.

Wie das Stammholz eines Baumes, so ist auch die Stammbelegschaft in den Fihrungsun-
ternehmen nach Jahrgangsringen gemustert. Jedes Jahr wachst der Stamm um einen Jah-
resring der Neueinstellungen. Im Wesentlichen handelt es sich dabei um die beiden Gruppen
der 18-jahrigen Oberschul- und der 22-jahrigen Universitatsabsolventen; sie bilden zusam-
men den neuen Einstellungsjahrgang, auf den sich grofe Erwartungen richten, der auch
Uber kunftige Jahrzehnte immer als bestimmter Jahrgang identifizierbar bleibt und mit be-

stimmten Errungenschaften und Fehlschlagen verbunden wird.

Bis sie zu Mitgliedern der Stammbelegschaft werden, haben die frisch Rekrutierten schon ei-
nen mehrstufigen Selektionsprozess durchlaufen. Unternehmen wie Toyota haben ihre be-
vorzugten Schulen und Universitaten, aus denen sie — in der Regel auf Empfehlung der Leh-
rer oder Rektoren — rekrutieren. Diese Schulen und Universitaten wiederum stehen in einer
klar definierten Rangfolge nach Leistungsniveau und Schwierigkeitsgrad ihrer Eingangspru-
fung. Und diese Rangfolge wiederum strahlt ab auf die vorgelagerten Schulstufen bis hin zu
den Kindergarten. Wer zu den Ausbildungseinrichtungen Zugang erlangt hat, aus denen die
Spitzenorganisationen der Wirtschaft und des Staates ihr Personal rekrutieren, hat sein Leis-
tungsvermdgen und vor allem seine Durchhaltekraft und Willensstarke bewiesen — und Letz-
tere sind aus der Sicht der Spitzenorganisationen weitaus wichtigere Kriterien als nachge-
wiesene fachliche Leistungen und Spezialisierungen. Der neue Einstellungsjahrgang ist — mit

kleineren Ausnahmen in jungster Zeit — rein mannlich. Mit dem Ubergang in das Berufsleben

! Das folgende Kapitel beruht auf eigenen Untersuchungen in Zusammenarbeit mit Masami Nomura
(vgl. Nomura/Jirgens 1995).
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wird die geschlechtsspezifische Segmentation, die in den vorangegangenen Selektionspha-

sen noch schwach ausgepragt war, nun zu einer harten sozialen «SchlieBungs.

Mit jedem Jahr beginnt so eine Phalanx neurekrutierter gleichaltriger erfolgs- und leistungs-
starker junger Manner das «Unternehmensleben» (und nicht Berufsleben, wie man im Deut-
schen sagen wirde) zunachst unter strikt gleichen Voraussetzungen. Zunachst sind sie alle
«Freshmen», Azubis sozusagen, mit allgemeinen und sich spater spezialisierenden Qualifi-
zierungsschritten; schon bald verteilen sie sich in die unterschiedlichen Unternehmens- und
Aufgabenbereiche. Nun beginnt ein neuer Prozess der Selektion, des mehr oder minder

schnellen Aufstiegs in den formellen und informellen Hierarchiestrukturen der Organisation.

Eine wichtige Rolle bei diesem Prozess spielt die Teamarbeit. Zur Verdeutlichung wird im

Folgenden ein fiktives Team herangezogen:

In unserem fiktiven Team haben soeben zwei «Freshmen» begonnen: Herr Hyodo, der ge-
rade die Oberschule absolviert hat, und Herr Imano, der frisch von der Universitat kommt.
Beide haben seit knapp einem Jahr einen Vorvertrag mit dem Unternehmen in der Tasche,
beginnen nun nach ein paar Tagen mit allgemeinen Einweisungen und Informationen tber

das Unternehmen ihre Arbeit im Team.

Imano wird hier nur flr vier Monate verbleiben, bevor er als Ingenieur in seinen spéteren
Aufgabenbereich — sagen wir in die Produktentwicklung — eintritt. Den beiden Freshmen wird
in einem feierlichen Akt ein Ausbilder ans dem Team zugewiesen; dieser «senior workers»
wird in den folgenden Monaten die Ausbildung der Freshmen tbernehmen. Wahrend Imano
nach einiger Zeit also das Team wieder verlassen hat, wird Hyodo unter Anleitung seines
«senior worker» zunehmend mit den Aufgaben seines Teams vertraut gemacht, und er wird
nach einigen Jahren selbst die Aufgabe des «senior worker» fir die neuen Freshmen des

Teams ubernehmen.

Zu der eigentlichen Arbeitsverrichtung in der Fertigung kommen im Laufe der Zeit weitere
Aufgabenfelder hinzu: die Vertretung des Qualitatszirkelleiters, die Leitung von Qualitatszir-
keln selbst, die Organisation von Freizeitaktivititen des Teams sowie die Verantwortung fur
bestimmte Problemldsungsaktivitaten. Einige Zeit spéater wird Hyodo Kandidat fur die Team-
leiterposition, spater Stellvertreter des Teamleiters und schlieZlich selbst Teamleiter. Damit
hat er zwar nicht den ersten, aber doch den ersten nach aufRen sichtbaren Schritt auf der

Karriereleiter getan, seine formellen Befugnisse sind jedoch gering; es wird von ihm erwartet,
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dass er regular seine Arbeit verrichtet und dartber hinaus Springerfunktion und Sonderauf-

gaben Ubernimmt und obendrein als «playing leader» seine soziale Kompetenz entwickelt.

Uber weitere Zwischenstufen gelangt Hyodo spater auf die Position des «Kumicho», der ers-
ten betrieblichen Vorgesetztenebene; diese Position nimmt er aber in einer anderen Gruppe
ein als der, in der sich sein Team befand. Damit verlasst er seine «Kinderstube» im Unter-
nehmen, d.h. das Team, in dem er sozialisiert und ausgebildet wurde, dessen Mitglieder sei-
ne engste soziale Bezugseinheit bildeten, von denen er Hilfe bei der Arbeit und darlber hi-
naus erwarten konnte und die im Gegenzug von ihm strikte Loyalitat und jederzeitigen Ein-

satz einfordern konnten.

Fur das Toyota-Produktionssystem ist es entscheidend, dass das Team zusammenwéachst
zu einer Solidargemeinschaft, in der wechselseitige Hilfestellungen selbstverstandlich und
gemeinsame Problemldsungsaktivititen unabdingbar sind. Zu den direkten Produktionsauf-
gaben und den begleitenden indirekten Tatigkeiten — Qualitatssicherung, Materialdisposition
usw. — kommen auf dem japanischen Shop-floor aber noch die Aufgaben der fachlichen
«Erstausbildung» der freshmen hinzu, die nach wie vor tberwiegend «on the job» erfolgt (ei-
ne berufliche Erstausbildung im Sinne einer Lehrlingsausbildung nach deutschem Muster
gibt es in Japan nicht), sowie Verbesserungsaktivitaten und ferner sozialintegrative Tatigkei-

ten im Sinne der Human Relations.

Auf dem japanischen «Shop-floor» ist also sehr viel mehr an Aufgaben zu verteilen als in der
traditionellen Produktionsumgebung westlicher Pragung. Der entscheidende Unterschied
aber ist das sukzessive Hineinwachsen in Leitungsaufgaben bis hin zu formellen Leitungs-
positionen am Ende der Teamsozialisierungsstrecke. Das Besondere ist, dass jeder «Nor-
maleinsteiger» in seinen ersten Unternehmensjahren diese Strecke durchlauft, dass er dies
als «Normalkarriere» betrachten kann und dass an ihn entsprechende Erwartungen gerichtet
sind. Dies hat fur die Motivation und Bewusstseinslage des einzelnen ganz entscheidende

Implikationen:

Belastungen und Beanspruchungen, die sich aus den Arbeitsbedingungen ergeben, erschei-
nen ihm weniger driickend, da er davon ausgehen kann, sie nicht sein gesamtes

«Unternehmensleben» lang ertragen zu missen.
Die Perspektive des vertikalen Aufstiegs lasst die Trennlinie zwischen ausfiihrenden Tatig-

keiten und Vorgesetztentatigkeiten weniger scharf erscheinen, da er erwarten kann, friher

oder spater selber Vorgesetztenpositionen auszufllen.
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Ein weiterer Gesichtspunkt betrifft die vertikale Arbeitsteilung im Team. Auch die internen
Teambeziehungen sind «hierarchisch» strukturiert, ausgedrickt unter anderem im Verhaltnis
«senior worker» — «freshman». In der Gruppe der Stammarbeiter ist das Differenzierungskri-
terium die Jahrgangsgruppe bzw. das Einstellungsjahr im Unternehmen (was bei den Nor-
maleinsteigern deckungsgleich ist). Die Strukturen der Mikrohierarchie tragen wesentlich da-
zu bei, Konfliktpotentiale in den alltaglichen Arbeitsbeziehungen der Kleingruppe auch dort
zu reduzieren, wo Interessen gegeneinanderstehen. Das nicht sichtbare System von Uber-
und Unterordnungen existiert auch dann weiter, wenn formell hierarchiefreie Raume ge-
schaffen werden. Das Team und die Gruppe erweisen sich vor diesem Hintergrund in der Tat
als zentrale Regulierungseinheiten im japanischen System. Wie eine Seilschaft suchen die
Teammitglieder diese Zeit zu bewaltigen, jeder fir sich, aber zugleich in Erfolg und Misser-

folg eng gekoppelt an diejenigen, die Gber und unter ihnen sind.

Tatigkeitsbezeichnungen Rangbezeichnung Rang Tatigkeitsbezeichnung
(Produktion)
projektbezogene | fachliche Leis- | Kaufmannisch Produktion Manager- Experten-
Leistungsposition | tungsposition & Entwicklung position position
Manager Leitender Bereichsmanager AA
Bereichsleitung Manager Rangstufe 1 1A

Projektbereichs-

manager Manager Ab- Stellvertretender | Manager Pro-

: . Manager Rangstufe 2 1B Bereichs- jektleitung
teilungsleitung
manager
Projektmanager Manager Rangstufe 3 20 Manager Projek-
manager
Projektassistent Biroleiter Assistent CX 30 Gr_uppen_- Chief Experte
bereichsleiter
[40] - 40
[50] SX 50 Gruppenleiter |Senior Experte
[60] EX1 60 - Experte
[7A] EX2 7A (Teamleiter)
Angestellte [7B] 7B
[80] 80
[9A] 9A Teammitglieder
[9B] 9B
[9C] 9C

Quelle: Shimizu (2004, S. 12)

Abb. 5: Rangsystem und Tatigkeitsbezeichnungen bei Toyota2

Abbildung 5 zeigt das Rangsystem und die Tatigkeitsbezeichnungen bei Toyota. Deutlich
wird die stark abgestufte Rangfolge gerade im Bereich der Teams, wo erst mit der sechsten
Stufe der Rang des Teamleiters erreicht wird, der im Ubrigen Ende der 1990er Jahre als ers-
te Hierarchiestufe abgeschafft und in eine Expertenposition umgewandelt wurde. Die Einrich-

tung von zwei Karriereztigen, einmal hierarchisch mit Vorgesetzten- und Managementaufga-

% Das Rangsystem bei Toyota hat sich wahrend der 1990er Jahre verandert. Unter anderem wurde die Bezeich-
nung «team leader» 1997 abgeschafft und durch «Experten» ersetzt, die keine Vorgesetztenaufgaben mehr ha-
ben.
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ben, zum anderen als Expertenposition stellte eine der wichtigsten Personalreformen der
1990er Jahre dar. Auf Seiten der Angestellten entsprach dem die Aufteilung in fachliche bzw.

projektbezogene Leitungspositionen.

Entscheidend dafur, wie schnell der einzelne die Aufstiegsleiter erklimmen kann, sind die Er-
gebnisse seiner individuellen Personalbewertung. In diese Bewertung sind alle Hierarchie-
ebenen einbezogen und nicht, wie haufig in westlichen Unternehmen, nur die (h6heren) An-
gestellten. In vielen Unternehmen wird zweimal jahrlich bewertet, und es gibt drei Bewer-
tungsmodule: eines fir die Leistungsbewertung, ein anderes fir die Arbeitsfahigkeitsbewer-
tung und ein drittes fir die Bewertung der Arbeitseinstellung. Die ausgelbte Arbeit und die
hierbei erbrachte Leistung machen dabei nur einen Teil der Bewertung aus. Hinzu kommen
neben dem Beitrag zu Verbesserungsaktivitaten auch die Zusammenarbeit mit den Team-
mitgliedern, die soziale Kompetenz und die Fahigkeit zur Anleitung und Motivierung von

Teammitgliedern oder Untergebenen.

