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1. Einleitung

Die vorliegende Expertise fokussiert auf die Unternehmensebene und hier in einem ersten
Schritt auf Toyota. Die Bedeutung dieses Unternehmens fir die Entwicklung der Automobil-
industrie weltweit ist Uberragend. Und dies nicht nur als Benchmark fiir Performanzverglei-
che, sondern auch theoretisch-konzeptionell im Hinblick auf die Gestaltung von Arbeitspro-
zessen sowohl unter sozialen wie technisch-organisatorischen Gesichtspunkten. Und Toyota
besitzt diese besondere Stellung nicht erst seit kurzem. Ein wichtiger Aspekt der ,Besonder-
heit* ist auch ihre Nachhaltigkeit. Die Orientierung auf Toyota als Benchmark, Quelle neuer
Konzepte, Management-Wallfahrtsort besteht seit mehr als 30 Jahren. Seither gibt es vielfal-
tige Versuche, die Ursachen dieser Besonderheit aufzudecken, zum eigentlichen Kern der
Erklarung von Toyotas nachhaltiger Wettbewerbsstéarke vorzudringen. Der Aufweis entspre-
chender Erfolgsfaktoren ist zu einem zentralen Geschéftsfeld der Consultingindustrie gewor-
den. Dennoch hat interessanterweise auf diesem Gebiet die Consultingindustrie gegentber
der Grundlagenforschung immer wieder das Nachsehen gehabt — besonders deutlich wurde
dies anhand der Rolle, die das Forschungsnetzwerk am Massachusetts Institute of Techno-
logy, das International Motor Vehicle Program in der Diskussion Uber ,Lean Production” ge-
spielt hat.

Dieser Wettstreit ist noch nicht abgeschlossen, insbesondere da Toyota selbst sich offenbar
immer wieder erfolgreich zu transformieren versteht und sich dabei durchaus nicht immer an
die aus dem Modell herauskristallisierten Konzepte halt.

Im Rahmen dieser Expertise soll nicht der Versuch unternommen werden, eine Synthese der
Megadiskussion Uber die Besonderheiten des (Innovations-)Systems Toyota zu unterneh-
men. Vielmehr wird auf der Grundlage eigener Forschung und Literaturinterpretation eine ei-
gene Auswahl und Schwerpunktsetzung vorgenommen.*

Es wird bewusst Abstand genommen von Versuchen einer idealtypisierenden Darstellung
auf der Grundlage der vorhandenen Literatur. Abgesehen davon, dass nur ein Bruchteil der
vorliegenden Literatur auf eigener Forschung beruht, werden in den Ublichen idealtypisieren-
den Darstellungen die Variationsbreite und Veranderungsdynamiken des Systems in der Re-
gel nicht diskutiert. Hinzu kommt der schon erwéhnte starke Consulting-Einfluss, der dazu
fuhrt, dass offene Fragen und Ungereimtheiten in Theorie und Praxis eher Uberdeckt wer-
den, um zu griffigen Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen zu gelangen.

! Die Befassung mit der Thematik reicht zurtick bis zum Beginn der 1980er Jahre. Mit der Begriffspragung des
~Toyotismus” wurde 1984 eine erste Interpretation der Besonderheiten des japanischen Produktionsmodells vor-
gelegt (Dohse, Jurgens, Malsch 1984). Diese Interpretation fihrte zu einer international breiten Diskussion tber
das Toyota-System als ,Management by Stress". Seit 1985 konnten im Rahmen teils kirzere, teils langere Ja-
panaufenthalte eigene empirische Untersuchungen in japanischen Unternehmen, darunter in der Regel auch
Toyota, durchgefuhrt werden. Hervorzuheben sind hier insbesondere die gemeinsam mit Masami Nomura durch-
gefiihrten Untersuchungen Uber Arbeitsbeziehungen und Leistungsregulierung in japanischen Automobilunter-
nehmen (siehe Nomura/Jirgens 1995) sowie ein mehrjahriges Projekt Uber neue Produktentwicklungs- und Pro-
duktionsnetzwerke im internationalen Vergleich Mitte der 90er Jahre (Jurgens 2000). Das Interesse auch japani-
scher Hersteller an der eigenen Forschung wird deutlich an der Mitarbeit der leitenden Produktionsplaner aller
groRen japanischen Automobilhersteller an einem Buchprojekt Giber neue Konzepte der Montagearbeit (siehe
Shimokawa, Jirgens, Fujimoto 1997). Zu dem Erfahrungshintergrund kénnen weiterhin die aktive Beteiligung an
internationalen Forschungsnetzwerken, wie dem International Motor Vehicle Program sowie GERPISA (Groupe
d'Etudes et de Recherches Permanent sur I'lndustrie et les Salariés de I'’Automobile) gerechnet werden.




Die in diesem Sinne vorgenommene Selektion fihrt dazu, dass der eigenen Interpretation
entsprechend der Schwerpunkt auf eher strukturelle und formalisierte Erklarungsfaktoren ge-
legt wird, wie Kostenmanagement, Leistungsanreizsystem, Instrumente der Personalentwick-
lung, Prozessorganisation in der Produktentstehung sowie -planung und Arbeitsgestaltung.
Andere Aspekte, wie die Unternehmenskultur u.a. werden nur am Rande angesprochen.

Weitere Schwerpunktsetzungen im Folgenden betreffen zum Ersten eine Fokussierung der
Darstellung auf produktionsbezogene Fragestellungen, die insbesondere aus Betriebsrats-
sicht von Interesse sind (unter Einbezug allerdings der Beziehung Produktion — Entwicklung),
und auf die unternehmensinternen Beziehungen. Fragen der Zulieferbeziehungen kénnen,
obgleich ebenfalls von hoher Relevanz fir die Charakterisierung der Innovationssysteme,
nicht vertieft behandelt werden.

Ein weiterer Gesichtspunkt fur die Darstellung im Folgenden ist die Orientierung auf neuere
Entwicklungen und die Erfahrung mit der Umsetzung des Toyota-Wegs in unterschiedlichen
Kontexten. Neben neueren Entwicklungen in Japan sollen daher auch Erfahrungen mit der
Umsetzung in Nordamerika und Europa herangezogen werden.

Die Situation bei DaimlerChrysler oder besser der Mercedes Car Group (im Folgenden
MCG) wird im Rahmen dieser Expertise nicht in Form eines systematischen Vergleichs un-
tersucht. Vielmehr dient sie als Referenz fir die Strukturierung nach Relevanzgesichtspunk-
ten insbesondere im Hinblick auf die Ausgangsfrage nach Konsequenzen fir Kompetenz und
Qualifikation der Beschaftigten.

Zum Aufbau der Studie: Im ersten Schritt erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Funktion
und Bedeutung von Kaizen, das gemeinhin als eine zentrale Sdule japanischer Innovations-
systeme gilt. Im Anschluss daran die Thematik der Personalentwicklung, die in der Diskussi-
on Uber das ,Phanomen Toyota“ in der Regel straflich vernachlassigt wird. In einem weiteren
Kapitel soll dann auf Besonderheiten der Umsetzung in den nordamerikanischen und euro-
paischen Werken Toyotas eingegangen werden.

An die Darstellung des japanischen Innovationssystems, mit Fokus auf Toyota, schlief3t sich
im nachsten Kapitel die Darstellung der Situation in deutschen Unternehmen (mit Fokus auf
DaimlerChrysler) an. Im abschlieRenden Kapitel schlieBlich werden Schlussfolgerungen
auch im Hinblick auf eventuelle Handlungsempfehlungen gezogen.

2. Triebkrafte und Motivationsgrundlage fir Kaizen

Die zentrale Bedeutung von Kaizen, kontinuierlichen Verbesserungsaktivitaten, fur die Inno-
vationssysteme japanischer Unternehmen ist vielfach hervorgehoben worden. Kaizen ist da-
bei ein Sammelbegriff flr eine Vielzahl von Routinen, die sich in dieser Hinsicht in der Praxis
herausgebildet haben. Von besonderem Interesse flr das westliche Produktionsmanage-
ment ist dabei der Bereich der mitarbeitergetragenen Verbesserungsaktivitaten. Wodurch
werden die Mitarbeiter dazu motiviert, wie lasst sich der Prozess steuern, wie ist die Zusam-




menarbeit mit Produktionsplanern und Produktentwicklern? Inwieweit haben sich die Bedeu-
tung und Rolle von Kaizen in den letzten Jahren verandert?