Die Ergebnisse der Personalbewertung spielen auch eine Rolle bei der Entgeltdifferenzie-
rung. Genauere Untersuchungen uber diese Zusammenhange bei Toyota sind mir nicht be-
kannt. In einer Untersuchung aus den 1990er Jahren uber die Praxis in Unternehmen der
Elektroindustrie sind hierzu detaillierte Angaben ermittelt worden (Tokunaga et al. 1991, S.
220 — 222). Ahnlich wie bei den Automobilherstellern gibt es in den betreffenden Unterneh-
men neben dem Grundlohn eine Reihe weiterer Einkommenskomponenten. Beim Grundlohn
liegt die Differenz zwischen dem, was der 18-Jahrige und der 55-Jahrige erhalten, im Durch-
schnitt bei 100 bis 265 Indexpunkten, er steigt also altersabhangig um das Zweieinhalbfache.
Im Alter von 20 Jahren ist die Differenz zwischen den bestbewerteten 10% der Arbeiter und
den schlechtestbewerteten 10% noch gleich Null. Danach nimmt die Differenz allmahlich zu
und betragt bei einem Alter von 27 Jahren 15%. In den Folgejahren wachst die Differenz
nicht mehr, sie schwankt zwischen 14% und 18%. Da der Grundlohn der oberen 10% jedoch
schneller wachst als bei den unteren 10%, entspricht der Grundlohn im Alter von 37 Jahren
fast dem Betrag, den die unteren 10% erst mit 55 Jahren erreichen. Die Differenz beim Ge-
samteinkommen ist nicht derart gro3 wie beim Grundlohn. Das Gesamteinkommen steigt
zwischen dem Alter von 18 und 55 Jahren von 100 auf 189 Indexpunkte. Die jeweilige Ein-
kommensdifferenz zwischen Gleichaltrigen entspricht aber fast derjenigen beim Grundlohn —
zwischen 14% und 19%.

Die Untersuchungen machen zweierlei deutlich: Zum einen zeigt sich mit zunehmendem Al-

ter eine wachsende Kluft zwischen den best- und schlechtestbewerteten Beschéaftigten, zum

anderen ist der Effekt des Alters bzw. der Unternehmenszugehdrigkeit erheblich stéarker als
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der Personalbewertungseffekt. Die Bedeutung der Senioritat fir die Differenzierung innerhalb
der Stammbelegschaft kommt damit besonders zum Ausdruck. Die enormen Steigerungsra-
ten im Grundlohn bzw. Gesamteinkommen im Zuge der Unternehmenslaufbahn belegen,
dass die Bindung des einzelnen an das Unternehmen — wer von sich aus kundigt, hat zu-
nehmend mehr zu verlieren — dem Unternehmen offenkundig weitaus wichtiger ist als der in-

dividuelle Leistungsanreiz tUber das Instrument der Personalbewertung.

Somit weichen die goldenen Aussichten, die der einzelne sich in der «Kinderstube » der
Teams ausmalen konnte, bereits auf den ersten Hierarchiestufen mehr und mehr eisernen
Zwangen. Notwendigerweise wird die Anzahl der Positionen geringer, je hoher die Hier-
archiestufe angesiedelt ist. Der vertikalen Mobilitat folgt dann ein scharfer werdender Pro-

zess der Selektion.

Welche Schlussfolgerung ergibt sich daraus fur unsere Ausgangsfrage nach dem Schlissel
zur Erklarung der Dynamik und Leistungskraft japanischer Produktionssysteme? Das Team
und die Gruppe — die Grenzlinien zwischen ihnen sind, wie wir gesehen haben, flieRend —
haben ohne Zweifel einen zentralen Stellenwert in den japanischen Unternehmen. Dieser be-
trifft aber weniger ihre Bedeutung fir das System der Leistungsregulierung und in noch ge-
ringerem MalRe ihre Rolle bei der Arbeitsstrukturierung. lhre Bedeutung liegt viel eher in ihrer
Funktion fir die Personalentwicklung, Qualifizierung und Sozialintegration der Beschaftigten
am Beginn ihrer Unternehmenslaufbahn. Teams und Gruppen sind aber nur ein Element
sorgfaltig instrumentierter Spannungsbdgen, die eigentliche Triebkraft fur permanente Ver-
besserung und dynamische Produktivitdtsentwicklung darstellen. Es ist gerade das Span-
nungsverhaltnis zwischen sozialer Kontrolle und Solidaritat, zwischen der Konkurrenz in den
Sozialbeziehungen und der Kooperation, zwischen Selektionsdruck und Privilegierung, durch
das der einzelne zu Hochstleistungen getrieben wird. Es ist ein System, das in unseren Ge-
sprachen von den Betroffenen als sehr hart, aber fair in der Verteilung der Belastungen
wahrgenommen wurde. Es ist vor allem ein System, das seine Kraft daraus bezieht, dass die
Spannungsbeziehungen fur den Einzelnen unausweichlich sind, ein Wechsel in ein anderes
Unternehmen wére mit dem Verlust der Senioritatsposition und der damit verbundenen Ent-

gelteinstufung sowie Sozialzulagen u.a. verbunden.

Personalentwicklung fir Ingenieure

Die folgende Darstellung tber die Einfuhrungs- und Weiterbildungsprogramme fir Ingenieure

folgt der Beschreibung eines Human-Resource-Managers des Bereichs Technikentwicklung
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von Toyota Uber die Situation zu Beginn der 1990er Jahre (Ito 1993). Grundsatzlich ist zu un-

terscheiden zwischen allgemein verpflichtenden MalRnahmen der Aus- und Weiterbildung,

individuellen Bildungsmafinahmen auf verpflichtender oder freiwilliger Basis. Dartiber hinaus

gibt es die bereichsubergreifenden, immer wieder auch das gesamte Unternehmen einbe-

ziehende «Aufklarungsaktivitatens.

Die fur die Ingenieurslaufbahn Neu-Rekrutierten durchlaufen zunachst ein fiinfmonatiges

Qualifizierungsprogramm. Ziele sind die Bewaltigung des «Ubergangs vom Studentenleben

ins Erwachsenendasein», Grundwissen uUber das Unternehmen zu gewinnen und die Fahig-

keit zu entwickeln, sich in den Arbeitsprozess einzufiigen, sobald die Zuweisung in den Ta-

tigkeitsbereich erfolgt ist. Eingeschlossen ist eine Anlernphase in einem Produktionswerk mit

einer Tatigkeit an einem bestimmten Arbeitsplatz sowie ein Training im Bereich Verkauf.
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(Quelle: Ito 1993, S. 19)
Abb. 6: Aus- und Weiterbildungsprogramme der Aus- und Weiterbildungsabteilung

Die Grundausbildung im Bereich der technischen Entwicklung schlie3t Gruppenveranstal-

tungen und textbasiertes Lernen ein. Es wird erwartet, dass man die Grundregeln der techni-

schen Entwicklung, einschlie3lich Konstruktionsregeln, Methoden zur Erarbeitung von Engi-

neering Reports, die Kenntnis von Computerprogrammen, fachlichen Standards, Kosten und

Gewichtskontrollmethoden beherrscht. Zusatzlich werden andere Aspekte der Tatigkeit, wie

Vertraulichkeit, Budgeteinhaltung, Sicherheit, Hygiene und zusatzliche Themen abgedeckt.
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In den einzelnen Abteilungen der technischen Entwicklung werden dann eigene Programme
zur Weiterentwicklung in bestimmten Technologien angeboten. Zusatzlich zu Qualifizierung
am Arbeitsplatz gibt es hierfur zahlreiche unternehmensinterne wie -externe Bildungsange-
bote. Das gegenwartige System schliel3t einen eigenen Kurs fur Team- und Gruppenleiter
ein, ein «Beforderungsseminar» und Leadership-Training. Fur qualifizierte Mittel-Rank-
Beschatftigte, vor der Beforderung zum Assistent Manager stehen die Ziele im Vordergrund,
die aufgabenbezogenen Managementfahigkeiten zu erhéhen. Schiissel ist die Identifikation
und Loésung von Problemen. Diese Beschaftigten erhalten «overnight intensive training and
personal learning» zur ldentifizierung und Losung von Problemen am eigenen Arbeitsplatz.

Sie erarbeiten dazu einen Bericht und geben eine miindliche Prasentation.

Abbildung 6 illustriert die verschiedenen Aus- und Weiterbildungsprogramme von Toyota auf

Basis einer Darstellung von Ito (1993).

Eine besondere Rolle fur die Kompetenzentwicklung im Ingenieursbereich hat, so der Toyo-
ta-Autor, die Tradition von «Aufklarungsprogrammen» gespielt, die jeweils fur das gesamte
Unternehmen Uber mehrere Jahre hinweg die Ziel- und Schwerpunktsetzungen von Verbes-
serungsaktivitaten mafigeblich beeinflussen. Fir den Zeitraum ab Mitte der 1960er Jahre

werden vier solche Programme angefuhrt:

® Mitte der 1960er Jahre das Aufklarungsprogramm zur Erzielung des Deming-Preises:
Hinter den Bemuhungen um diesen Preis stand das Ziel einer héchstmoglichen Pro-
duktqualitat. Ziel war es nicht so sehr, selbst Preistrager zu werden, als ein System
der Qualitatssicherung einzurichten, das Hochqualitatsprodukte hervorbringt. Dieses
Ziel reichte weit Gber den kurzfristigen Preisgewinn hinaus. Die entsprechenden Un-
ternehmensaktivitaten begannen in den 1960ern, als der Begriff «Made in Japan»
noch als synonym fur schlechte Qualitdt stand. Das Unternehmen begann, fur gute
Qualitat zu kampfen. Der erste Schritt war, statistische Qualitatskontrollen einzufth-
ren und der letzte Schritt war schlie3lich das Erreichen des Total Quality Control
(TQC). Das Ergebnis dieses Langfristprogramms war die Einrichtung eines wissens-
basierten modernen Managementstils und eine konsistent hohe Produktqualitat mit

offensichtlich groRem langfristigen Nutzen fir das Unternehmen.

® Zu Beginn der 1970er Jahre die Kampagne zur Erreichung der Emissionsgrenzwerte
der neuen US-amerikanischen Gesetzgebung (Muskie Act 1970): Diese Aktivitaten in
den 1970er Jahren sind ein weiteres Beispiel fur ein Programm, das ebenso ein un-

mittelbares Ziel verfolgt wie zugleich auf langerfristige und Gbergreifende Nutzenwir-
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kungen abstellt. In diesem Fall war das Ziel nicht nur im Bereich der Technikentwick-
lung, sondern im Unternehmen insgesamt, alles daran zu setzen, die neuen US-
Emissionsstandards zu erreichen. Diese wurden als eine sehr hohe Hirde angese-
hen, in deren Anbetracht nicht nur technologisch ein Hochstmal} an Anstrengungen
mobilisiert werden musste. Im Ergebnis standen neben dem Erreichen der Grenzwer-
te auch die Herausbildung eines neuen Managementstils und ein neues Selbstbe-
wusstsein unter den Ingenieuren und im Unternehmen insgesamt, dass man auch

grol3e Herausforderungen bewaltigen kann.

Das Management-Fahigkeits-Verbesserungsprogramm Ende der 1970er/Anfang der
1980er Jahre: Unmittelbares Ziel war es, rasch neue Managementtechniken im Hinb-
lick auf neue Anforderungen einzufihren. Ein Beispiel betraf die Entwicklung von Ma-
nagementfahigkeiten im Umgang mit komplexen Aufgaben im Bereich der Produkti-
on, Qualitatssicherung und der neuen Abgaskontrolltechnologien bei gleichzeitig ho-
heren Komplexitatsanforderungen in anderen Bereichen. Das langfristige Ziel war, die
Fahigkeit zur Entwicklung eigenstéandiger Sichtweisen und die Entwicklung eigener
Losungsansatze seitens des Managements anstatt sich ausschlie3lich auf Manage-
mentmethoden zu verlassen, die aus den USA und Europa importiert werden. Ein
wichtiges Ergebnis dieses Programms war die Erkenntnis, dass fur einen hohen Grad
an Managementkompetenz sowohl technische wie Managementféhigkeiten erforder-
lich sind. Da diese Fahigkeiten auf allen Managementebenen als wichtig angesehen
wurden, wurde das Programm von der Fuhrungsebene hinunter in alle Unterneh-

mensbereiche und schliel3lich auch auf Ebene der Abteilungen ausgeweitet.

Schlief3lich das Programm «Innovationen fiir das 21. Jahrhundert»: Wieder ist es ein
wichtiges Kennzeichen, dass dieses Programm alle Unternehmensbereiche ein-
schlief3t. Nicht nur fir die Bereiche der Produktionsplanung und der Produktentwick-
lung wird erwartet, dass diese sich mit Innovationen befassen, sondern auch die BU-
ro- und Verwaltungsbereiche sind aktiv an der Innovationsférderung in ihren Téatig-
keitsbereichen beteiligt. «Dies ist Ausdruck einer Philosophie, dass sich im Unter-
nehmen nur dann wirklich etwas verbessert, wenn jeder Bereich, jede Abteilung, je-

der Beschatftigte seinen eigenen Beitrag zu einer Ergebnisverbesserung leistet.»
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Zusammenfassung

Bedeutung der Personalentwicklung:

grundlegend fur Funktionsweise von Teamarbeit;
Forderung von Zusammenhalt und Konkurrenz in der Belegschaft;
Forderung von Fuhrungsfahigkeit und -bereitschatft;

starker Selektionsdruck (Struktur der abhangigen Unternehmen in der Toyotagruppe
als Ventil);

® \Weiterbildung teils Pflicht teils freiwillig;
® hohe Bedeutung von Verbesserungsaktivititen insbesondere fir die Ingenieurslauf-
bahn.

5. Triebkrafte und Motivationsgrundlagen fur Kaizen®

Die zentrale Bedeutung von Kaizen fir die Innovationssysteme japanischer Unternehmen ist
in der Literatur vielfach hervorgehoben worden. Kaizen ist dabei ein Sammelbegriff flir eine
Vielzahl von Routinen, die sich in dieser Hinsicht in der Praxis herausgebildet haben. Von
besonderem Interesse fir das westliche Produktionsmanagement ist dabei der Bereich der
mitarbeitergetragenen Verbesserungsaktivitaten. Im Folgenden gilt es die Fragen zu klaren,
worin die Motivation der Mitarbeiter zu Kaizen liegt, wie sich dieser Prozess steuern lasst,
wie sich die Zusammenarbeit von Produktionsplanern und Produktentwicklern gestaltet und

worin die Veranderungen der Bedeutung und Rolle von Kaizen in den letzten Jahren liegen.

Die Leistungsstarke japanischer Unternehmen wird im Allgemeinen auf die Tatsache zurick-
gefuhrt, dass die Beschaftigten von sich aus bestrebt sind, ihre Arbeitsablaufe, sei es durch
individuelle Verbesserungsvorschlage oder im Rahmen von Qualitatszirkeln, zu optimieren.
In den westlichen Industrielandern sind es vor allem diese so genannten Kaizen-Aktivitaten
(kontinuierlichen Verbesserungsprozesse), die als Erklarung fur die hohe Produktqualitat und
Produktivitat der japanischen Unternehmen dienen. An der Verbreitung dieser Auffassung
hatte die MIT-Studie «Die zweite Revolution in der Autoindustrie» einen grofl3en Anteil (Wo-

mack, Jones, Roos 1992).

% Grundlage fiir diese Kapitel sind die Veroffentlichungen von Koichi Shimizu (1999 und 2004).
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Dieser Sichtweise widersprechen andere Autoren: Das eigentliche Ziel von Kaizen-
Maflnahmen sei die Erhéhung der Produktivitat, was den Beschaftigten «von oben» vorge-
geben werde. Dementsprechend sei das japanische Fabrikmanagement auch als «Manage-
ment by Stress», da das Diktat unablassiger Produktivitatssteigerung mittels Kaizen zu einer
chronischen Uberbelastung der Arbeiter fiihre. Wenn, wie in amerikanischen Werken, auch
keine Beschaftigungssicherheit gegeben ist, bedeutet das System dartber hinaus ein erhdh-

tes Risiko des Arbeitsplatzverlusts.

Fur beide Auffassungen sprechen gewisse Argumente. Ob und inwiefern diese Analysen die
Aktivitaten der Mitarbeiter in japanischen Firmen Uberhaupt angemessen wiedergeben, lasst
sich nur beurteilen, wenn man das Kaizen-System in seiner Gesamtheit in den Blick nimmt.
Zum ersten ist daher zu fragen, von welchen Mitarbeitern die Kaizen-Aktivitdten eigentlich
ausgeubt werden. Nach westlichem Verstandnis handelt es sich dabei vor allem um Produk-
tionsarbeiter. Demgegenuber fuhrt Shimizu die Aussage eines Toyota-Managers an, der den
von den Produktionsarbeitern erbrachten Anteil an der realen Produktivitatssteigerung bzw.
Kostenoptimierung jedoch auf nicht mehr als 10%. Wenn diese Einschatzung zutrifft, muss
zum einen gefragt werden, auf wen dann der Hauptanteil der Verbesserungen zurtickzufiih-
ren ist, und zum anderen, welche Rolle die Kaizen-Aktivitaten tUberhaupt im Hinblick auf die
Renditeziele des Unternehmens spielen. Das Ziel permanenter Kostenreduktion durch die
Steigerung der Produktivitat 1asst sich realistischer Weise nicht ausschlief3lich durch Verbes-
serungsaktivitdten der Mitarbeiter auf freiwilliger Basis stitzen. Damit stellt sich die Frage
nach den Zielen, die von den Mitarbeitern bei ihren Kaizen-Aktivitaten verfolgt werden und

den Zielvorgaben, die das Management einbringt.

Im Folgenden soll zuerst das «klassische» Kaizen-System, wie es sich in den 1970er und
1980er Jahren herausgebildet hat, dargestellt werden. Besonders hervorgehoben werden
hier die Zusammenhange mit dem System des Kostenmanagements und dem Entgeltsys-

tem.

5.1. Kaizen im traditionellen Toyota-Produktionssystem

Das traditionelle Toyota Produktionssystem (TPS) lasst sich als eine Abfolge von Einzel-
schritten beschreiben, die dazu fuhren, die Kosten pro Fahrzeug zu senken. Die Maf3nah-
men zur Kostensenkung beginnen schon in der Phase der Produktentwicklung. Danach setzt
das Management die Zielkosten fir die einzelnen Komponenten sowie eine Vorgabezeit fur

ihre Produktion fest. Die Aufgabe der Produktion ist, diese Vorgaben zu erfillen.
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Sobald die Entscheidung fur ein neues Fahrzeugmodell getroffen ist, werden auf oberster
Managementebene Verkaufspreis und Zielrendite festgelegt. Damit ergeben sich automa-
tisch die angestrebten Zielkosten als Vorgabe fir die Produktentwicklung wie auch fur deren
spateren Produktionsprozess. Die Kontrolle Uber die Einhaltung der Zielkosten ist Aufgabe
des entsprechenden «Ausschusses flr Zielkosten ». Nach Abschluss der Produktplanungs-
phase beginnt die Konstruktionsphase. Die Produktentwickler haben sich bei der Komponen-
ten- und Fahrzeugentwicklung — neben der erforderlichen Qualitatssicherung — an den vor-
gegebenen Zielkosten zu orientieren. Bei Toyota war es bis Ende der 1990er Jahre (blich,
den Prozess von der Entwurfszeichnung der Teile bis zur Prototypenfertigung dreimal zu
durchlaufen (inzwischen wird nur noch ein Zyklus angesetzt), bevor der endgdltige, den fest-
gesetzten Zielkosten und Qualitatskriterien gerecht werdende Entwurf feststand. Dabei wird
in jedem Durchlauf von den Verantwortlichen fir das Kostenmanagement tberprtft, ob die
entsprechenden Kostenziele erreicht werden (so genanntes «Value Engineering»). Die im
endgultigen Entwurf erzielten Kosten gelten als Referenzkosten fiir das Produkt. Die Produk-
tionsplanung (Production Engineering), die die Fertigungslinien fir die Fahrzeugteile sowie
die Fahrzeugmontage im Rahmen der Budgetvorgaben entwickelt, setzt auch die Vorgabe-
zeit fur die Fertigung der Einzelteile bzw. die Montage des Fahrzeugs fest. Damit erhalt jeder
Produktionsbereich jeweils eigene Referenzkosten und eine spezifische Vorgabezeit pro Fer-

tigungsteil.

Nach Beginn der Serienfertigung beginnt das Kostenmanagement in der Fertigung. In den
ersten Monaten der Serienfertigung kommt es héaufig vor, dass Zielkostenvorgaben und Vor-
gabezeit nicht erreicht werden, weil die Arbeiter erst lernen missen, mit dem neuen System
zurechtzukommen und die technischen Anlagen noch stéranfallig sind. Diese Lernphase
nimmt bei Toyota (Ende der 1990er Jahre) etwa einen Zeitraum von drei Monaten nach Pro-
duktionsstart in Anspruch. Fur den Fall, dass danach trotz der Lernkurve die Zielkosten im-
mer noch nicht erreicht werden, wird versucht, die Kosten mithilfe von Kaizen oder durch
Veranderungen an der Konstruktion zu senken. Fir den Fall, dass die Zielrendite pro Fahr-
zeug nicht erreicht wird, wird der Versuch unternommen, den Absatz zu steigern oder die
Kosten zu senken. In beiden Féllen sind Kaizen-Aktivitdten zur Kostensenkung zwingend er-
forderlich. Sie werden selbst dann durchgeftihrt, wenn Referenzkosten und Vorgabezeit er-

reicht werden, und zwar, um Kosten und Zeit noch weiter zu minimieren.

Im Hinblick auf die angestrebten Renditeziele werden von Seiten des Top-Managements
Einsparungsziele vorgegeben, die als «Kaizen-Norm» an die Produktionsbereiche weiterge-
geben werden. Hier werden sie wiederum nach Bereichs- und schlief3lich auf Gruppenebene

aufgeteilt. Die Verantwortung fir die entsprechenden Aktivitdten des «Kosten-Kaizens» lie-
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gen bei der Produktionsleitung, zugleich werden die Ergebnisse der Aktivitaten monatlich in
den Kostenausschussen auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen evaluiert und weitere
MaRnahmen beraten. Das Produktionseffizienz-Management war dabei im traditionellen Sys-
tem an die Produktionszulagen geknipft, die einen betrachtlichen Anteil des monatlichen

Grundlohns der Arbeiter ausmachten (Ende der 1980er Jahre beinahe 60%).

5.2. Produktionseffizienz-Management und Produktivitatszulagen

Vereinfacht gesagt, bedeutet Produktionseffizienz das Verhéltnis von tatsachlich aufgewand-
ter Arbeitszeit zu der Sollzeit fir die Herstellung einer bestimmten Produktionsmenge. Die
Produktionseffizienz wird pro Arbeitsgruppe und Monat errechnet. Zu der Grof3e Produkti-
onsvolumen zahlen nur Produkte ohne Mangel. Defekte beziehungsweise reparaturbedurfti-
ge Produkte fihren zu einer Senkung der Produktionseffizienz, weil einerseits das Produkti-
onsvolumen in einer gegebenen Zeitspanne sinkt und andererseits mehr reale Arbeitsstun-
den fir ein gegebenes Produktionsvolumen erforderlich sind. Die Produktionseffizienz kann
also nur erreicht oder gesteigert werden, wenn die Beteiligten im Produktionsprozess selbst
fur die Aufrechterhaltung oder Verbesserung der Produktqualitét sorgen. Fur die Problemlo-
sung bei einem Bandstopp, der aufgrund von Materialmangeln bei Zulieferteilen durchgefthrt
wird, sind die Zulieferer zustandig. Sie werden informiert und betrauen dann ihre eigenen In-
genieure mit der Uberprifung und Beseitigung der Mangel. Gibt es andere Griunde fiir die
Auslosung des Bandstopps, Uberprifen die rangniederen Produktionsvorgesetzten zunachst,
ob es sich um Méangel bei der Organisation des Arbeitsablaufs handelt, um dann ggf. Veran-
derungen in den standardisierten Aufgabenbeschreibungen vorzunehmen. In einem solchen
Fall werden Kaizen-Aktivitaten angesetzt, um den betreffenden Prozess bzw. die Aufgaben-
zuteilung im gesamten Linienabschnitt zu verbessern. Die Einfuhrung des Bandstopp-
Systems durch Taiichi Ohno hatte genau den Zweck, solche Verbesserungsaktivitditen am
Band zu fordern. Es erweist sich auch heute noch als geeignetes Mittel, um Engpasse in der

Produktion aufzusplren und zu beseitigen und so die Produktionseffizienz zu steigern.

Nach Ermittlung der Effizienzwerte auf Arbeitsgruppenebene wird eine Anzahl von Anpas-
sungen vorgenommen. Zunachst wird die Produktionseffizienz, die monatlichen Schwankun-
gen unterliegt, auf einen mittleren Wert umgerechnet, der so genannten angepassten Pro-
duktionseffizienz. Dann werden alle Arbeitseinheiten je nach Produktivitat absteigend in vier
Kategorien von A bis D eingeteilt. Innerhalb jeder Kategorie wird daraufhin auf der Grundlage
der angepassten Produktionseffizienz der Produktionszulagen-Koeffizient (PZK) ermittelt.

Sobald eine Arbeitseinheit in eine hohere Kategorie aufsteigt, erhalten die Arbeiter einen ho-
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heren PZK, der mit dem Basislohn multipliziert wird. Anders gesagt, die durch Produktivitats-
steigerung erzielten Gewinne werden zwischen dem Unternehmen und den Mitarbeitern auf-

geteilt.

Fur die Gewinner dieses Produktivitidtswettbewerbs ist dies aber im traditionellen Toyota-
System ein zweischneidiges Schwert. Arbeitseinheiten, deren Wert fur angepasste Produkti-
onseffizienz tGber dem Durchschnitt der besten Kategorie A lag, wurden mit einer Kirzung
der Vorgabezeit belegt, so dass ihre Produktionseffizienz wieder auf den durchschnittlichen
Wert zurlickfiel. Diese wurde als «Vorgabezeit-Verkirzungsregel» bezeichnet. Hinzu kam
noch die Vorgabe aus dem Management, dass die betreffenden Arbeitseinheiten die Zahl
der Arbeitskrafte zu reduzieren hatten. Wenn sie nichts unternahmen, um ihre Produktionsef-
fizienz zu steigern, wurden sie im néchsten Monat in die niedrigere Kategorie abgestuft. Die
Arbeitsgruppen waren also gezwungen, zur Steigerung der Produktivitatseffizienz Kaizen zu
praktizieren, um mindestens das Niveau halten zu kénnen, das sie zuvor mit einer h6heren

Personalbemessung erreicht hatten. Bei allen Anstrengungen war es fur eine Arbeitgruppe
nicht leicht, eine hohe Produktivitatszulage zu verteidigen. Sobald sie die hdchste Kategorie
erreicht hatte, fiel sie aufgrund der Vorgabezeit-Verkirzungsregel wieder eine Stufe zuriick,
weswegen sie wieder Kaizen-MaRnahmen durchfihren musste, um nach mehreren Monaten
oder auch erst Jahren erneut in die hochste Kategorie aufzusteigen. Das Ergebnis war ein

Kreislauf aus Kaizen — Produktionseffizienz und Produktionszulage.