Die Leistungsstarke japanischer Unternehmen wird im Allgemeinen auf die Tatsache zurlick-
gefuhrt, dass die Beschéftigten selbst bestrebt sind, ihre Arbeitsablaufe, sei es durch indivi-
duelle Verbesserungsvorschlage oder im Rahmen von Qualitatszirkeln, zu optimieren. In den
westlichen Industrielandern sind es vor allem diese so genannten Kaizen-Aktivitaten (konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse), die als Erklarung fiur die hohe Produktqualitat und Pro-
duktivitat der japanischen Unternehmen dienen. An der Verbreitung dieser Auffassung haben
in erster Linie japanische Autoren wie Masaaki Imai (Imai, 1986) und Yasuhiro Monden
(Monden, 1985) mitgewirkt, deren Erkenntnisse durch die Ergebnisse des IMVP-
Forschungsprogramms (Womack, Roos, Jones 1990) am MIT bestarkt wurden. Dem ent-
sprach auch, dass die japanischen Unternehmen in ihren Transplants in den USA und in Eu-
ropa besonderes Gewicht auf die Férderung dieser mitarbeitergetragenen Verbesserungsak-
tivitaten legten.?

Zu einer anderen Sicht kommen Parker und Slaughter (1988) in ihrer vergleichenden Unter-
suchung von japanischen ,Transplants” und amerikanischen Firmen: Das eigentliche Ziel
von Kaizen-Malinahmen, heil3t es hier, sei die Erhéhung der Produktivitat, was den Beschaf-
tigten ,von oben“ vorgegeben werde. Dementsprechend bezeichnen die Autoren das japani-
sche Fabrikmanagement auch als ,Management by Stress”, denn das Diktat unablassiger
Produktivitatssteigerung mittels Kaizen filhre zu einer chronischen Uberbelastung der Arbei-
ter. Hinzu komme noch, dass die Steigerung der Produktivitat unter den Bedingungen man-
gelnder Beschaftigungssicherheit mit dem Risiko des Arbeitsplatzverlustes einhergehe. Die-
se Beflrchtung sei vor allem in Landern mit geringem Beschéaftigungsschutz begriindet, mit
der Folge, dass Arbeiter und/oder Gewerkschaften sich Kaizen widersetzen wirden.

Die Meinungen dariber, wie Kaizen zu beurteilen sei, gehen also weit auseinander: Dient
Kaizen primar der Qualitatsverbesserung oder der Produktivititssteigerung? Fur beide Auf-
fassungen 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 ers-
ten ist daher zu fragen, von welchen Mitarbeitern die Kaizen-Aktivitaten eigentlich ausgeubt
werden. Nach westlichem Verstandnis handelt es sich dabei vor allem um Produktionsarbei-
ter, aber nach Einschatzungen im Management betragt deren Anteil an der realen Produktivi-
tatssteigerung bzw. Kostenoptimierung nicht mehr als zehn% der insgesamt erzielten Ver-
besserungen.® Wenn diese Einschétzung in etwa zutrifft, muss einerseits gefragt werden, auf
wen dann der Hauptanteil der Verbesserungen zurtickzufiihren ist, und zweitens, welche
Rolle die Kaizen-Aktivitdten tberhaupt im Hinblick auf die Renditeziele des Unternehmens
spielen. Das Ziel permanenter Kostenreduktion durch die Steigerung der Produktivitat lasst
sich realistischerweise nicht ausschlie3lich durch Verbesserungsaktivitdten der Mitarbeiter
auf freiwilliger Basis stitzen. Damit stellt sich die Frage nach den Zielen, die von den Mitar-
beitern bei ihren Kaizen-Aktivitaten verfolgt werden und den Zielvorgaben, die das Manage-
ment einbringt.

2VgI. das von einem Manager der Toyota Motor Manufacturing USA verfasste Vorwort zu JHRA, 1995).
% Diese zahl beruht auf der Einschatzung eines Toyota-Managers. Bestatigt wird sie von Eiji Ogawa (Ogawa,
1994, S. 244).




Die weitere Darstellung in diesem Kapitel ist wie folgt: Im ersten Abschnitt wird das ,klassi-
sche" Kaizen-System, wie es sich in den 1970er und 1980er Jahren herausgebildet hat, dar-
gestellt. Besonders hervorgehoben werden hier die Zusammenhange mit dem System des
Kostenmanagements und dem Entgeltsystem. Im zweiten Abschnitt werden Veranderungen
dieses klassischen Systems diskutiert, die in der Phase der Bubble-Okonomie Anfang der
1990er Jahre gefuhrt wurden, im dritten Schritt wird anhand des Fallbeispiels einer betriebli-
chen Umstrukturierung und Neuorganisation von Montageablaufen die Kaizen-Zielsetzung
der Arbeitshumanisierung diskutiert, und es werden die konkreten Ablaufe der Zusammenar-
beit mit Produktionsplanung und -entwicklung beschrieben. Den Abschluss bildet ein Ab-
schnitt mit Schlussfolgerungen.

Zentrale Quelle fur die Darstellung sind Untersuchungen, die von Shimizu Ende der 1990er,
Anfang der 2000er Jahre bei Toyota durchgefihrt wurden. Neben entsprechenden Veréffent-
lichungen (Shimizu 1999, 2004) sind es eigene ausfihrliche Gesprache mit dem Autor.

2.1 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 und eine Vorgabezeit fiir ih-
re Fertigung fest. Die Aufgabe der Fertigung ist zunéchst, diese Vorgaben zu erfillen. So-
bald das erreicht ist, werden MalRBnahmen ergriffen, um Kosten und Fertigungszeit mittels
Kaizen-Aktivitdten noch weiter zu senken. Fir die Planung und Durchflihrung dieser Verbes-
serungen sind die Gruppenleiter, Gruppenbereichsleiter und die Werksingenieure zustandig.
Die Kontrolle der Kaizen-Aktivitaten und der durch Kaizen erzielten Einsparungen ist Aufga-
be des Managements.

Verantwortlich fur die Produktentwicklung bei Toyota ist ein Produktmanager oder Chief En-
gineer (Shusa). Die Produktentwickler arbeiten abteilungstbergreifend in Teams. First-tier
Zulieferer, Produktionsplaner und die Produktion selbst sind bereits in die Phase der Pro-
duktentwicklung eingebunden. Obwohl diese Matrixorganisation Anfang der 1990er Jahre
durch vier Produktentwicklungscenter ersetzt wurde und die Dauer der Vorlaufzeit sich durch
3D-CAD-Konstruktion sowie virtuelle Produktionsplanung verkiirzte, hat dies nicht zu einer
Verdnderung im System des Zielkostenmanagements gefiihrt.

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 fur die Produktentwicklung wie auch fir deren
spateren Produktionsprozess. Die Kontrolle Uber die Einhaltung der Zielkosten ist Aufgabe
des Ausschusses fur Kostenmanagement (Target Costing Council). Nach Abschluss der
Produktplanungsphase beginnt die Konstruktionsphase. Die Produktentwickler haben sich
bei der Komponenten- und Fahrzeugentwicklung — neben der erforderlichen Qualitatssiche-
rung — an den vorgegebenen Zielkosten zu orientieren. Bei Toyota war es bis Ende der
1990er Jahre blich, den Prozess von der Entwurfszeichnung der Teile bis zur Prototypen-




fertigung dreimal zu durchlaufen (inzwischen wird nur noch ein Zyklus angesetzt), bevor der
endgultige, den festgesetzten Zielkosten und Qualitéatskriterien gerecht werdende Entwurf
feststand (so genanntes ,Value Engineering”). Dabei wird in jedem Durchlauf von den Ver-
antwortlichen fir das Kostenmanagement Uberprift, ob die entsprechenden Kostenziele er-
reicht werden. Die im endgultigen Entwurf erzielten Kosten gelten als Referenzkosten fur das
Produkt. Die Produktionsplanung (Production Engineering Division), die die Fertigungslinien
fur die Fahrzeugteile sowie die Fahrzeugmontage im Rahmen der Budgetvorgaben entwi-
ckelt, setzt auch die Vorgabezeit fir die Fertigung der Einzelteile bzw. die Montage des
Fahrzeugs fest. Damit erhalt jeder Produktionsbereich jeweils eigene Referenzkosten und
eine spezifische Vorgabezeit pro Fertigungsteil.

Kostenmanagement in der Produktionsphase

Nach Beginn der Serienfertigung beginnt das Kostenmanagement in der Fertigung. In den
ersten Monaten der Serienfertigung kommt es haufig 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 stdranfallig 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
Veradnderungen an der Konstruktion zu senken. Fur 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 Fallen sind Kaizen-Aktivitaten zur Kostensenkung zwingend er-
forderlich. Sie werden selbst dann durchgefiihrt, 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 Gruppenbereichen und schliel3lich auf Grup-
penebene aufgeteilt. Die Verantwortung fir die entsprechenden Aktivitdten des ,Kosten-
Kaizens" liegen bei der Produktionsleitung, zugleich werden die Ergebnisse der Aktivitaten
monatlich in den Kostenausschiissen auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen evaluiert
und weitere Malinahmen beraten.