Weil alle Arbeitseinheiten diesem Zyklus unterworfen waren, stieg die durchschnittliche Pro-
duktionseffizienz kontinuierlich an. Dies wiederum fuhrte im Laufe der Zeit zu einem Anstieg

des Produktionszulagen-Koeffizienten und nattrlich auch der Produktivitat.

Aufgrund der Vorgabe, alle sechs Monate eine Steigerung der Produktionseffizienz zu errei-
chen, wurden die Arbeitseinheiten, deren Produktionseffizienz kontinuierlich auf einem nied-
rigen Niveau blieb, vom Produktionszulagenkomitee angewiesen, spezielle Kaizen-
MaRnahmen zu ergreifen. In wirtschaftlich schwierigen Phasen — wie etwa wahrend der Olk-
rise 1974 oder wahrend der schnellen Yen-Aufwertung 1985 bis 1987 — waren sogar alle Ar-
beitseinheiten von einer solchen Anordnung betroffen. Die Steigerung der Produktionseffi-

zienz durch Kaizen lasst sich also als das Herzstilick des TPS bezeichnen.
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5.3. Organisation und Zustandigkeiten fir Kaizen-Aktivitaten

Wie wir gesehen haben, gehen Kaizen-Malinahmen zur Effizienzsteigerung und Kostensen-
kung in der Regel nicht auf die freiwillige Initiative der Arbeiter zurtick. Vielmehr sind sie
durch Vorgaben des Kaizen-Kostenmanagements und des Produktionseffizienz-
Managements gesteuert. Im Hinblick auf dieses Kaizen-Management existiert eine Arbeits-
teilung zwischen unteren Vorgesetzten (Teamleiter, Gruppenleiter, Unterabteilungsleiter) und
den Werksingenieuren, wahrend die Produktionsbereichsleiter die tbergreifende Koordinati-

on und die Rolle von Promotoren einnehmen.

® Die Aufgabe der Gruppenleiter besteht hauptséchlich darin, durch Optimierung der
Arbeitsprozesse fur eine Verkirzung der Tatigkeitszeit zu sorgen. Dies wiederum hat
eine Verkirzung der Vorgabezeit zur Folge. Anders gesagt: Die Gruppenleiter sind
vor allem fur die Festlegung, Erhaltung und Steigerung der Arbeitsstandards und der
Vorgabezeit zustandig. In der Auslibung ihrer Kaizen-Aufgaben werden sie durch das
System des Bandstopps unterstiitzt, das es ermoglicht, auftretende Probleme gege-

benenfalls sofort zu l6sen.

® Auch die Gruppenbereichsleiter sind fur die Verkirzung der Vorgabezeit in den jeweli-
ligen Arbeitseinheiten zustandig. Schwerpunkt ihrer Tatigkeit ist dabei allerdings die
Optimierung von Arbeitsprozessen zur Erzielung einer Reduktion des Personals in ih-
rer Abteilung. Der Personalabbau am Band, bei Toyota als «Shojinka » bezeichnet
zahlt zu den wichtigsten Methoden zur Steigerung der Produktionseffizienz und zur
Senkung von Lohnkosten. Die Gruppenbereichsleiter sind dartber hinaus arbeits-
gruppenubergreifend fur eine Verbesserung der Arbeitsabldufe zustandig, um eine

Reduzierung der realen Arbeitsstunden zu erzielen.

® Die Ingenieure sind fur MalRnahmen zur Qualitatssicherung, Produktivitatssteigerung,
Kostensenkung und Sicherheit am Arbeitsplatz zustandig. Es gibt eine betrachtliche
Anzahl solcher Werksingenieure in den Produktionsbetrieben. Bei der Umristung der
Fertigungs- und Montagebander fir die Produktion eines neuen Modells Gbernehmen
die Ingenieure die Rolle von Vermittlern zwischen dem Shop Floor und der Produkti-
onsplanung (Production Engineering), die fir die Umstellung der Produktion zustan-
dig ist. Zu ihrem Aufgabenbereich gehoren aufRerdem die Entwicklung technischer
Losungen fir die Beseitigung von Engpassen an den Fertigungslinien sowie die Un-
terstitzung der Gruppenleiter und Gruppenbereichsleiter bei Problemen, die diese

nicht mit den oben genannten Strategien l6sen kénnen. Bevor bei Toyota Arbeitskraf-
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te durch Maschinen ersetzt werden kdnnen, mussen die Arbeitsablaufe maschinen-

gerecht gestaltet werden.

In den Montagewerken werden au3erdem «Versuchsteams» (try teams) eingesetzt, die aus
fachlich besonders qualifizierten Gruppenleitern und Experten zusammengesetzt waren. Die
vornehmliche Aufgabe dieser Teams besteht in der Uberpriifung der Produktionsanlagen
und der Vorgabezeiten fir die Montage im Rahmen der Versuchsproduktion fiir den Serien-
anlauf neuer Fahrzeugtypen oder -modelle. In manchen Werken flihren diese «Versuchs-
teams» jedoch auch danach noch Kaizen-Aktivitaten an den Montagelinien in enger Zusam-

menarbeit mit den Werksingenieuren durch.

Wie wir gesehen haben, gehdren Kaizen-Aktivitaten in Hinblick auf Produktionseffizienz,
Produktqualitdt und Sicherheit am Arbeitsplatz zu den Funktionen, die auf der Ebene der

Gruppenleiter, Gruppenbereichsleiter und Werksingenieure ibernommen werden.

Bislang haben wir noch nichts lGber die auf freiwilliger Basis erfolgenden Kaizen-Aktivitaten
der Arbeiter erfahren. Aus Sicht des Managements ist es bereits an und fir sich relevant,
dass ein Arbeiter sich Gber die Gestaltung seines Arbeitsplatzes und die Produktqualitat Ge-
danken macht. Es bedeutet namlich, dass der Einzelne ein «Kaizen-Bewusstsein» entwi-
ckelt, das heif’t die Wahrnehmung von Problemen sowie die Suche nach geeigneten Mal3-
nahmen und Ldsungsstrategien anstrebt. In den Qualitatszirkeln, in denen die Arbeiter ab-
wechselnd die Leitung Ubernehmen, werden Arbeitsprobleme in der Gruppe diskutiert, wo-
durch Kommunikationsfahigkeit, Filhrungsqualitaten und Teamarbeit geschult werden. Die
Betonung liegt hier auf der Einlbung des «Kaizen-Bewusstseins» und auf Verantwortungs-

Ubernahme, als «playing leader» im Rahmen der Teamarbeit.

Die Darstellung macht deutlich, dass organisiertes Kaizen mit dem Ziel der Kirzung von
Vorgabezeiten und Personalbemessung zentraler Bestandteil des auf Kostensenkung und
Produktivitatssteigerung abzielenden Toyota-Produktionssystems darstellte. In dieser Funk-
tion spiele es tber 30 Jahre lang eine Schltsselrolle fur Erklarung von Toyotas Wettbe-

werbsfahigkeit.
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5.4. Neuausrichtung des Kaizen-Systems in der Phase der Arbeits-
krafteknappheit in Japan Anfang der 1990er Jahre

Wahrend der «bubble economy» in Japan von 1987 bis 1991 stieg die Nachfrage nach Au-
tomobilen rapide an, mit der Folge einer immer schnelleren Ausdifferenzierung des Automo-
bilmarktes und der Fahrzeugmodelle auch bei qualitativ hochwertigen Fahrzeugen. Um die
steigende Nachfrage zu decken, mussten einige Hersteller neue Montagewerke errichten.
Hinzu kam, dass das rapide Wirtschaftswachstum zu einem Arbeitskraftemangel fuhrte. Ei-
ner aufgrund sinkender Geburtenraten immer geringer werdenden Zahl an Berufsanfangern
standen viele gut bezahlte Arbeitsstellen zur freien Auswahl, wovon die korperlich anstren-

gende Fabrikarbeit fur viele nur wenig attraktiv war.

Vor dem Hintergrund dieser Arbeitsmarktsituation bildeten Vertreter der Unternehmensge-
werkschaft und des Managements von Toyota 1990 einen Ausschuss, der sich eingehend
mit dem an die Produktionszulage gekoppelten Produktionseffizienz-Management, dem Hu-
man Resources Management und den Arbeitsbedingungen, speziell bei der kdrperlichen
Schwerarbeit in der Fahrzeugmontage befasste. Man kam zu der Uberzeugung, dass die
Krise am Arbeitsmarkt fir das Unternehmen nur dann zu bestehen sei, wenn es gelange, at-
traktivere Arbeitsbedingungen zu schaffen. Damit war zugleich der Entschluss gefasst, das

Produktionssystem grundséatzlich umzugestalten.

Dass es zu diesem Entschluss kam, liegt in der Funktionsweise des TPS selbst begrindet.
Wie wir gesehen haben, basierte es auf dem Grundsatz, Produktivitatssteigerungen bzw. ei-
ne hohere Produktionseffizienz durch Personalabbau zu erzielen, indem der Produktionspro-
zess fur ein gegebenes Produktionsvolumen unter der Mal3gabe einer «Just-in-Timex»-
Produktion «kaizenisiert» wird. Obgleich die Steigerung der Arbeitsintensitat nicht ausdriick-
lich zum Ziel erhoben wurde, wurde doch die Produktion zunehmend mit dem am knappsten
bemessenen Personalaufwand betrieben. Unter den Bedingungen eines stabilen Wirt-
schaftswachstums war dieses System funktionsfahig. Der explosionsartig ansteigenden
Nachfrage in der Hochkonjunkturphase der «bubble economy» war es jedoch nicht gewach-
sen. Mit der immer gréReren Teilevielfalt und dem gestiegenen Produktionsvolumen wuchs
die Arbeitsbelastung so stark an, dass viele der jingeren Arbeitnehmer Toyota verliel3en. So
wechselte etwa ein Viertel der regular Beschaftigten Berufsanfanger, die Toyota 1990 ein-
gestellt hatte, bis Ende des Jahres wieder das Unternehmen. Toyota begegnete dem so ent-
standenen Arbeitskraftemangel mit der Einstellung von zeitlich befristeten Beschaftigten (de-
ren Anteil an der Gesamtbelegschaft damals auf Uber zehn Prozent anwuchs). In manchen
Arbeitsgruppen wuchs der Anteil der zeitlich befristet Beschaftigten auf drei Viertel an. Der

Mangel an gelernten Arbeitern und der Anstieg des Anteils ungelernter Krafte, die mit den
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komplexen Aufgaben an den Fertigungslinien Gberfordert waren, an denen eine Vielfalt von
Automodellen montiert wurde, flhrte zu einer haufigen Unterbrechung der Produktionspro-
zesse und machte haufig das Eingreifen von Gruppenleitern und Gruppenbereichsleiter er-
forderlich. Das Ergebnis war eine Verlangerung der jahrlichen Arbeitsstunden (1990 stieg die
Zahl auf 2.315 Stunden) bei deutlich sinkender Produktion und einer allgemeinen Uberarbei-
tung, gerade auch auf der Ebene der Gruppenleiter und Gruppenbereichsleiter. Der Mangel
an Arbeitskraften entwickelt sich zu einer Krise des sozialen Zusammenhalts im Unterneh-

men.

Kurz: Die Situation war so weit aul3er Kontrolle geraten, dass das traditionelle Produktionsef-
fizienz-Management sowie die Just-in-Time-Produktion, die nach Taiichi Ohno im Idealfall
aus einer Einzelschrittfertigung ohne Puffer besteht, grundsétzlich Gberdacht werden muss-
ten. Ergebnis der Beratungen zwischen Management und Unternehmensgewerkschaft war
die Zusage des Managements, Kostensenkungen nicht mehr vornehmlich durch Produktivi-
tatssteigerungen und Personalabbau, sondern verstarkt durch Einsparungen bei Material
und Komponenten in der Produktentwicklungsphase zu erzielen. Zugleich wurden verschie-

dene MalRnahmen zur Veranderung des Produktionseffizienz-Managements ergriffen:

Zum Ersten wurde das System der Zielvorgaben dezentralisiert. Bis dahin waren die Vorga-
ben fur Effizienzverbesserungen der Werke zweimal pro Jahr von der zentralen Produktions-
leitung Zentralmanagement vorgegeben worden. Nunmehr wurden die Zielvorgaben auf Jah-

resbasis von den Werken selbst bestimmt.

Zum Zweiten wurde die Methode zur Bestimmung der Produktionseffizienz weniger rigide

gestaltet:

® Bei der Festlegung der Vorgabezeit wurden auch die Arbeitsgruppen mit jungen weib-
lichen Beschaftigten (die nun aufgrund der Arbeitskrafteknappheit auch, wenn auch
nur in sehr begrenztem Umfang, fur Produktionstatigkeiten rekrutiert wurden) und &l-
teren Arbeitern bericksichtigt, wahrend die Produktionseffizienz zuvor allein nach ei-
nem ausschlie3lich aus mannlichen Facharbeitern zusammengesetzten «Versuchs-

team» ermittelt wurde;

® Grundlage fur die Festlegung der Vorgabezeit war nicht mehr die in der Vergangen-
heit erreichte «Bestzeit», sondern die «reale», von den Arbeitern drei Monate nach

Beginn der Serienproduktion tatsachlich bendtigte Produktionszeit.
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® |n Absprache mit den Gewerkschaften beschloss das Management eine Verkirzung

der Jahresarbeitszeit.

Zum Dritten wurde die Produktionszulage (seither als «Produktivitatszulage» bezeichnet) fur
Angestellte ganz abgeschafft und fur Arbeiter in der abgeénderten Form beibehalten, da sie
auch von Seiten der Gewerkschaft als geeignetes Mittel der Anerkennung fiir den Beitrag der

Arbeiter zur Produktivitatssteigerung angesehen wurde.

Zudem wurde die Berechnungsgrundlage fir die Produktivitatszulage geandert, um eine an-

gemessene und gerechtere Verteilung zu erzielen.

® Die Produktionseffizienz wurde nun auf der Grundlage der Aktivitaten aller Arbeiter

errechnet, die zur Steigerung der Produktivitat beitrugen.

® [ir die Ermittlung der Produktionseffizienz wurden Tatigkeitsgruppen gebildet: Gie-
Rerei, Schmiede, Presswerk, feinmechanische Komponentenfertigung, Karosserie-
bau, Lackiererei, Modell- und Formenbau fir Kunststoffkomponenten sowie Fahr-
zeugmontage. Das war insofern sinnvoll, als der unterschiedliche Grad an Automati-
sierung bei den einzelnen Herstellungsprozessen natirlich auch Auswirkungen auf
die Produktionseffizienz hatte. Innerhalb einer Gruppe wurde die Produktionseffizienz
aller Abteilungen in drei Kategorien von A bis C untergliedert, um nach dem oben
ausfiihrlich beschriebenen Vorgehen den Produktivitatszulagenkoeffizienten zu ermit-

teln.

® Der Produktivitatszulagenkoeffizient berechnete sich nach dem Betrag, der sich aus
der Rangstufe des Einzelnen ergab und nicht mehr wie friher anhand der individuel-
len Differenzierung des Grundlohns. Die Produktivitatszulage war nun fur alle Arbeiter

einer Rangstufe in einer Abteilung gleich hoch.

® 7Zwar wurde der Anteil der Produktivitdtszulage von 40% auf 20% des Standardlohns
reduziert, ihre Variationsbreite blieb jedoch erhalten. Die Produktivitatszulage ist so-
mit auch nach dem neuen System weiterhin eine Beteiligung am Produktivitatsge-

winn, die durch Kaizen und Arbeitsleistung erzielt wird.

Wenn man bedenkt, dass das Produktionseffizienz-Management von 1950 bis 1990 Jahren

eine unantastbare Bastion war, ist allein die Tatsache, dass in der ersten Halfte der 1990er
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Jahre sowohl das Produktionseffizienz-Management als auch das Entgeltsystem geandert
wurden, beachtlich. Deutlich wurde in der Darstellung auch, dass bei wichtigen Fragen der

Leistungs- und Lohnpolitik die Toyota-Unternehmensgewerkschaft eine wichtige Rolle spielt.

Das System der Produktivitdtszulagen wurde zwischenzeitlich weiter modifiziert, aber dies
soll an dieser Stelle nicht weiter verfolgt werden. Deutlich wurde die starke Kopplung von
Kaizen und Entgelt im System der Leistungsregulierung; deutlich wurde auch der starke
Druck, der von diesem System auf die Beschaftigten ausging und der schlie3lich dazu fuhrte,

es zu reformieren.

5.5. Kaizen-Aktivitaten und Arbeitsgestaltung — eine Betriebsfall-
studie

Unter dem Druck von Rekrutierungsproblemen und anwachsenden Fluktuationsraten kam es
zu Beginn der 1990er Jahre auch zu umfassenden Uberlegungen, wie Automobilarbeit at-
traktiver gestaltet werden kann. Ein Schwerpunkt war dabei die Montagearbeit, Gber deren
Reorganisation — im Zusammenhang mit Kaizen — im Folgenden berichtet werden soll. Ans-
telle eines Uberblicks tiber neue Konzepte, die in dieser Zeit entwickelt wurden, soll am Bei-
spiel eines betrieblichen Reorganisationsprozesses exemplarisch auf die Rolle von Kaizen-

Akivitaten bei der Arbeitsgestaltung eingegangen werden.

Die Rede im Folgenden ist von einer Umstrukturierung des Werkes Tahara Nr. 1. Die Pla-
nungen fir die Umstrukturierungen der Montage begannen 1991 in Vorbereitung des Anlaufs
der neuen Modelle des Hilux Surf Gelandewagens (1995) und des Landcruisers Prado
(1996). Auf der Grundlage von Beratungen zwischen Unternehmensgewerkschaft und Ma-
nagement beauftragte der Werksleiter den Montageleiter mit der Entwicklung einer «idealen

Fertigungslinie», die den Menschen in den Mittelpunkt stellt. Seine Vorgaben daflr lauteten:

® Entwurf eines Montageablaufs, der eine leichte und «rhythmische» Durchfiihrung der

Arbeit ermdglicht;

® Entwicklung eines Toyota-Produktionssystems, das den Menschen in den Mittelpunkt
stellt (Shimizu verwendet den Begriff der Humanisierung des Toyota-Produktions-

Systems);
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® Forderung des «Kaizen-Bewusstseins», das zur freiwilligen Beteiligung jedes/r Ein-

zelnen an Verbesserungsprozessen fuhrt.

Dahinter stand der Gedanke, dass ein nach diesen Prinzipien organisierter Montageablauf
zur Steigerung der Produktionseffizienz, Qualitatssicherung und Sicherheit am Arbeitsplatz —
und folglich auch zur Kostenreduzierung — beitragen wirde. Dabei gab es eine Vielzahl von
Problemen zu l6sen, die eine Zusammenarbeit mit den jeweiligen Produktmanagern der
Fahrzeugmodelle, verschiedenen Bereichen der Produktentwicklung, Produktionsplanung
und auch mit den einbezogenen Auftragsfertigern erforderte. Tatsachlich erwies sich, dass
das neue Montagekonzept ohne eine Modifikation von Fahrzeugstruktur und Teilekonstruk-

tionen dieser Modelle nicht realisierbar gewesen ware.

5.6. Kooperation im Planungsteam

Die erste Aufgabe Montageleiters war, so Koichi Shimizu in seiner detaillierten Beschreibung
des Ablaufs, seine Werksingenieure, Gruppenleiter und Unterabteilungsleiter zu Uberzeugen,
dass eine Restrukturierung des Montageablaufs nur in Zusammenarbeit zwischen allen Be-
teiligten gelingen kann. Er begann seine Uberzeugungsarbeit bei den Werksingenieuren, die
im nachsten Schritt die Mitglieder des «Versuchsteams» — die unteren Vorgesetzten (Grup-
penleitern und Teamleitern) — fur das neue Vorgehen zu gewinnen suchten. Die Mitglieder
dieses Teams uberpriften Fahrzeugstrukturen und Teilekonstruktion beider Fahrzeuge und
entwickelten auf dieser Basis Vorschlage fur die Modifikation von Konstruktionszeichnungen
und Fahrzeugstrukturen, die den Produktmanagern, Entwicklungsabteilungen sowie den Auf-

tragsfertigern Araco und Hino vorgelegt werden.

Danach fuhrte der Montageleiter Einzelgesprache mit den Gruppenbereichsleitern, denen die
Funktion der Hauptakteure von Kaizen im Arbeitsprozess zukommt, und tUberzeugt sie von
seiner Idee. Daraufhin wurden regelmafige Gruppensitzungen fir die Gruppenbereichsleiter
eingerichtet, in denen die Grundlagen des Kaizen-Bewusstseins vermittelt wurden: Just-in-
Time-Produktion, Jidéka, Personalabbau, standardisierte Aufgaben und Vorgabezeit, Kan-
ban-System, Logistik, Verbesserung des Arbeitsablaufs, Kalkulation der Produktionseffizienz
und Produktivitatszulagen, Kaizen-MalRBhahmen und die so genannte «operation in the fixed-
zone», was so viel bedeutet, dass sichergestellt wird, dass die jeweiligen Arbeitsaufgaben
innerhalb des Bandabschnitts erledigt werden kénnen. Diese Gruppensitzungen fanden mo-

natlich zu einem bestimmten Thema statt und dauerten sechs Stunden.
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Parallel zu diesen Sitzungen organisierten die Bereichsleiter und Gruppenleiter auch jeweils
eigenstandige Studiengruppen. Die Studiengruppe der Gruppenbereichsleiter beschéaftigte
sich uber mehrere Wochen hinweg mit dem Thema Kaizen in Arbeitsprozessen, etwa um
den Schichtwechsel von Arbeitern oder die «operation in the fixed-zone» zu organisieren.
Die Besprechung aller Aktivitaten in den Gruppen ermdglichte ein Einbringen von Know-how

und Problemkenntnis aller Beteiligten.

Mithilfe dieser MalRnahmen gelang es, eine gute Zusammenarbeit zwischen Ingenieuren,
Gruppenbereichsleiter und Gruppenleitern zu etablieren. Heute sind die Ingenieure «stolz»
auf die «Teamarbeit» in ihrem Werk, die nicht nur zur Konstruktion einer neuen Fertigungsli-
nie fuhrt, sondern auch nach Beginn der Serienproduktion noch kontinuierliche Verbesse-

rungsprozesse der Montagearbeit erméglichte.

5.7. Anforderungen an die Produktentwicklung

Um die Montage beider Fahrzeugmodelle auf einer Linie zu ermdglichen, musste eine Diffe-
renz von beinahe 100 Minuten in der Montagezeit fir den Hilux Surf (258 Minuten) und den
Land Cruiser Prado (356 Minuten) ausgeglichen werden, weil ansonsten zwei separate Mon-
tagelinien erforderlich gewesen waren. Dementsprechend wurden Vorschldge zur Anglei-
chung der Fahrzeugstrukturen beider Modelle sowie einer méglichst weitgehenden Verein-
heitlichung der Teile zwischen diesen Modellen erarbeitet. Diese Vorschldge bedurften natir-
lich der Genehmigung der Produktmanager beider Modelle sowie der Produktentwicklungs-

abteilungen, bevor mit der eigentlichen Entwicklung begonnen wurde.

Nach Analyse der Vorgangermodelle und dem Vergleich ihrer Strukturen und Teilekonstruk-
tionen unterbreitete das Montagewerk seine VE-Vorschlage (Value-Engineering) mit einer
Liste von insgesamt 200 Einzelpunkten, von denen die Produktentwicklung 150 akzeptierten.
Auf diese Weise konnte die unterschiedliche Fertigungsdauer fir die Fahrzeuge auf ein Mi-
nimum reduziert werden; im Anschluss nahmen die Montage des Hilux Surf 259 Minuten, die

des Land Cruiser Prado 254 Minuten in Anspruch.

Dass die Montageabteilung bereits zu einem so friihen Zeitpunkt in den Prozess der Pro-
duktentwicklung einbezogen wird und Vorschldge zum Value Engineering unterbreitet, ist
auRRergewohnlich und bemerkenswert. Fir die beteiligten Produktionsvorgesetzten bestand
dabei die Mdglichkeit, sich durch die Zusammenarbeit mit den Ingenieuren im Rahmen von

On-the-job-Training fachlich weiterzuentwickeln. Die Arbeit im «Versuchsteam» erfolgt auf
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Rotationsbasis, sodass jeder Produktionsvorgesetzte die Moglichkeit hatte, sich auf diese

Weise fachlich weiterzuentwickeln.

Nach den Erfahrungen in der Niederlassung Tahara Nr. 1 wurde die Beteiligung der Beleg-
schaft an der Produktentwicklung auch in anderen Werken tlbernommen. Die Einbindung der
Belegschaft tragt zu kirzeren Produktentwicklungsphasen bei, weil eventuell bestehende
Probleme mit den Vorgangermodellen schon gleich zu Beginn der Produktentwicklung be-

ricksichtigt werden kénnen.