Das Produktionseffizienz-Management war dabei im traditionellen System an die Produkti-
onszulagen geknlpft, die einen betrachtlichen Anteil des monatlichen Grundlohns der Arbei-
ter ausmachten (Ende der 1980er Jahre beinahe 60%). Die Kaizen-MalRnahmen, die bei
Toyota ergriffen wurden und zur Steigerung der Konkurrenzfahigkeit in Hinblick auf Kosten
und Qualitat fihrten, basierten auf diesem Produktionseffizienz-Management.




Produktionseffizienz-Management und Produktionspramien

Vereinfacht gesagt, bedeutet Produktionseffizienz das Verhéltnis von tatsachlich aufgewand-
ter Arbeitszeit zu der Sollzeit fir die Herstellung einer bestimmten Produktionsmenge.

Die Produktionseffizienz wurde pro Arbeitsgruppe und Monat errechnet. Zu der Grée Pro-
duktionsvolumen zahlten nur Produkte ohne Méangel. Defekte beziehungsweise reparaturbe-
durftige Produkte fuhrten zu einer Senkung der Produktionseffizienz, weil einerseits das Pro-
duktionsvolumen in einer gegebenen Zeitspanne sank und andererseits mehr reale Arbeits-
stunden fir ein gegebenes Produktionsvolumen erforderlich wurden. Die Produktionseffi-
zienz konnte also nur erreicht oder gesteigert werden, wenn die Beteiligten im Produktions-
prozess selbst fur die Aufrechterhaltung oder Verbesserung der Produktqualitdt sorgten.
Wenn die Fertigungslinie aufgrund von Materialméngeln, defekten Einzelteilen oder wegen
Nichteinhaltung der Taktzeit gestoppt werden musste, ergab sich eine Erhéhung der realen
Arbeitsstunden. Fir die Problemlésung bei einem Bandstopp, der aufgrund von Material-
mangeln bei Zulieferteilen durchgefiihrt wurde, waren die Zulieferer zustandig. Sie wurden
informiert und betrauten dann ihre eigenen Ingenieure mit der Uberprifung und Beseitigung
der Mangel. Gab es andere Griinde fir die Auslosung des Bandstopps, Uberpriften die
rangniederen Produktionsvorgesetzten zunachst, ob es sich um Mangel bei der Organisation
des Arbeitsablaufs handelte, um dann ggf. Verdnderungen in den standardisierten Aufga-
benbeschreibungen vorzunehmen. In einem solchen Fall wirden Kaizen-Aktivitdten ange-
setzt, um den betreffenden Prozess bzw. die Aufgabenzuteilung im gesamten Linienab-
schnitt zu verbessern. Die Einfihrung des Bandstopp-Systems durch Taiichi Ohno hatte ge-
nau diesen Zweck, solche Verbesserungsaktivitdten am Band zu fordern. Es erweist sich
auch heute noch als geeignetes Mittel, um Engpasse in der Produktion aufzusptren und zu
beseitigen, um so die Produktionseffizienz zu steigern. Naturlich sind solche Kaizen-
Aktivitaten flr die Produktionsvorgesetzten ein Dauergeschaft. Darliber hinaus beaufsichti-
gen das Produktionszulagenkomitee (Production Allowance Council) und die fiir Fragen der
Produktionseffizienz zustandige Produktionsbereichsleitung die Veranderungen der Produk-
tionseffizienz in allen Arbeitsgruppen.

Nach Ermittlung der Effizienzwerte auf Arbeitsgruppenebene wurde eine Anzahl von Anpas-
sungen vorgenommen. Zunachst wurde die Produktionseffizienz, die monatlichen Schwan-
kungen unterlag, auf einen mittleren Wert umgerechnet, der so genannten angepassten Pro-
duktionseffizienz. Dann wurden alle Arbeitseinheiten je nach Produktivitat absteigend in vier
Kategorien von A bis D eingeteilt. Innerhalb jeder Kategorie wurde daraufhin auf der Grund-
lage der angepassten Produktionseffizienz der Produktionszulagen-Koeffizient (PZK) ermit-
telt. Sobald eine Arbeitseinheit in eine hohere Kategorie aufstieg, erhielten die Arbeiter eine
héhere Produktionszulage, die mit dem Basislohn multipliziert dem PZK entsprach. Anders
gesagt, die durch Produktivitatssteigerung erzielten Gewinne wurden zwischen dem Unter-
nehmen und den Mitarbeitern aufgeteilt.

Es gab allerdings eine Regel, wonach Arbeitseinheiten, deren Wert flir angepasste Produkti-
onseffizienz Uber dem Durchschnitt der besten Kategorie A lag, mit einer Kirzung der Vor-
gabezeit belegt wurden, so dass ihre Produktionseffizienz wieder auf den durchschnittlichen
Wert zurlckfiel. Diese Regel 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 Produkti-
onseffizienz zu steigern, wurden sie im nachsten Monat in die niedrigere Kategorie abgestuft.
Die Arbeitsgruppen waren also gezwungen, zur Steigerung der Produktivitatseffizienz Kaizen
zu praktizieren, um mindestens das Niveau halten zu kdnnen, das sie zuvor mit einer héhe-
ren Personalbemessung erreicht hatten. Bei allen Anstrengungen war es fiir eine Arbeitg-
ruppe nicht leicht, sich immer auf der héchsten Stufe zu halten. Sobald sie die hdchste Kate-
gorie erreicht hatte, fiel sie aufgrund der Vorgabezeit-Verkirzungsregel wieder eine Stufe zu-
rick, weswegen sie wieder Kaizen-MalRBhahmen einfihren musste, um nach mehreren Mo-
naten oder auch erst Jahren erneut in die héchste Kategorie aufzusteigen. Das Ergebnis war
ein Kreislauf aus Kaizen — Produktionseffizienz — 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.

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-MaRRnah-
men zu ergreifen. In wirtschaftlich schwierigen Phasen — wie etwa wahrend der Olkrise 1974
oder wahrend der schnellen Yen-Aufwertung 1985 bis 1987 — waren sogar alle Arbeitseinhei-
ten von einer solchen Verordnung betroffen. Die Steigerung der Produktionseffizienz durch
Kaizen lasst sich also als das Herzstiick des TPS bezeichnen. Dennoch fiihrte Ende der
1980er Jahre ein Arbeitskraftemangel zu grundlegenden Anderungen im Produktionseffi-
zienz-Management.

Organisation und Zustandigkeiten fir Kaizen-Aktivitaten

Wie wir gesehen haben, gingen Kaizen-Maflihahmen zur Effizienzsteigerung und Kostensen-
kung nie auf die freiwillige Initiative der Arbeiter zurtick. Vielmehr waren sie durch Vorgaben
des Kaizen-Kostenmanagements und des Produktionseffizienz-Managements gesteuert. Im
Hinblick auf dieses Kaizen-Management gab und gibt es eine Arbeitsteilung zwischen unte-
ren Vorgesetzten (Teamleiter, Gruppenleiter, Unterabteilungsleiter) und den Werksingenieu-
ren, wahrend die Produktionsbereichsleiter die Ubergreifende Koordination und die Rolle von
Promotoren einnehmen (siehe Tabelle 1 zum System der Rang- und Tatigkeitsbezeichnun-
gen bei Toyota).

— Die Aufgabe der Gruppenleiter besteht hauptsachlich darin, durch Optimierung der Ar-
beitsprozesse fiir eine Verkirzung der Zykluszeit zu sorgen. Dies wiederum hat eine Ver-
kirzung der realen Arbeitszeit der Arbeitsgruppe und mithin die Verkirzung der Vorga-
bezeit zur Folge. Anders gesagt: Die Gruppenleiter sind vor allem fir die Festlegung,
Erhaltung und Steigerung der Arbeitsstandards und der Vorgabezeit zustéandig. In der
Auslbung ihrer Kaizen-Aufgaben werden sie durch das System des Bandstopps unters-
tutzt, das es ermdglicht, auftretende Probleme gegebenenfalls sofort zu |6sen. Mogliche
Lésungsstrategien und Verbesserungsvorschlage erarbeiten die Gruppenleiter aber auch
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in gesonderten ,Studiengruppen®, in denen Probleme und darauf bezogene Malinahmen
naher besprochen werden kénnen.

Tab. 1: Rangsystem und Tétigkeitsbezeichnungen bei Toyota

Tatigkeitsbezeichnungen Rangbezeichnung Rang Tatigkeitsbezeichnung
(Produktion)
prpjektbezog_e_ne fachliche _I__eis- Kaufmé'}nnisch Produktion Man_ager— Expgr_ten—
Leistungsposition | tungsposition | & Entwicklung position position
Manager Leitender Bereichsmanager | AA
Bereichsleitung Manager Rangstufe 1 1A
Projektbereichs- Stellvertreten- | Manager Pro-
manager Manager_Ab— Manager Rangstufe 2 1B _der jekt-leitung
teilungsleitung Bereichsman-
ager
Projektmanager Manager Rangstufe 3 20 Manager Projekt-
manager
Projektassistent Biroleiter Assistent CX 30 b Gr_uppeq— Chief Experte
ereichsleiter
[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: Toyota

Anmerkung: Das Rangsystem bei Toyota hat sich wahrend der 1990er Jahre veréndert. Unter anderem wurde die

Bezeichnung ,team leader* 1997 abgeschafft und durch ,Experten” ersetzt, die keine Vorgesetzten-
aufgaben mehr haben.