5.8. Die Einrichtung der neuen Montagelinie

Bereits 1991 wurde unter Budgetbeschrankungen und ohne Unterbrechung der laufenden
Produktion mit dem Umbau der FertigungsstraRe begonnen. Obwohl der Umbau der Ferti-
gungsstrafe auf vier Jahre veranschlagt wurde, waren die Kosten daftr nicht mit dem in den
Jahreshaushalten freigestellten Mitteln zu decken. Trotzdem gelang es, den Umbau der Fer-
tigungslinie im geplanten Zeitraum und mit knapp 70% des geplanten Budgets zu realisieren:
Die Finanzierung fur den Umbau setzte sich neben den Mitteln aus dem reguléren Jahres-
budget aus Posten, die normalerweise fir Human-Relations-Aktivitdten vorgesehen sind, aus
Zuschissen von anderen Toyota-Werken am Standort Tahara und aus kostensenkenden
Kaizen-MalRnahmen (die eine Erh6hung des Budgets fur das entsprechende Werk zur Folge
haben) zusammen. Die Montageabteilung in Tahara konnte sich im Unterschied zum Werk in
Kyushu keine kostspieligen Investitionen leisten, sondern musste versuchen, moglichst 6ko-

nomisch zu haushalten.

Unter diesen Budgetbeschrankungen wurden daher zwei bereits vorhandene Fertigungsli-
nien in zehn Abschnitte unterteilt. Oberste Prioritét hatte dabei die Mal3gabe «der Mensch
steht im Mittelpunkt», wie in den Vorgaben des Abteilungsleiters festgelegt. Die Fertigungs-

stral3e sollte so gebaut sein, dass folgende Anforderungen gewabhrleistet sein sollten:

die problemlose Ausfiihrung aller Arbeitsschritte;
eine vereinfachte Qualitatssicherung;

die Sicherheit am Arbeitsplatz;

eine effiziente Logistik;

die Montage eines Fahrzeugs in mdglichst kurzer Zeit und unter mdglichst geringem
Kostenaufwand;

® die Erzielung eines mdaglichst hohen Ertrags aus den Investitionen.
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Daruber hinaus Uberpriften die «Versuchsteams» unter der Leitung von Ingenieuren alle
Aufgaben auf ihre Ubereinstimmung mit dem Kriterienkatalog des Montageleiters. Die Ar-

beitsschritte, in denen Schwierigkeiten auftraten, wurden in drei Gruppen eingeteilt:

® Probleme, die durch Anderung der einzelnen Bauteile zu lésen sind. In diesem Fall
wurden, wie oben bereits dargestellt, Vorschlage zum Value Engineering an die ein-

zelnen Abteilungen der Produktentwicklung weitergeleitet;

® Probleme, die sich durch maschinelle Ausstattung losen lassen. Daflr waren Mittel
aus dem Jahresbudget oder dem Budget fiir die Uberarbeitung der Modelle vorgese-

hen;

® Probleme, die sich durch eine Verbesserung der Arbeitsprozesse und/oder die ma-

schinelle Ausstattung Iésen lassen.

Von 1992 bis August 1994 befassten sich die Gruppenbereichsleiter und Gruppenleiter mit
Kaizen-MaRRnahmen zur Verbesserung der Arbeitsprozesse. MalRhahmen zur Verbesserung
der vorhandenen technischen Ausristung wurden von einem Kaizen-Team Ubernommen.
Ein Grofteil der neu zu installierenden Ausrlstung wurde dabei an den unternehmensinter-
nen Maschinenbau bzw. externe Maschinenbauunternehmen vergeben. Im November 1995
waren die UmbaumalRnehmen abgeschlossen, und der Anlauf der neuen Modelle konnte

beginnen.

Die Betriebsfallstudie Tahara Nr. 1 zeigt, dass Kaizen nicht notwendigerweise in erster Linie
auf Kostensenkung und Steigerung der Produktionseffizienz zielt, sondern vor allem auf die
Erleichterung der Arbeit. Die Optimierung der Fertigungslinie entsprechend dem «ldeal» war
auch nicht mit den Bauarbeiten und dem Beginn der Serienproduktion der beiden neuen
Fahrzeugmodelle abgeschlossen, sondern von den Gruppen- und Gruppenbereichsleitern

auch nach dem Modellanlauf in Kaizen-Aktivitaten weitergefihrt.

An dieser Stelle muss hervorgehoben werden, dass das Beispiel Tahara nicht fur andere
Werke Toyotas verallgemeinert werden kann. In Kyushu und in den Werken Motomachi war
die Produktionsplanung (Production Engineering) fir die Entwicklung einer neuen Ferti-
gungsstralle zustandig, und die Kaizen-Aktivitaten wurden nicht mit der gleichen Systematik
wie bei Tahara geplant. Aber selbst wenn in anderen Toyota-Werken nicht dasselbe Maf3 an
Eigeninitiative bei der Neustrukturierung einer Fertigungslinie praktiziert wurde, so ergaben
sich doch aus der Tahara-Erfahrung wichtige AnstoRe fir MalRnahmen der Arbeitsgestaltung

in den anderen Werken.
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5.9. Zusammenfassung

Bedeutung von Kaizen:

® wesentlich ein von oben gelenkter Prozess im Rahmen des Kosten- Produktivitats-

managements;

® unterschiedliche Funktionstrager von Kaizen — fur Produktivitat/Kosten und fir Ver-

besserung der Arbeitsbedingungen;
® Entgeltrelevanz von Kaizen;

® Ansatze der «Humanisierung» des Toyota-Produktionssystems unter dem Druck von

Arbeitsmarktproblemen — im Anschluss nicht zuriickgenommen;
® ecrhebliche Spielraume fiir eigene Arbeitsgestaltung auf Werksebene;

® erheblicher Einfluss der Produktion auf die Produktentwicklung.

6. Das Toyota-Produktionssystem und die Herausforderung
Europa’

In den 1980er und 1990er Jahren hat sich am Beispiel US-amerikanischer Produktionsstat-
ten erwiesen, dass sich dieses System auch erfolgreich ins Ausland Ubertragen lasst). Den-
noch ware es ein grundlegender Irrtum, davon auszugehen, es handele sich beim Toyota-
Produktionssystem um einen universell einsetzbaren Instrumentenkasten, der tberall in der
Welt und unter allen denkbaren 6konomischen und sozialen Bedingungen mit gleichem Er-
folg angewendet werden kann, um Effizienz, gute Arbeitsbeziehungen und hervorragende

Ergebnisse zu erzielen.

Im Folgenden wird es vorrangig um Toyota Werke in Europa gehen, weil sich die «Alte Welt»
fur das japanische Unternehmen als ein besonders schwieriger Produktionsstandort erwie-
sen hat — selbst wenn der Marktanteil des japanischen Automobilunternehmens inzwischen

langsam und kontinuierlich wéchst.

Auch 15 Jahre nach der Aufnahme der Produktion in Burnaston im Jahr 1992 ist die Toyota
Motor Manufacturing UK weit davon entfernt, die urspringlichen Erwartungen zu erfiillen. Die

Gewinnzone — urspringlich fur den Zeitraum zwischen 1996 und 1998 avisiert — hat das ers-

4 Grundlage fir diese Kapitel sind die Untersuchungen von Tommaso Pardi (Pardi 2005a; drs. 2005b)
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te Toyota-Werk in Europa bis heute noch nicht erreicht. Auch das Betriebsklima hat sich ver-
schlechtert, ungeachtet der Tatsache, dass mit einer «freundlich gesinnten» Gewerkschaft
(der Amalgamated Engineering Union, aus der nach einer Reihe von Fusionen jetzt die
«Amicus The Union» hervorgegangen ist) eine Alleinvertretungsvereinbarung abgeschlossen
werden konnte. Am Ende der 1990er-Jahre gerat das Automobilwerk in eine schwere Krise,
die sich durch massive Personalfluktuation, erhebliche finanzielle Verluste und eine unzuf-

riedene Belegschaft auszeichnet.

Der Ausloser fur die Krise ist in zwei Faktoren zu suchen, von denen der eine als exogen ge-
Iten kann, wahrend der andere offenbar strukturell bedingt ist. Der exogene Faktor war der
groRe Rentabilitatsdruck, unter dem der Betrieb stand. Er war das Ergebnis eines ungunsti-
gen Umtauschkurses des Britischen Pfunds gegeniber dem Euro (zwischen Januar 1999
und Januar 2001 war ein 13-prozentiger Anstieg des Euro gegeniiber dem Britischen Pfund
zu verzeichnen) auf der einen und der Erwartung der Konzernzentrale in Japan, TMUK mds-
se Ende der 90er Jahre endlich rentabel arbeiten, und zwar mit Produktionsbeginn des Co-
rolla als zweitem Serienmodell im Jahr 1998, auf der anderen Seite. Der strukturelle Faktor
ist das Produktionsmodell, das bei TUMK installiert wurde und das auf einer rigiden Ubertra-
gung des Toyota Produktionssystems (TPS) sowie einer teilweisen Ubertragung auch der
Prinzipien des Personalmanagements beruhte. Das Produktionsmodell war den Belastungen
schlicht nicht gewachsen und kollabierte in der Folge: Es kam zu einem explosionsartigen
Anstieg der Uberstunden, die Arbeitsbedingungen und die Arbeitssicherheit verschlechterten
sich dramatisch, die Produktqualitat verminderte sich schlagartig, die Produktivitat sank er-
heblich, die Personalfluktuation — gerade unter den erfahrenen Mitarbeitern — nahm zu und
das Verhaltnis zwischen Arbeitern und Vorgesetzten gipfelte schlieflich in einer Spannungs-

lage, die im Jahr 2001 einem «Kalten Krieg» gleichkam.

Allgemein gesprochen, ist das TPS im Kern auf kontinuierliche Kostenreduktion ausgerichtet.
Umgesetzt wird dieses Ziel durch das Aufspiren jeglicher Verschwendung und durch die
Begrenzung aller Ressourcen (von Lagerbestanden bis hin zu Mitarbeitern) auf ein striktes
Minimum. Daher ist das System tatséchlich ,schlank’, aber auch relativ unflexibel, denn es
wird immer nur die Menge an Ressourcen eingesetzt, die flr das Erreichen eines geplanten
Produktionsniveaus erforderlich ist. Dieser strukturell bedingte Flexibilitatsmangel bleibt je-
doch solange unbemerkt, wie Toyota in der Lage ist, die Verkaufszahlen durch seinen eige-
nen Vertrieb und sein Netzwerk von Autohandlern konstant zu halten (wie in Japan und den
USA, woman allerdings ein wesentlich glinstigeres wirtschaftliches Umfeld vorfand als in Eu-
ropa). Er tritt erst dann zutage, wenn die Verkaufszahlen hinter den Erwartungen zurtickblei-

ben, wie es bisher in Europa der Fall war. Erschwerend kommt hinzu, dass TMUK weder —
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wie in amerikanischen und japanischen Werken — auf ein betréchtliches Produktionsvolumen
bauen kann, noch es mdglich ist, Arbeitskréfte, einzelne Fertigungsschritte oder ganze Pro-
duktlinien einfach von einer Fertigungsstral3e auf eine andere oder in ein anderes Werk zu
verlagern. TUMK ist ausschlie3lich auf seine eigene Belegschaft angewiesen. Dementspre-
chend hat auch die Belegschaft von TMUK alle Belastungen, die durch das TPS ausgeltst
werden, in vollem Umfang zu tragen. Wenn in dieser Situation unerwartete Absatzschwan-
kungen als Ergebnis der Wettbewerbssituation fir ein Toyota-Werk hinzukommen, wird das

«normale» TPS funktionsuntichtig.

Wie bereits erwahnt, kommt den Strukturen, in denen eine Fabrik arbeitet, eine grof3e Be-
deutung zu. Ein Werk in Toyota-City kann ohne Weiteres nach Bedarf Teile der Belegschaft
ab- oder hinzuziehen oder die Produktion einzelner Modelle auf eine andere Fertigungsstra-
Be bzw. in anderes Werk verlegen. Niederlassungen in den USA und in Kanada kénnen von
dieser Methode nur in geringem Umfang Gebrauch machen, weil die Standorte Uber den
Kontinent zerstreut sind und sich nicht wie in Japan auf einen Ort konzentrieren. Ein Werk in
Europa hingegen ist ausschlie8lich auf seine eigene Belegschaft angewiesen und kann
hochstens auf Importe aus Japan zurtckgreifen, allerdings nicht bei der Produktion des
Avensis, der ausschlie3lich von TUMK hergestellt wird. Das liegt daran, dass in den europé-
ischen Werken bislang jede FertigungsstraRe auf ein bestimmtes Modell festgelegt ist und
daher bei Engpassen auch nicht auf ein anderes Werk ausweichen kann. Zudem befinden
sich die Fabriken in unterschiedlichen Landern (GroRRbritannien, Frankreich, Tirkei und Po-
len), und schon der Versuch, Arbeitskrafte von Burnaston (England) in das nur 100 Meilen

entfernte Motorenwerk bei Deeside (Wales) zu verlagern, erwies sich als problematisch.

Die Folge, als die Nachfrage anstieg: Vom Ende der 1990er Jahre bis zum Jahr 2005 wur-
den bei TMUK im Monat pro Mitarbeiter regelmaRig mehr als 30 Uberstunden im Monat ver-
anschlagt. Damit Uberschritten immer mehr Arbeiter und Vorgesetzte die gesetzlich festge-
legte Grenze von 48 Wochenarbeitsstunden. Es kam zu einer dramatischen Verschlechte-
rung der Arbeitsbedingungen und einer ernsthaften Gefdhrdung des sozialen Zusammen-
halts innerhalb der Belegschaft. Seit 1999 hat TMUK dartber hinaus begonnen, Leiharbeiter
einzustellen und zwar zu einem Zeitpunkt, als bereits die Hélfte der langjéhrigen und erfah-
renen Mitarbeiter (in den Jahren zwischen 1997 und 2000) gekiindigt und das Werk verlas-

sen hatte.
Somit kollidierte die Anwendung der ehrgeizigen Kaizen-Programme zur Abfederung der fi-

nanziellen Krise mit der Notwendigkeit, die Produktion stdndigen Schwankungen anzupas-

sen.
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Der Fall TMMF sieht anders aus. Bereits bei Produktionsbeginn des Modells Yaris im Jahr
2001 wurden im franzdsischen Werk Onnaing (nahe bei Valencienne) systematisch Leihar-
beiter eingesetzt und damit ein struktureller Puffer geschaffen, der es ermdglichte, auf uner-
wartete Schwankungen im Produktionsplan zu reagieren. Im Jahr 2004 betrug der Anteil der

Leih- und Zeitarbeiter mehr als ein Viertel der gesamten Belegschaft (810 zu 3221).

Durchschnittlich besteht hier jedes Team aus 4,3 Teammitgliedern und 1,3 Leiharbeitern,
wahrend sich bei TMUK ein Team aus durchschnittlich 4 Teammitgliedern und weniger als

0,5 Leiharbeitern zusammensetzt.

Dartber hinaus zeichnet sich TMMF auch durch einen starker autoritar gepragten Fiuhrungs-
stil aus. Dies ist teilweise der Tatsache geschuldet, dass den franzdsischen Fuhrungskraften,
anders als ihren britischen Kollegen, von Anfang an ein gro3erer Entscheidungsspielraum
eingerdumt wurde. Anders als im britischen Werk gab es hier von der Konzernseite keinen
ernst zu nehmenden Versuch, auf eine Loslésung von der traditionellen franzésischen Mitar-
beiter-Vorgesetzten-Beziehung zu drangen, die die Arbeitsbeziehungen in Frankreich pra-
gen. Dieser Weg wurde unter anderem eingeschlagen, weil im franzésischen Werk das Pro-
duktionsvolumen in einem wesentlich kiirzeren Zeitraum gesteigert werden musste als im
TMUK-Werk.

Dennoch hat sich die autoritare Gruppenarbeitsdynamik bereits im Sinne konfliktreicher Ar-
beitsbeziehungen ausgewirkt, die wiederum in einer hohen Fluktuation der Belegschaft zum
Ausdruck kommt. Diese Entwicklung konnte offenbar trotz einer sorgfaltigen und auf breiter
Basis getroffenen Auswahl der Arbeitskréafte, trotz einer Arbeitslosenquote in der Region
Nord-Pas de Calais von Uber 20% und bester Aufstiegsperspektiven fiir die Mitarbeiter in der

frihen Entwicklungsphase des Werkes nicht aufgehalten werden.

Weshalb haben das Entgeltsystem, das Schulungssystem und das System der Beforde-
rungsmoglichkeiten sowie das Arbeitssicherheits- und das Gesundheitssystem der Krise
nicht standgehalten, und welche Konsequenzen ergeben sich daraus? Zunéchst einmal
mussen wir davon ausgehen, dass diese Systeme, die in der Tat sehr ausgekligelt sind und
mit denen sich hunderte von Mitarbeitern befassen, die soziale Stabilitdt des TPS erhalten
sollen. Sie sollen sicherstellen, dass Arbeiter — um das ,Managervokabular’ zu verwenden —
respektiert werden, nach gerechten Kriterien bewertet und beférdert werden, vor Arbeitsun-
fallen und gesundheitlichen Beeintrachtigungen geschiitzt werden und dass ihnen Aufstiegs-
perspektiven, ein professioneller Status sowie eine angemessene Bezahlung geboten wer-

den. Wenn diese Systeme allerdings nicht ordnungsgemald funktionieren, dann entwickelt
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sich das TPS buchstablich zu einer Art «Management by Stress». Dadurch wird aber nicht
nur die langfristige Uberlebensfahigkeit des TPS aufs Spiel gesetzt, sondern auch die Fahig-
keit, angemessen auf eine Krise zu reagieren. Und genau letzteres ist im Fall von TMUK ge-
schehen. Die zum Teil von Beginn an falsch verstandenen Systeme haben Schritt fur Schritt
ihre urspriingliche Funktion eingeblf3t und neue Funktionen dbernommen. Aus den Perso-
nalevaluierungs-, Beférderungs- und Entgeltsystemen wurden in den Hande der Gruppenlei-
ter Disziplinierungsinstrumente der Untergebenen. Auch die Sicherheits- und Gesundheits-
systeme wandelten sich zu Disziplinierungsinstrumenten, so dass Arbeiter Angst hatten, ge-
sundheitliche Probleme zu melden. Im Ergebnis wurden die vielen alltdglichen Ablaufe im
Produktionsprozess beeintrachtigt, die eine zentrale Rolle im TPS spielen. Dazu gehdoren et-
wa die Tatigkeitsstandardisierung, auch die Betatigung der Andon-Leine, die es den Arbei-

tern erlaubt, die Produktion bei Qualitdtsproblemen anzuhalten.

6.1. Fehlentwicklungen bei der Nutzung der Andon-Reil3leine

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass die Andon-Leine von Teammitgliedern immer
dann benutzt wird, wenn sie ein Qualitats- oder Ablaufproblem bemerken, das sie selbst
nicht beheben kdnnen. Die Verwendung der Andon-Leine lasst sich aber auch anders inter-
pretieren: Die Teammitglieder rufen mit der Betéatigung der Andon-Leine um Hilfe, weil sie
nicht in der Lage sind, ihre standardisierte Aufgabe zu bewaltigen. Es ist dann Aufgabe des
Teamleiters zu beurteilen, ob das Problem noch in der laufenden Taktzeit geldst werden
kann. Ist dies der Fall, zieht er die Andon-Leine ein zweites Mal, um das gelbe Blinklicht auf
der Andon-Tafel auszuschalten. Wenn nicht, stoppt er das Band und der Gruppenleiter
kommt, um die Situation zu priufen. In den allermeisten Fallen zieht der Teamleiter zunéachst
unverzuglich ein zweites Mal die Leine, um das Licht auszuschalten und eine Unterbrechung
der Fertigung abzuwenden. Er arbeitet dann weiter an dem Problem, auch wenn die Autos
bereits in die nachste Fertigungsstufe rollen. Darin ist naturlich ein gravierender Regelver-
stol3 zu sehen. Der Teamleiter bahnt sich manchmal auch einen Weg durch die Fertigungs-
bander direkt zu den Fahrzeugen oder er macht die Qualitatsprifung am Ende der Ferti-
gungsstralle auf das Problem aufmerksam. Diese letztgenannten Verhaltensweisen sind bei
TMMF eher an der Tagesordnung als bei TMUK. Der kompakte Grundriss der franzésischen
Fabrik mit kurzen Wegen ermdglicht den Teamleitern eher einen Weg durch die Bandab-

schnitte und Gruppenleiter konnen so der Endkontrolle schnell einen Besuch abstatten.

Die Art und Weise, in der die Andon-Leine in diesen Fabriken benutzt wird, lasst auf eine kla-

re Prioritatensetzung auf Stlickzahlen schlie3en. Dies wirkt sich negativ auf die Qualitat aus.
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In beiden Fabriken, sowohl bei TMUK also auch bei TMMF, wird das Band tendenziell nur
dann angehalten, wenn mehrere Andon-Leinen gleichzeitig aktiviert sind oder wenn sich ein
groReres Instandhaltungsproblem ergibt. Das Betriebsergebnis wird in Echtzeit gemessen
und in Prozentpunkten fir alle sichtbar angezeigt: Die ZielgroRRe fur die Fertigung bei Toyota
liegt bei 90 bis 95%. Wenn das Betriebsergebnis dahinter zurtickfallt, kann das Produktions-
volumen fiir den Tag nicht erreicht werden, so dass zum Ausgleich Uberstunden angeordnet
werden muissen. Der Qualitatsstandard wird dagegen erst im Nachhinein an Hand von zwei
Kriterien gemessen: Erstens der Direktlauferrate, die Auskunft darliber gibt, wie viele Fahr-
zeuge durchschnittlich bei der Qualitatsprifung durchgefallen sind und dann repariert wur-
den, sowie zweitens der Mangelrate pro Fahrzeug (durchschnittiche Anzahl von Mangeln

pro Fahrzeug, wie sie von den Qualitatsprifungsteams dokumentiert wurden).

Um Teammitglieder zum Stoppen des Bandes mit Hilfe der Andon-Leine zu ermutigen, wur-
de die Fertigungsstral3e in beiden Fabriken, TMUK und TMMF, in eine Vielzahl segmentier-
ter Fertigungslinien aufgeteilt. Trotzdem bleibt die Betatigung der Andon-Leine im Arbeitsall-
tag mit starkem psychologischem Druck verbunden, insbesondere wenn der Produktionszyk-
lus kurz ist und das Betriebsergebnis unter die Zielgrof3e gefallen ist. Die Teammitglieder
stehen beim Ziehen der Andon-Leine in einem standigen Zielkonflikt zwischen Qualitat und
Produktivitat. Dabei beurteilt der Gruppenleiter alle Teammitglieder nach jedem der beiden
Kriterien: Qualitatsmangel kdnnen einerseits bis hin zum jeweiligen Teammitglied zurickver-
folgt und im Programmerfillungsbogen vermerkt werden; andererseits féallt aber auch ein
«korrekter Einsatz» der Andon-Leine stark ins Gewicht. Theoretisch sollte aber eine Aktivie-
rung der Andon-Leine zur Vermeidung eines Qualitatsproblems in jedem Fall als «korrektes»
Verhalten gelten. Unglicklicherweise hat sich an beiden Unternehmensstandorten das indi-
viduelle Beurteilungsverfahren Schritt fir Schritt in ein Disziplinierungswerkzeug verwandelt,
das der Gruppenleiter einsetzt, um seiner Mitarbeiter zu kontrollieren. Jedoch setzt das Be-
wertungssystem ausschlief3lich auf die individuelle Leistung und verlasst sich damit allein auf
das subjektive Urteil des Gruppenleiters, das unter keinen Umstanden angezweifelt werden
darf. Die Entscheidung fur oder gegen die Betatigung der Andon-Leine hangt also letztend-

lich davon ab, was den Winschen der Gruppenleiter am ehesten entgegenkommt.

Wenn man betrachtet, was bei TMUK in den Krisenzeiten zwischen 1998 und 2002 gesche-
hen ist, so ist beispielsweise ersichtlich, dass sich die Unsicherheit im Gebrauch der Andon-
Leine unmittelbar in einem Qualitatsverlust und einem ernst zu nehmenden Verfall der Be-

ziehungen zwischen Team- und Gruppenleiter niedergeschlagen hat.
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Offensichtlich war es fir die Unternehmensleitung sehr schwierig, in dieser Situation wirksam
einzugreifen, denn die abweichenden Handlungsweisen beziglich der Andon-Leine sind ein-
gebettet in die sozio-technische Dynamik der Teamarbeit. Das zeigte sich ganz deutlich in
den widersprichlichen Ansichten beim Management und bei den Arbeitern tber die Ursache
der Probleme. Auf der einen Seite forcierte das Management den Slogan «zurlick zur Ba-
sis», womit angedeutet werden wollte, dass das Problem bei den Teammitgliedern zu su-
chen war, die nicht mehr den Regeln der standardisierten Aufgaben und der Betatigung der
Andon-Leine folgten. Auf der anderen Seite machten die Teammitglieder in einer Toyota-
Mitarbeiterumfrage aus dem Jahr 2000 darauf aufmerksam, dass einer der Hauptgrinde far
ihre Unzufriedenheit in der Schwierigkeit lag, unter dem Druck von Prioritdten wie Kostenre-
duzierung und Stickzahlergebnis (die sie auch mit Problemen des Personalbewertungssys-
tems stark in Verbindung brachten) auch noch die Produktqualitat sicherzustellen. Sie stell-
ten hiermit also klar, dass ihrer Meinung nach die Ursache des Problems im Management-
Stil ihrer Vorgesetzen zu suchen war. Beispielsweise konnte man sich folgende Situation
vorstellen: Ein Gruppenleiter schnauzt seine Teammitglieder zuerst an, weil sie die Andon-
Leine betatigt haben, obwohl die Ausstol3rate unter der Zielvorgabe liegt; spater am Tag liest
derselbe Gruppenleiter eine Anweisung vor, der zufolge es Prioritat ist, die Andon-Leine zu
betétigen, falls ein Qualitatsproblem auftaucht. Bei genauerer Betrachtung der Ursachen wird
klar, warum diese paradoxen Verhaltensweisen die logische Konsequenz zweier konvergie-
render Prozesse sind, die aul3erhalb der Kontrolle der Gruppenleiter lagen. Die von der
Norm abweichende Handhabung der Andon-Leine war das Ergebnis des konstanten Drucks,
der durch das TPS hervorgerufen wurde. Dieser stédndige Druck hat das soziale, Zusam-

menhaltschaffende Netz der Teams und Gruppen zerrittet.