Auch die Gruppenbereichsleiter sind fur die Verklrzung der Vorgabezeit in den jeweiligen
Arbeitseinheiten zustandig. Schwerpunkt ihrer Tatigkeit ist dabei allerdings die Optimie-
rung von Arbeitsprozessen zur Erzielung einer Reduktion des Personals in ihrer Abtei-
lung. Der Personalabbau am Band, bei Toyota als ,Shojinka“ bezeichnet (vgl. Ohno,
1988; Monden, 1985) zahlt zu den wichtigsten Methoden zur Steigerung der Produkti-
onseffizienz und zur Senkung von Lohnkosten. Die Gruppenbereichsleiter sind dariber
hinaus arbeitsgruppenubergreifend fur eine Verbesserung der Arbeitsablaufe zustandig,
um eine Reduzierung der realen Arbeitsstunden zu erzielen. Zu diesem Zweck werden
gelegentlich ebenfalls eigene Studiengruppen eingerichtet, an den haufig auch weitere
Produktionsvorgesetzte des Bereichs teilnehmen.

Die Ingenieure sind fir MaBnahmen zur Qualitatssicherung, Produktivitatssteigerung,
Kostensenkung und Sicherheit am Arbeitsplatz zusténdig. Bei der Umriistung der Ferti-
gungs- und Montagebander und der gesamten Betriebsanlage fiir die Produktion eines
neuen Modells Gibernehmen die Ingenieure die Rolle von Vermittlern zwischen dem Shop
Floor und der Produktionsplanung (Production Engineering Division), die fir die Umstel-
lung der Produktion zustandig ist. Zu ihrem Aufgabenbereich gehéren auflerdem die
Entwicklung technischer Ldsungen fir die Beseitigung von Engpdssen an den Ferti-
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gungslinien sowie Unterstiitzung der Gruppenleiter und Gruppenbereichsleiter bei Prob-
lemen, die diese nicht mit den oben genannten Strategien |6sen kénnen. Bevor bei Toyo-
ta Arbeitskrafte durch Maschinen ersetzt werden kdnnen, missen die Arbeitsabldufe ma-
schinengerecht und im Rahmen der Budgetbeschrankungen rationalisiert werden.

Neben diesen Hauptakteuren flr Kaizen spielt die Instandhaltung eine wichtige Rolle, um
den Produktionsfluss zu gewahrleisten und praventives Instandhaltungs- und Anlagen-
Kaizen durchzufiihren. Dadurch kommt es seltener zu Produktionsunterbrechung durch
Bandstopps oder zu technischen Stérungen, was erheblich zur Verkiirzung der realen Ar-
beitszeit beitragt. Diese Kaizen-Gruppen fir Instandhaltung tbernehmen die Anfertigung von
Maschinen und Werkzeugen entsprechend den Winschen und Erfordernissen des Shop
Floors, sind aber nicht fir das Aufsplren von Produktionsengpassen und Mal3hahmen zu ih-
rer Beseitigung zustandig. In den Montagewerken werden aul3erdem ,Versuchsteams® (try
teams) eingesetzt, die aus fachlich besonders qualifizierten Gruppen- und Teamleitern (die
letztere Hierarchiestufe wurde 1997 abgeschafft) zusammengesetzt waren. Die vornehmli-
che Aufgabe dieser Teams besteht in der Uberpriifung der Produktionsanlagen und der Vor-
gabezeiten fur die Montage im Rahmen der Versuchsproduktion fir den Anlauf neuer Fahr-
zeugtypen oder -modelle in der Serienproduktion. In manchen Werken fiihren diese ,Ver-
suchsteams” jedoch auch danach noch Kaizen-Aktivitaten an den Montagelinien in enger
Zusammenarbeit mit den Werksingenieuren durch.

Wie wir gesehen haben, gehdren Kaizen-Aktivitaten in Hinblick auf Produktionseffizienz,
Produktqualitat und Sicherheit am Arbeitsplatz zu den Funktionen, die auf der Ebene der
Gruppenleiter, Gruppenbereichsleiter und Werksingenieure tibernommen wurden. Bis Ende
der 1980er Jahre fielen diese Kaizen-Aktivitaten unter die Leitung des Produktionseffizienz-
Managements und Kostenmanagements. In diesem Sinne werden sie hier als management-
organisierte Kaizen-Aktivitaten bezeichnet.

Bislang haben wir noch nichts Uber die auf freiwilliger Basis erfolgenden Kaizen-Aktivitaten
der Arbeiter erfahren. Es kommt durchaus vor, dass auch aus der Belegschaft nitzliche Vor-
schlage zur Verbesserung der Qualitat und der Arbeitsabldufe vorgebracht werden. Aus
Sicht des Managements bemisst sich jedoch der Wert solcher Vorschlage nicht primar da-
nach, welchen Beitrag sie zur Produktionseffizienz und Kostensenkung leisten. Vielmehr ist
es bereits an und fir sich relevant, dass ein Arbeiter sich Uber die Gestaltung seines Ar-
beitsplatzes und die Produktqualitdt Gedanken macht. Es bedeutet namlich, dass der Ein-
zelne ein ,Kaizen-Bewusstsein“ entwickelt, das heil3t die Wahrnehmung von Problemen so-
wie die Suche nach geeigneten MalRnahmen und Ldsungsstrategien anstrebt. In den Quali-
tatszirkeln, in denen die Arbeiter abwechselnd die Leitung Ubernehmen, werden Arbeitsprob-
leme in der Gruppe diskutiert, wodurch Kommunikationsfahigkeit, Fihrungsqualitdten und
Teamarbeit geschult werden. Die Betonung liegt hier auf der Einlbung des ,Kaizen-
Bewusstseins” und auf ,Teamarbeit* (worunter bei Toyota die Zusammenarbeit im ganzen
Unternehmen verstanden wird). Im Rahmen dieser Aktivitaten auf freiwilliger Basis wird die
bewusste Auseinandersetzung mit Produktqualitt, Produktivitat, Kosten und Sicherheit am
Arbeitsplatz fir jeden Einzelnen zur Gewohnheit. Selbst bei Kaizen-Aktivitdten in Qualitats-
zirkeln oder im Rahmen des Vorschlagswesens, die aus 6konomischer Sicht keine entschei-
denden Verbesserungen erbringen, erwerben sich die Arbeiter auf lange Sicht Fahigkeiten,
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die fur Fuhrungspositionen — die aus ihrem Kreis besetzt werden — erforderlich sind. Dieser
Umstand macht sie bereits an und fur sich wertvoll.

Demnach war es das organisierte Kaizen unter der Leitung des Produkteffizienz-Manage-
ments und des Kostenmanagements, das tber 30 Jahre lang Toyotas Leistungsstéarke be-
grindete. Dabei ist besonders zu beachten, dass organisierte Kaizen-Malinahmen zur Kr-
zung der Vorgabezeit und Personalbemessung das Herzstiick des TPS ausmachten, das fur
Kostensenkung und Produktivitatssteigerung stand. Und ausgerechnet diese Form des Ma-
nagements wurde Anfang der 1990er Jahre in Frage gestellt.

2.2 Veranderung des Kaizen-Systems in der Phase der ,bubble economy*

Wahrend der ,bubble economy* in den Jahren von 1987 bis 1991 stieg die Nachfrage nach
Automobilen rapide an, mit der Folge einer immer schnelleren Ausdifferenzierung des Auto-
mobilmarktes und der Fahrzeugmodelle, auch bei qualitativ hochwertigen Fahrzeugen. Alle
Autohersteller konnten Umsatzsteigerungen verzeichnen. Um die steigende Nachfrage zu
decken, mussten einige Hersteller neue Montagewerke errichten. Hinzu kam, dass das rapi-
de Wirtschaftswachstum zu einem Arbeitskraftemangel flhrte. Einer aufgrund sinkender Ge-
burtenraten immer geringer werdenden Zahl an Berufsanfangern standen viele gut bezahlte
Arbeitsstellen zur freien Auswahl, wovon die kérperlich anstrengende Fabrikarbeit fir 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 kodrperlichen
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 grundsatzlich umzugestalten.