6.2. Widersprichliche Handlungsanforderungen in der Teamarbeit

Wir wenden uns nun den Fragen zu, wie Teamarbeit in diesen Fabriken tatsachlich ablauft
und warum die Funktionsstérung im Personalmanagement und die Labilitéat des Interessen-
ausgleichs zwischen Arbeitern und Managern einen entscheidenden Einfluss auf die Effekti-

vitat des Systems haben.

Die standige Verbesserung des Produktionsprozesses, auf die das Konzept Kaizen hinaus-
lauft, kann nur unter der Voraussetzung erreicht werden, dass die Arbeit strikt standardisiert
ist. Daher sind alle Arbeitsauftrage im Toyota Produktionssystem so weit vereinheitlicht, dass

jede standardisierte Tatigkeitsbeschreibung nicht nur die einzelnen Arbeitsschritte vollstandig
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auflistet, sondern dartiber hinaus den Arbeitern auch jede Korperhaltung und -bewegung

vorschreibt.

Die Genauigkeit bei der Ausfiihrung einer standardisierten Aufgabe wird dabei wichtiger ge-
nommen als die Geschwindigkeit, in der eine Aufgabe ausgefuhrt wird. Das hangt damit zu-
sammen, dass der Gesundheits- und Sicherheitsbeauftragte des jeweiligen Bandabschnittes
in der Regel jede standardisierte Aufgabe genehmigt hat, und damit auch die festgelegte

Zeitspanne und Taktzeit, innerhalb deren sie ausgefiihrt wird.

Eine exakte Ausfuhrung der standardisierten Aufgabe soll Verletzungen oder Erkrankungen
des Bewegungsapparates bei den Arbeitern vermindern. Damit diese VorsichtsmalRnahmen
ihre Wirkung entfalten, ist allerdings auch die regelméfiige Rotation der Arbeiter zwischen
den verschiedenen Arbeitsplatzen notwendig, was wiederum ein Minimum an Polyvalenz er-
fordert. Weil Abweichungen vom standardisierten Ablauf einer Aufgabe die Sicherheit am
Arbeitsplatz und die Qualitat der Produktion beeintrachtigen konnten, mussen diese vom

Gruppenleiter sofort sanktioniert werden.

Eine Umfrage, die Tommaso Pardi im Jahr 2001 in Toyota/UK durchfiihrte, ergab, dass die
Gruppenleiter den grof3ten Einfluss auf die Erstellung der standardisierten Aufgabe hatten,
gefolgt von den Teamleitern, den Gesundheits- und Sicherheitsexperten und schlief3lich den
Teammitgliedern. Diese Polarisierung ist zum einen Ausdruck der Stellung, die von den Be-
fragten in ihrem Team bzw. an ihrem Arbeitsplatz eingenommen werden; so attestieren
Teammitglieder sich selbst und den Teamleitern durchschnittlich weniger und den Experten

und Ingenieuren gréf3eren Einfluss.

Andererseits zeigt dieses Auseinanderdriften der Antworten auch, dass der Prozess der Ta-
tigkeitsstandardisierung nicht ein und demselben Muster folgt: Die Antwort der Arbeiterver-
treter auf die Frage, wie sie den Prozess der Tatigkeitsstandardisierung Shopfloor-
Beschéftigten wirden, lasst mindestens zwei deutlich unterscheidbare allgemeine Ablauf-

muster erkennen.

Beim ersten Ablaufmuster, das hier «Bottom-up» genannt wird, richtet das Teammitglied,
oder ofter noch das gesamte Team, den Wunsch an den Teamleiter, eine oder mehrere
standardisierte Aufgaben ab&andern zu wollen. Dies kann vor Schichtbeginn oder wahrend
einer Besprechung geschehen, um die das Teammitglied oder das gesamte Team gebeten
hat. Der Teamleiter hort sich den Vorschlag an, bewertet seine Auswirkungen, und spricht

dariiber mit dem Gruppenleiter. Wenn der Gruppenleiter dem Vorschlag zustimmt und die
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Modifikation keine grundlegende Neugestaltung der Aufgabe erfordert, &ndert er die stan-
dardisierte Aufgabenbeschreibung einfach ab. Eine Kopie der neuen Fassung wird dann
dem Gruppenbereichsleiter sowie den Gesundheits- und Sicherheitsexperten gegeben und
auch die Anzeigentafel fur Standardtatigkeiten entsprechend angepasst. Wenn der Verbes-
serungsvorschlag jedoch eine komplexe Modifikation der Aufgabe erfordert, zieht der Grup-
penleiter den Gesundheits- und Sicherheitsexperten des jeweiligen Bandabschnittes hinzu.
Sollte eine Neuorganisation der Arbeitsplatze oder Bestande erforderlich sein, bittet der
Gruppenleiter einen Ingenieur oder seinen Gruppenbereichsleiter um Prifung: Die neu ge-
staltete Aufgabe wird dann auf3erhalb der Schicht getestet und, falls flr gut befunden, erneut

standardisiert.

Das zweite Muster (Top-down) verlauft nahezu symmetrisch zum ersten Verlaufsmuster.
Hier muss sich der Gruppenleiter, der haufig unter dem Druck von mit seinem Bereichsleiter
vereinbarten (und in erster Linie vom Abteilungsleiter festgelegten) Zielvereinbarungen steht,
eine Neugestaltung der standardisierten Aufgabe einfallen lassen. Damit soll beispielsweise
die Taktzeit heruntergeschraubt oder die Zahl der Mitglieder in einem der Teams reduziert
werden. Um diese Aufgabe zu bewaltigen, bittet der Gruppenleiter seine Teamleiter um Hilfe,
die sich in der Regel individuell und aufRerhalb der Schichtzeiten um eine Losung bemiihen —

zunachst ohne die einzelnen Teammitglieder mit einzubeziehen.

Sobald die Aufgabe neu gestaltet ist, kommen der Ingenieur und der Experte des Bereichs
hinzu, um die neue Standardaufgabe zu prifen und zu zertifizieren. Der Gruppenbereichslei-
ter kontrolliert schlie3lich, ob das urspringliche Ziel erreicht wurde. Erst ganz zum Schluss
testen die Teammitglieder die neue Aufgabe und haben nun Gelegenheit, kleinere Anpas-
sungen und Abénderungen vorzuschlagen, bei denen der Gruppenleiter wiederum das letzte
Wort hat.

Es lassen sich also zwei Gruppen von Kaizen-Aktivitaten unterscheiden, die teilweise auch
unter die von Shimizu (1999) vorgeschlagenen Kategorien «kleines Kaizen» und «grol3es
Kaizen» zu fassen sind. Die Reduzierung der Materialverschwendung und der Anzahl der
Arbeiter sind als «groR3es Kaizen» zu definieren; also als eindeutige Top-down-Aktivitaten,
die von Abteilungsleitern und Fuhrungskraften mit dem klaren Ziel der Produktivitatssteige-
rung gesteuert werden. Die Verbesserung der Sicherheit und der standardisierten Aufgaben
sowie die Verbesserung der Qualitat der Arbeit bzw. des Interesses an der Arbeit fallen da-

gegen unter die Definition der «kleinen Kaizen.
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Dies sind Bottom-up-Aktivitaten auf der Ebene des Teams mit wenig oder gar keinem Ein-
fluss auf die Produktivitat. Neben diesen beiden Kategorien lasst sich eine dritte Gruppe von
Aktivitdten identifizieren, namlich die Verminderung der Produktionszeit, die Verbesserung
der Produktqualitat, des Layouts der Fertigungslinie und des Arbeitsumfeldes. Diese Aktivita-
ten werden auf der Ebene der Gruppe ausgefihrt, allerdings unter selbstverstandlicher Be-
teiligung des Teams und unter der aktiven Kontrolle von Abteilungsleitern und Fihrungskraf-

ten.

Die zuvor beschriebene Variabilitat im Ablauf der Tatigkeitsstandardisierung gewinnt in die-
sem Zusammenhang eine umfassendere Bedeutung: So werden hier hinter dem allgemei-
nen Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung des Produktionsprozesses Aktivitdtenbiindel
erkennbar, die sich je nach Prioritat, die ihnen von den Akteuren eingeraumt wird, in ihrem
Ablauf und ihrer Zielsetzung deutlich erkennbar unterscheiden. Jede Art von Kaizen-Aktivitat
erfordert in diesem Zusammenhang nicht nur eine ganz bestimmte Akteurskonstellation,
sondern steht auch fir unterschiedliche Zielsetzungen, die miteinander in Konflikt geraten
kdnnen und dann widersprichliche Auswirkungen auf die Arbeits- und Produktionsorganisa-
tion haben. Dieser Zielkonflikt 1asst sich nur vermeiden, wenn bei den miteinander konkurrie-
renden Zielsetzungen Prioritdten gesetzt werden, insbesondere weil diese verschiedenen

Kaizen-Aktivitaten parallel stattfinden.

Bei der Einfihrung eines neuen Modells etwa, muss die Reduzierung von Materialverbrauch
und die Erreichung der Produktivitétsziele hochste Prioritat genief3en. Das Ziel lautet: Erho-
hung der Produktivitat und Erzielung einer Mindestrendite durch Kostenreduzierung. In die-
ser Phase stehen die Kaizen-Kernaktivitaten unter der Kontrolle des oberen Managements
und der Abteilungsleiter und die standardisierte Aufgabe wird dem Top-down-Muster folgend
auf der oberen Hierarchieebene festgelegt. Sobald sich die Produktion stabilisiert hat und die
Produktivitatsziele erreicht werden, verschieben sich die Prioritdten zu Gunsten der Verbes-
serung der Sicherheit, der Qualitat, der standardisierten Aufgaben und des Interesses an der
Qualitat der Arbeit. Damit sind dann die Teammitglieder und Teamleiter wieder starker invol-
viert und die standardisierte Aufgabe kann wieder wesentlich autonomer vom Produktions-

team gehandhabt werden.

In der Realitat konnen einzelne Phasen allerdings niemals so klar voneinander getrennt wer-
den, zumal in der Produktion alle Kaizen-Aktivitaten gleichzeitig ablaufen. Deshalb steht das
Team unter dem standigen Druck widerstrebender Kréfte, und dieser Konflikt ist ein grundle-
gender Wesenszug des TPS. Der Druck, unter dem das Team steht, wird ausgel6st, wenn

eine Spannung zwischen den entgegengesetzten Polen eines Problems entsteht, welches
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eigentlich durch TPS beseitigt werden soll. So liegt beispielsweise bei den Kaizen-
Aktivitaten, deren grundlegendes Ziel die kontinuierliche Verbesserung des Produktionspro-
zesses ist, die Hauptprioritat bei der Gewahrleistung und Verbesserung der Arbeitssicher-
heit. Die Sicherheit selbst ist jedoch genau durch diese Kaizen-Aktiviaten auch wieder be-
droht.

Dieses System des Managements tendiert zur Instabilitat, da die einzelnen Elemente in star-
ker Abhangigkeit voneinander stehen. So sind regelmaRige Krisensituationen Teil der ganz
normalen Dynamik, wobei die Krisen wiederum als logische Folge dieser inneren Spannun-
gen gewertet werden kdnnen und erwartet wird, dass sie vor Ort vom Team und weiteren Ak-
teuren der Montageabteilung geldst werden. Wie oben ausgefuhrt, werden diese «Krisen»
durch simultane Aktivitaten von Akteuren multipler Netzwerke gelost, die sich innerhalb der
Gruppe oder auch nur innerhalb des Teams spannen, manchmal aber auch die gesamte

Fertigungsabteilung mit komplexen Beziehungen und Interaktionen umfassen.

Die Effizienz eines solchen Aktivitatennetzes kann nicht einfach durch Teamorganisation
oder die Ablaufgestaltung des Produktionsflusses erreicht werden. Verlangt sind vielmehr
ganz bestimmte Fahigkeiten bei allen Arbeitern und die Kenntnis vielfaltiger Verfahren. Wei-
terhin setzt die effiziente Nutzung des Aktivitatennetzes den Aufbau stabiler sozialer Bezie-
hungen voraus, die wiederum auf einem Minimum gegenseitigen Vertrauens und Respekts
fuRen mussen. Nur wenn diese Bedingungen erfillt sind, wird der Stress, der aus dem Sys-
tem selbst erwéachst, nicht als solcher von den Arbeitern wahrgenommen. Die Arbeiter emp-
finden dann tatsachlich einen gewissen Grad an Arbeitszufriedenheit und kénnen jede «Kri-
se» vor Ort l6sen, so dass andere Elemente des Systems gar nicht erst davon berihrt wer-

den.

6.3. Zusammenfassung

® Die Probleme Toyotas in Europa zeigen, dass das TPS nicht wie ein Instrumenten-

kasten funktioniert;

® |n bestimmten Situationen besteht die Gefahr des Umschlags in «management by
stress»; die Achillesferse des Systems, so wird offensichtlich, liegt in den sozialen

Voraussetzungen und Frage der sozialen Nachhaltigkeit.
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