Dass es zu dieser Umstrukturierung kam, liegt in den Charakteristika des TPS selbst be-
grindet. Wie wir gesehen haben, basierte es auf dem Grundsatz, Produktivitatssteigerungen
bzw. eine hohere Produktionseffizienz durch Personalabbau zu erzielen, indem der Produk-
tionsprozess fur ein gegebenes Produktionsvolumen unter der Maligabe einer ,Just-in-
Time“-Produktion ,kaizenisiert" wird. Obgleich die Steigerung der Arbeitsintensitat nicht aus-
dricklich zum Ziel erhoben wurde, wurde doch die Produktion zunehmend mit dem am
knappsten bemessenen Personalaufwand betrieben. Unter den Bedingungen eines stabilen
Wirtschaftswachstums war dieses System ausgesprochen funktionsfahig. Der explosionsar-
tig ansteigenden Nachfrage in der Hochkonjunkturphase der ,bubble economy* war es je-
doch nicht gewachsen. Mit der immer gréReren Teilevielfalt und dem gestiegenen Produkti-
onsvolumen wuchs die Arbeitsbelastung so stark an, dass viele der jungeren Arbeiter Toyota
verlieRen. So wechselte etwa ein Viertel der regular Beschéftigten Berufsanfanger, die Toyo-
ta 1990 eingestellt hatte, bis Ende des Jahres wieder das Unternehmen. Toyota begegnete
dem so entstandenen Arbeitskraftemangel mit der Einstellung von zeitlich befristeten Be-
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schéaftigten (deren Anteil an der Gesamtbelegschaft auf Gber zehn% anwuchs), die haupt-
sachlich in den Montagewerken in den Press-, Rohbau-, Lackierbereichen und in der End-
montage eingesetzt wurden. In manchen Arbeitsgruppen wuchs der Anteil der zeitlich befris-
tet Beschaftigten auf drei Viertel an. Der Mangel an gelernten Arbeitern und der Anstieg des
Anteils an ungelernten Krafte, die mit den komplexen Aufgaben an den Fertigungslinien
uberfordert waren, an denen aus zahlreichen Einzelteilen eine Vielfalt von Automodellen
montiert wurde, fiihrte zu einer haufigen Unterbrechung der Produktionsprozesse und mach-
te das Eingreifen von Gruppenleitern und Gruppenbereichsleiter erforderlich. Das Ergebnis
war eine Verlangerung der jahrlichen Arbeitsstunden (1990 stieg die Zahl auf 2.315 Stunden)
bei deutlich sinkender Produktion und eine allgemeine Uberarbeitung, gerade auch auf der
Ebene der Gruppenleiter und Gruppenbereichsleiter. Der Mangel an Arbeitskraften entwi-
ckelt sich zu einer Krise der unternehmensweiten Zusammenarbeit — dem Humanfaktor des
TPS.

Kurz: Die Situation war so weit auf3er 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, grundsatzlich Uberdacht werden muss-
ten.

Reform des Produktionseffizienz-Managements und des Entgeltsystems

Ein Ergebnis der Beratungen im gemeinsamen Ausschuss von Management und Unterneh-
mensgewerkschaft war die Zusage des Managements, Kostensenkung nicht mehr aus-
schlie3lich durch Produktivitatssteigerung und Personalabbau, sondern verstarkt durch Ein-
sparungen in der Materialentwicklung und bei der Komponentenfertigung in der Produktent-
wicklungsphase zu erzielen. Zugleich wurden verschiedene MaflRnahmen zur Verénderung
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 vom Zentralmanagement (dem
Produktionszulagenausschuss) vorgegeben worden. Nunmehr werden die Zielvorgaben auf
Jahresbasis von den Werken selbst bestimmt; an die Stelle des Produktionszulagenkomitees
ist ein Produktionsplanungskomitee (Production Division Council) getreten. Der Ablauf fur die
Zielplanung sieht nun im Wesentlichen so aus, dass die Ziele auf der Ebene der Abteilungs-
leiter festgelegt werden, die Koordination obliegt dem Werksleiter. Die Kontrolle der Zielvor-
gaben der einzelnen Werke sowie gegebenenfalls ihre Modifikation in Hinblick auf die Profit-
strategie Gbernimmt ein Production Division Council. Wenn die einzelnen Zielvorgaben die-
sen Kontrollprozess durchlaufen haben und entsprechend angepasst worden sind, werden
sie zur Kaizen-Vorgabe fur die Produktionseffizienz des betreffenden Werks. Anders gesagt:
Jedes Werk bestimmt autonom Uber das Kaizen fir die Produktivitatssteigerung. Allerdings
bleibt die Frage offen, nach welchem Kriterium sich ein Werk bei der Festlegung seiner Ziele
richtet.

Zum Zweiten wurde die Methode zur Bestimmung der Produktionseffizienz weniger rigide
gestaltet:
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Bei der Festlegung der Vorgabezeit werden heute auch die Arbeitsgruppen mit jungen
weiblichen Beschéftigten und alteren Arbeitern berticksichtigt, wahrend sie sich zuvor al-
lein nach einem ausschlieB3lich aus mannlichen Facharbeitern zusammengesetzten ,Ver-
suchsteam" richtete;

Grundlage fiur die Festlegung der Vorgabezeit ist jetzt nicht mehr die in der Vergangen-
heit erreichte ,Bestzeit”, sondern die ,reale”, von den Arbeitern drei Monate nach Beginn
der Serienproduktion tatsachlich bengtigte Produktionszeit.

In Absprache mit den Gewerkschaften beschloss das Management eine Verkiirzung der
Jahresarbeitszeit.

Zum Dritten wurde die Produktionszulage (seither als ,Produktivitatszulage bezeichnet) fur
Angestellte ganz abgeschafft und fir Arbeiter nur in abgeé&nderter Form beizubehalten. Die
Produktivitatszulage wurde beibehalten, da sie auch von Seiten der Gewerkschaft als geeig-
netes Mittel der Anerkennung fur den Beitrag der Arbeiter zur Produktivitatssteigerung (Pro-
duktionseffizienz) angesehen wurde. Wie bereits oben dargestellt, ist die Produktivitatszula-
ge als Anteil an dem durch Kaizen erzielten Gewinn zu verstehen.

Allerdings wurde die Berechnungsgrundlage fir die Produktivitdtszulage geandert, um eine
angemessenere und gerechtere Verteilung zu erzielen.

Die Produktionseffizienz wird nun auf der Grundlage der Aktivitaten aller Arbeiter errech-
net, die zur Steigerung der Produktivitit beitragen. Dazu z&hlen im Unterschied zum al-
ten System nicht mehr nur die ,direkten” Arbeiter, sondern auch die Arbeiter in den Kai-
zen-Gruppen und in den Instandhaltungsteams.

Die Produktionseffizienz wird inzwischen in Gruppen unterteilt, in denen Werke einer
Branche (homogeneous factories) zusammengefasst sind: Giel3erei, Schmiede, Press-
werk, Rohbau (sheet metal shop), feinmechanische Komponentenfertigung, Karosserie-
bau, Lackiererei, Modell- und Formenbau fir Kunststoffkomponenten, Fahrzeugmontage.
Das ist insofern sinnvoll, als der unterschiedliche Grad an Automatisierung bei den ein-
zelnen Herstellungsprozessen natirlich auch Auswirkungen auf die Produktionseffizienz
hat. Innerhalb einer Gruppe wird die Produktionseffizienz aller Abteilungen in drei Kate-
gorien von A bis C untergliedert, um nach dem oben ausfiihrlich beschriebenen Vorge-
hen den Produktivitdtszulagenkoeffizienten zu ermitteln.

Der Produktivitdtszulagenkoeffizient berechnet sich nun nach dem Betrag, der sich aus
der Rangstufe des Einzelnen ergab und nicht mehr wie friher aufgrund einer individuel-
len Differenzierung des Grundlohns. Die Produktivitatszulage ist nun fir alle Arbeiter ei-
ner Rangstufe in einer Abteilung gleich hoch. Damit ist diese Zulage zu einer Vergitung
fur das Ergebnis der kollektiven Produktion geworden.

Zwar wurde der Anteil der Produktivitatszulage von 40% auf 20% des Standardlohns re-
duziert, aber ihre Variationsbreite (width of variations) blieb erhalten. Daher ist die Pro-
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duktivitatszulage auch nach dem neuen System weiterhin eine Gewinnbeteiligung, die
durch Kaizen und Arbeitsleistung erzielt wird.

Wenn man bedenkt, dass das Produktionseffizienz-Management von 1950 bis 1990 Jahren
fur die Gewerkschaft eine unantastbare Bastion war, ist allein die Tatsache, dass in der ers-
ten Halfte der 1990er Jahre sowohl das Produktionseffizienz-Management als auch das Ent-
geltsystem geéndert wurden, beachtlich. Tatsachlich Gbertragt das Management den einzel-
nen Werken inzwischen einen hohen Grad an Autonomie fir Kaizen-Aktivitdten hinsichtlich
der Produktivitatssteigerung und folglich auch eine héhere Verantwortung fir das Kostenma-
nagement. Damit ist das System des Kostenmanagements zwar weiterhin in Kraft, doch hat
sich die Methode, wie es in der Praxis durchgefihrt wird grundsatzlich geandert. Die Motiva-
tion der Beschaftigten ist somit zu einer unerlasslichen Voraussetzung fir den Erfolg gewor-
den.

2.3 Von Kaizen zur Arbeitshumanisierung

Neue Konzepte der Montagearbeit

Mit der Reform des Kostenmanagements wurde auch die Arbeit an den Fertigungslinien neu
organisiert, um der hohen Fluktuation der Belegschaft entgegenzuwirken und sie auch fir
junge Arbeiter — vor allem fur Frauen — und fur &ltere Arbeiter, die in indirekte Abteilungen
versetzt worden waren, attraktiv zu gestalten. Auf der Grundlage der Beratungen in den Aus-
schusssitzungen und des Komitees der Direktoren der Montageabteilungen (Assembly Di-
rectors Council) entwickelte die Produktionsplanung ein neues Konzept fur die Arbeit an den
Fertigungslinien und die Arbeitsorganisation. Das neue Konzept der automatisierten Bandar-
beit wurde erstmals im neu errichteten Werk Tahara Nr. 4 getestet und dann in Kyushu um-
gesetzt.

— Die Fertigungslinie ist kein durchgehendes Band mehr, sondern in zehn (bei Toyota
Kyushu in elf) Abschnitte unterteilt, die der Abfolge der einzelnen Arbeitsschritte entspre-
chen. Zwischen den Segmenten wird ein Zeitpuffer von finf Minuten eingerdaumt. Das hat
zur Folge, dass im Falle eines Bandstopps in einem Bereich die vor- und nachgelagerten
Abschnitte ungestort weiterarbeiten konnen. Die Pufferzonen fangen den Zeitverlust auf,
der durch den Bandstopp in einem Abschnitt verursacht wird, und verhindern, dass da-
durch die Produktionseffizienz der gesamten Fertigungslinie in Mitleidenschaft gezogen
oder ein UbermaRR an Mehrarbeit verursacht wird. Das Prinzip der ,Just-in-Time*-
Produktion, wonach jeder Zeitpuffer zu vermeiden war und geradezu einer Siinde gleich-
kam, wurde somit gelockert. Der Druck auf den Einzelnen, der einen Bandstopp auslésen
muss, hat sich verringert; jetzt steht tatséchlich die Sorge um die Qualitdt der Arbeit im
Vordergrund.

— Die Gruppenleiter haben heute mehr Einfluss auf die Arbeitsorganisation in ihrer Gruppe
als zuvor. Sie kdnnen etwa das Band in ihrem Arbeitsabschnitt bei Bedarf anhalten, um
ein Problem zu lésen (,geplanter Bandstopp®), wozu friher nur der Abteilungsleiter er-
machtigt war. Die Arbeitsgruppen sind daher jetzt in Bezug auf die Arbeitsorganisation
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selbststandiger als zuvor. Bei Toyota Kyushu kann sich etwa eine Gruppe fiur die Dauer
der ,Pufferzone* wéhrend der Arbeitszeit zusammensetzen, um kontinuierliche Verbesse-
rungsaktivitdten und die Aufgabengestaltung zu planen, ohne die anderen Arbeitsberei-
che zu behindern. Auf jedem Abschnitt gibt es auRerdem einen Kontrollpunkt, so dass
nicht mehr nur der einzelne Arbeiter die Verantwortung fir die Qualitatssicherung zu tra-
gen hat, sondern die gesamte Gruppe.

— Zur Erleichterung der korperlichen Schwerarbeit wurde in der Produktionsplanung (TVAL
— Toyota Verification of Assembly Line) eine ergonomische Methode zur Messung der
Belastung bei jedem einzelnen Arbeitsschritte entwickelt. Wenn die Belastungen einen
bestimmten Wert Uberschreiten, werden sie verringert. Auf Grundlage dieser Methode
sind zahlreiche ergonomische Mal3Bhahmen eingeflihrt worden, um die Arbeit an den Fer-
tigungslinien auch fur junge Frauen und altere Arbeiter geeignet zu machen. Dazu gehort
etwa ein Montageband, auf dem die Arbeiter stehen und das ihnen bei der Karosserie-
montage lange Arbeitswege oder Rickwartsgehen erspart. Tatigkeiten, die das Heben
schwerer Teile erfordern, wurden durch teilautomatisierte Vorrichtungen ersetzt. Eine Au-
tomatisierung wurde aufgrund ihrer Inflexibilitdt angestrebt.

Das neue Konzept fir die Arbeit am Band wurde erstmals beim Umbau alter Fertigungslinien
eingefuhrt, zuerst in japanischen Toyotawerken in Kyushu, dann in Motomachi Nr. 2 (1994 —
die Niederlassung wurde 2003 geschlossen), Tahara Nr. 1 (1995) und Motomachi Nr. 1
(1996), aber auch in einer amerikanischen Niederlassung, dem neu errichteten Werk in Ken-
tucky Nr. 2 (1994). Die nach Kyushu gebauten Fertigungsstral3en unterschieden sich vom
ersten Modell aufgrund der baulichen Gegebenheiten und der Budgetbeschrankungen (Ja-
pan befand sich seit 1991 in einer Phase der lang anhaltenden wirtschaftlichen Depression).

Es wurde bereits mehrfach darauf hingewiesen, dass fir Toyota die Verbesserung bzw. die
~-Humanisierung“ der Montagearbeit im Vordergrund stand. Im Umkehrschluss bedeutet dies,
dass die Arbeitsprozesse bis Ende der 1980er Jahre einen derart hohen Schwierigkeits- und
Belastungsgrad hatten, dass eine neue Generation von Arbeitern selbst bei besserer Bezah-
lung nicht bereit war, diese zu Ubernehmen. Frauen und altere Arbeiter kamen dafiir ohnehin
nicht in Frage. Die Ursache fir die radikale Umstrukturierung der Unternehmensorganisation
lag also in der Schwierigkeit, Arbeitskrafte zu rekrutieren. Das Ergebnis ist, dass inzwischen
systematische Kaizen-MalRhahmen zur Humanisierung der Arbeit ergriffen werden.

Kaizen-Aktivitaten und Arbeitsgestaltung — eine Betriebsfallstudie

Wie bereits dargestellt, war das neue Konzept des Toyota-Werks in Kyushu Vorbild fur die
1995 erfolgte Umstrukturierung des Werks Tahara Nr. 1, allerdings mit dem Unterschied,
dass fur Tahara die Initiative fur Planung und Gestaltung der neuen Fertigungslinie von der
Montageabteilung selbst ausging.

1991 begann die Planung fir die Umstrukturierung der Montage der neuen Modelle fir den

Hilux Surf Gelandewagen (1995) und den Land Cruiser Prado (1996). Auf der Grundlage von
Beratungen in dem oben erwéhnten Ausschuss zwischen Unternehmensgewerkschaft und
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Management beauftragte der Werksleiter den Abteilungsleiter mit der Entwicklung einer
Jidealen Fertigungslinie” flr diesen Zweck. Der Abteilungsleiter stellte ein Team aus Inge-
nieuren, ,Versuchsteam“-Mitarbeitern, Gruppenbereichsleitern und Gruppenleitern zusam-
men, das gemeinsam eine ideale Fertigungsstralle entwerfen sollte. Seine Vorgaben dafir
lauteten:

— Entwurf eines Montageablaufs, der eine leichte und ,rhythmische” Durchfiihrung der Ar-
beit ermdglicht;

— Entwicklung eines humanzentrierten Toyota Produktionssystems;

— Forderung des ,Kaizen-Bewusstseins®, das zur freiwilligen Beteiligung jedes/r Einzelnen
an Verbesserungsprozessen fihrt.

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, den Bereichen der Produktentwicklung, Produktionsplanung und auch mit
den einbezogenen Auftragsfertigern Araco (beauftragt mit dem Land Cruiser) und Hino (be-
auftragt mit dem Hilux Surf) erforderte. Dabei war auch die Entwicklung zwischen den Auf-
tragsfertigern und Toyota aufgeteilt. Araco hatte die Entwicklung der Karosse fur den Land
Cruiser Prado tibernommen, Hino die fir die Karosse des Hilux Surf, wahrend Toyota fur das
Chassis zustandig war. Tatsachlich erwies sich, dass das neue Montagekonzept ohne eine
Modifikation von Fahrzeugstruktur und Teilekonstruktionen dieser Modelle nicht realisierbar
gewesen ware.

Kooperation im Planungsteam

Die erste Aufgabe des Abteilungsleiters war es, seine Werksingenieure, Gruppenleiter und
Unterabteilungsleiter zu tiberzeugen, dass eine Restrukturierung des Montageablaufs nur in
Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten gelingen konnte. Er begann seine Uberzeu-
gungsarbeit bei den Werksingenieuren, die dann im n&achsten Schritt die Mitglieder des ,Ver-
suchsteams” — die unteren Vorgesetzten (Gruppenleitern und Teamleitern) — fir das neue
Vorgehen zu gewinnen suchten. Die Mitglieder dieses Teams Uberpriften Fahrzeugstruktu-
ren und Teilekonstruktion beider Fahrzeuge und entwickelten auf dieser Basis Vorschlage fur
die Modifikation von Konstruktionsentwirfen und Fahrzeugstrukturen, die den Produktmana-
gern, Entwicklungsabteilungen sowie den Auftragsfertigern Araco und Hino vorgelegt wur-
den. AuRRerdem Uberpriften sie die gesamte Fertigungslinie und stellten einen Katalog aller
Probleme zusammen, die nach den oben genannten Kriterien zu I6sen waren.

Danach flhrte der Abteilungsleiter Einzelgesprache mit den Gruppenbereichsleitern, denen
die Funktion der Hauptakteure von Kaizen im Arbeitsprozess zukam, und Uberzeugte sie von
seiner ldee. Daraufhin wurden regelmafiige Gruppensitzungen fir die Gruppenbereichsleiter
eingerichtet, in denen die Grundlagen des Kaizen-Bewusstseins vermittelt wurden: Just-in-
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Time-Produktion, Jidoka, Personalabbau, standardisierte Aufgaben und Vorgabezeit, Kan-
ban-System, Logistik, Verbesserung des Arbeitsablaufs, Kalkulation der Produktionseffizienz
und Produktivitdtszulagen, Kaizen-MalRnahmen und die so genannte ,operation in the fixed-
zone", was so viel bedeutet, dass sichergestellt wird, dass die jeweiligen Arbeitsaufgaben in-
nerhalb des Bandabschnitts erledigt werden kdénnen. Diese Gruppensitzungen fanden mo-
natlich zu einem bestimmten Thema statt und dauerten sechs Stunden. Auch mit den Grup-
penleitern und den Teamleitern hielt der Hauptabteilungsleiter solche Sitzungen ab, um ih-
nen die erforderliche Denkweise und Einstellung zu vermitteln. In diesen Sitzungen gelang
es ihm, die Teilnehmer fir die Konstruktion ihrer eigenen Fertigungslinie oder fir Kaizen-
MaRnahmen zu diesem Zweck zu motivieren.

Parallel zu diesen Sitzungen organisierten die Gruppenbereichsleiter und Gruppenleiter auch
jeweils eigenstandige Studiengruppen. Die Gruppe der Gruppenbereichsleiter beschaftigte
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
Gruppenleiter befassten sich in verschiedenen Gruppen nach und nach mit der Verbesse-
rung der einzelnen Arbeitsschritte und Arbeitsablaufe. Die Besprechung aller Aktivitaten in
den Gruppen erméglichte ein Einbringen von Know-how und Problemkenntnis von Seiten al-
ler Beteiligten.

Mithilfe dieser MalRnhahmen 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 fuhrte, sondern auch nach Beginn der Serienproduktion noch kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse zur Humanisierung der Arbeit ermdglichte.

Vorschlage zum Value Engineering

Um die Konstruktion beider Fahrzeugmodelle auf einer idealen Fertigungslinie zu ermdgli-
chen, musste eine Differenz von beinahe 100 Minuten in der Montagezeit fiir den Hilux Surf
(258 Minuten) und den Land Cruiser Prado (356 Minuten) ausgeglichen werden, weil an-
sonsten zwei separate Montagelinien erforderlich gewesen waren. Dementsprechend erar-
beitete die Montageabteilung Vorschldge zur Angleichung der Fahrzeugstrukturen beider
Modelle sowie einer mdglichst weitgehenden Vereinheitlichung der Teile zwischen diesen
Modellen. Diese Vorschlage bedurften nattrlich der Genehmigung der Produktmanager bei-
der Modelle sowie der Produktentwicklungsabteilungen, bevor mit der eigentlichen Entwick-
lung begonnen wurde. Dies war im Jahr 1992.

Nach Analyse der Vorgangermodelle und dem Vergleich ihrer Strukturen und Teilekonstruk-
tionen unterbreitete das Montagewerk seine VE-Vorschlage (Value-Engineering-Vorschlage)
mit einer Liste von insgesamt 200 Einzelpunkten, von denen die Entwurfsteams zur Produkt-
entwicklung 150 akzeptierten und umsetzten. Auf diese Weise konnte die unterschiedliche
Fertigungsdauer fir die Fahrzeuge auf ein Minimum reduziert werden; heute nimmt die Mon-
tage des Hilux Surf 259 Minuten, die des Land Cruiser Prado 254 Minuten in Anspruch.
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Dass die Montageabteilung bereits zu einem so friihen Zeitpunkt in den Prozess der Pro-
duktentwicklung einbezogen wird und Vorschldge zum Value Engineering unterbreitet, ist
aulRergewdhnlich und bemerkenswert. Im Allgemeinen wird die Produktion erst dann in den
Prozess der Produktentwicklung einbezogen, wenn die Versuchsproduktion beginnt und die
Tauglichkeit der Anlagen sowie die Qualitat der neuen Teile tGberprift sind. Erst dann kommt
es in der Regel zu Anforderungen fiir die Modifikation von Teilekonstruktionen an die unter-
schiedlichen Abteilungen der Produktentwicklung. Bisher war es denn auch noch nicht vor-
gekommen, dass VE-Vorschlage unterbreitet werden, bevor man mit der Konstruktion be-
gonnen hatte. Deutlich wird in diesem Fall auch das hohe fachliche Niveau der Produktions-
vorgesetzten im ,Versuchsteam® (Teamleiter und Gruppenleiter) sowie der Werksingenieure.
Fur die beteiligten Produktionsvorgesetzten besteht dabei die Méglichkeit, sich in Zusam-
menarbeit mit den Ingenieuren im Rahmen von On-the-job-Training fachlich weiterzuentwi-
ckeln. Die Arbeit im ,Versuchsteam® erfolgt auf Rotationsbasis, sodass jeder Produktions-
vorgesetzte die Moglichkeit hat, 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 Gbernommen. Das System des
,concurrent engineering” bei Toyota hat sich dadurch verandert. Die Einbindung der Beleg-
schaft tragt zu kirzeren Produktentwicklungsphasen bei, weil eventuell bestehende Proble-
me mit den Vorgdngermodellen schon gleich zu Beginn der Produktentwicklung beriicksich-
tigt werden kénnen.

Der Bau der idealen Montagelinie

Bereits 1991 wurde unter Budgetbeschrankungen und ohne Unterbrechung der laufenden
Produktion mit dem Umbau der Fertigungsstrale begonnen. Obwohl der Umbau der Ferti-
gungsstral3e bei Tahara auf vier Jahre veranschlagt wurde, waren die Kosten dafir nicht mit
dem in den Jahreshaushalten freigestellten Mitteln zu decken. Trotzdem gelang es, den Um-
bau der Fertigungslinie im geplanten Zeitraum und mit knapp 70% des geplanten Budgets zu
realisieren: Die Finanzierung flir den Umbau setzte sich neben den Mitteln aus dem regula-
ren Jahresbudget, aus Posten, die normalerweise fir Human-Relations-Aktivitaten vorgese-
hen sind, aus Zuschiissen von anderen Werken am Standort Tahara und aufgrund Kosten
senkender Kaizen-MalRhahmen (die eine Erhohung des Budgets fur das entsprechende
Werk zur Folge haben) zusammen. Die Montageabteilung in Tahara konnte sich also im Un-
terschied zum Werk in Kyushu keine kostspieligen Investitionen leisten, sondern musste ver-
suchen, mdglichst 6konomisch zu haushalten.

Unter diesen Budgetbeschrankungen wurden daher zwei bereits vorhandene Fertigungsli-
nien in zehn Abschnitte unterteilt. Oberste Prioritat hatte dabei die Mal3gabe der Humanisie-
rung der Arbeit, wie in den Vorgaben des Abteilungsleiters urspringlich festgelegt. Die Ferti-
gungsstraf3e sollte so gebaut sein, dass folgende Anforderungen gewahrleistet sein sollten:

— die problemlose Ausfuihrung aller Arbeitsschritte;

— eine vereinfachte Qualitatssicherung;
— die Sicherheit am Arbeitsplatz;
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— eine effiziente Logistik;

— die Montage eines Fahrzeugs in moglichst kurzer Zeit und unter mdglichst geringem Kos-
tenaufwand;

— die Erzielung eines moglichst hohen Ertrags aus den Investitionen.

Als erste Malinahme forderte der Abteilungsleiter eine Justierung der Fahrzeuge in einer
Hohe, die den Arbeitern eine moglichst bequeme Korperhaltung bei der Montage ermdglich-
te. Um die optimale Hohe zu errechnen, untersuchten die Ingenieure die unterschiedlichen
Arbeitsschritte. Man liel3 drei Arbeiter grof3er, mittlerer und kleiner Kérpergrof3e (176 cm, 170
cm, 162 cm) an jedem Abschnitt des Bandes die fur sie bequemste Haltung erproben und
legte daraufhin die optimale Hohe fest, auf der die Karosserie der Fahrzeuge in den entspre-
chenden Abschnitten angebracht wurde. 1992 begann dann die Anpassung der Fertigungsli-
nie auf der Grundlage dieser Berechnungen.

Bei der Konstruktion der Fertigungslinie, konnten diese Zielmaf3e allerdings nicht durchgéan-
gig eingehalten werden. Dementsprechend wurden verschiedene Malinahmen ergriffen, um
moglichst jeden Arbeiter in seiner Idealh6he arbeiten zu lassen. Ende 1992 waren bereits
85% der Arbeitsplatze von Subunternehmen in Wochenendarbeit entsprechend justiert wor-
den, der Rest wurde wéahrend der regularen Bauarbeiten an der Fertigungslinie fir den Be-
ginn der Serienproduktion 1995 umgeristet.

Zweitens Uberpriften die ,Versuchsteams"” unter der Leitung von Ingenieuren alle Aufgaben
auf ihre Ubereinstimmung mit dem Kriterienkatalog des Abteilungsleiters hin. Die Arbeits-
schritte, in denen Schwierigkeiten auftraten, wurden in drei Gruppen eingeteilt:

— Probleme, die durch Anderung der einzelnen Bauteile zu losen sind. In diesem Fall wur-
den, wie oben bereits dargestellt, Vorschlage zum Value Engineering an die einzelnen
Abteilungen der Produktentwicklung weitergeleitet.

— Probleme, die sich durch maschinelle Ausstattung I6ésen lassen. Dafir waren Mittel aus
dem Jahresbudget oder dem Budget fiir die Uberarbeitung der Modelle vorgesehen.

— Probleme, die sich durch eine Verbesserung der Arbeitsprozesse und/oder die maschi-
nelle Ausstattung l6sen lassen.

Von 1992 bis August 1994 befassten sich die Gruppenbereichsleiter und Gruppenleiter mit
Kaizen-MaRRnahmen zur Verbesserung der Arbeitsprozesse. Mal3Bhahmen zur Verbesserung
der vorhandenen technischen Ausstattung und ein Teil der maschinellen Ausriistung wurden
von einem Kaizen-Team Ubernommen. Ein Grof3teil der neu zu installierenden Ausriistung
wurde dabei an den unternehmensinternen Maschinenbau bzw. externe Maschinenbauun-
ternehmen vergeben. Im September 1994 bereiteten die Gruppenbereichsleiter in Zusam-
menarbeit mit den Ingenieuren die Zusammenlegung der beiden Fertigungslinien zu einer
Strecke vor. Die Bauarbeiten begannen im Mai 1995 und wurden im November 1995 abge-
schlossen.
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Parallel zu den Aktivitaten der Gruppenbereichsleiter und Gruppenleiter sorgten verschiede-
ne Instandhaltungsteams gemeinsam mit Ingenieuren fir die Verbesserung der Zuverlassig-
keit von Maschinen und Werkzeugen. AulRerdem nahm ein Logistikteam die Optimierung der
Logistikprozesse zur Erhéhung der Sicherheit am Arbeitsplatz (etwa die Entfernung der Ga-
belstapler aus den Shop Floors) und zur Verbesserung der Effizienz bei der Einzelteilliefe-
rung in Angriff.

Es ist hier nicht méglich, eine umfassende Schilderung aller Aspekte der Entwicklung der
neuen Fertigungslinie zu liefern, aber es dirfte deutlich geworden sein, dass die Kaizen-
Maflinahmen bei Tahara Nr. 1 nicht nur auf Kostensenkung und Steigerung der Produktions-
effizienz zielten, sondern vor allem auf die Erleichterung der Arbeit. Wie wir gesehen haben,
finden Kaizen-MalRhahmen zur Kostensenkung und Produktivitatssteigerung in allen Nieder-
lassungen statt. Das Besondere an Tahara Nr. 1 ist allerdings, dass ihnen die Durchfiihrung
von MalRnahmen zur Humanisierung der Arbeit vorausgeht, denen bereits in den Richtlinien
der Ingenieure eindeutige Prioritat eingeraumt wird. Die Optimierung der Fertigungslinie ent-
sprechend dem ,ldeal” war auch nicht mit den Bauarbeiten und dem Beginn der Serienpro-
duktion der beiden neuen Fahrzeugmodelle abgeschlossen, sondern von den Gruppen- und
Gruppenbereichsleitern auch nach dem Modellanlauf in Kaizen-Aktivitaten weitergefuhrt.

An dieser Stelle muss hervorgehoben werden, dass das Experiment im Werk Tahara zur
Steigerung der Attraktivitat der Arbeit bei Toyota nicht generalisiert werden kann. In Kyushu
und in den Werken Motomachi Nr. 1 und Nr. 2 war die Produktionsplanung (Production En-
gineering Division) fir die Entwicklung einer neuen FertigungsstralRe zusténdig, und die Kai-
zen-Aktivitaten wurden nicht mit der gleichen Systematik wie bei Tahara geplant. Aber selbst
wenn in anderen Toyota-Werken nicht dasselbe Mal3 an Eigeninitiative bei der Neustrukturie-
rung einer Fertigungslinie moglich war, so hat sich die Erfahrung bei Tahara auch dort als
wichtig erwiesen.*

3. Vergessene Dimension: Personalentwicklung

Personalentwicklung und Teamarbeit

Eine weitere zentrale, aber zumeist vernachlassigte Dimension unternehmensspezifischer
Innovationssysteme in Japan ist das System der Personalentwicklung und der Teamarbeit.”
(Darstellung im Folgenden noch recht unfertig.) Von Team- oder Gruppenarbeit war im ver-
gangenen Kapitel recht wenig die Rede, dafiir umso mehr von den betrieblichen Vorgesetz-
ten. In der Tat spielt Gruppenarbeit im Sinne soziotechnischer Gestaltungskonzepte erst in
den 1990er Jahren eine Rolle bei Toyota. Gegen westliche Vorstellungen von teilautonomen
Teams spricht schon die starke Rolle der Produktionsvorgesetzten ebenso wie die strikte
Taktbindung und Standardisierung der Tatigkeiten. Die Bedeutung von Teams liegt auf einer
anderen Ebene, und zwar im Bereich der Personalentwicklung und Qualifizierung. Zur Ver-

4 Im altesten Toyota-Werk Motomachi etwa werden die Ingenieure seit 1998 weiterqualifiziert, um eine Ferti-
gungslinie nach dem Konzept des Chefingenieurs entwickeln zu kénnen.

Angesichts des Fehlens aktueller Studien wird in grof3en Teilen im Folgenden auf eigene Untersuchungen zu-
rickgegriffen (Nomura/Jirgens 1995).
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deutlichung im Folgenden eine idealtypische Konstruktion einer solchen Personalentwicklung
im Rahmen von Teamarbeit, die auf der Grundlage eigener Untersuchungen erstellt wurde.
In unserem fiktiven Team haben soeben zwei ,Freshmen” begonnen: Herr Hyodo, der gera-
de die Oberschule absolviert hat, und Herr Imano, der frisch von der Universitdt kommt. Bei-
de haben seit knapp einem Jahr einen Vorvertrag mit dem Unternehmen in der Tasche, be-
ginnen nun nach ein paar Tagen mit allgemeinen Einweisungen und Informationen tber das
Unternehmen ihre Arbeit in dem Team. Imano wird hier nur fiir vier Monate verbleiben, bevor
er als Ingenieur in seinen spateren Aufgabenbereich — sagen wir die Entwicklung — eintritt.
Den beiden Freshmen wird in einem feierlichen Akt ein Ausbilder ans dem Team zugewie-
sen; dieser ,senior worker* wird in den folgenden Monaten die Ausbildung der Freshmen
Ubernehmen. 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* fur
den neuen Freshman im Team Ubernehmen. Zu der eigentlichen Arbeitsverrichtung in der
Fertigung kommen im Laufe der Zeit weitere Aufgabenfelder hinzu: die Vertretung des Quali-
tatszirkelleiters, die Leitung von Qualitatszirkeln selbst, die Organisation von Freizeitaktivita-
ten des Teams, die Verantwortung fur bestimmte Problemlésungsaktivitidten und so weiter.
Einige Zeit spater wird Hyodo Kandidat flr die Teamleiterposition, wird Stellvertreter des
Teamleiters und schlie3lich selbst Teamleiter. Damit hat er den ersten, nach auf3en sichtba-
ren Schritt auf der Karriereleiter getan, seine formellen Befugnisse sind gering; es wird von
ihm erwartet, dass er reguléar seine Arbeit verrichtet, dariber hinaus Springerfunktion und
Sonderaufgaben Gbernimmt und als ,playing Leader” seine soziale Kompetenz demonstriert.
Uber weitere Zwischenstufen gelangt Hyodo spater auf die Position des ,Kumicho*, der ers-
ten betrieblichen Vorgesetztenebene; diese Position aber nimmt er in einer anderen Gruppe
ein als der, der sein Team zugehorte. Damit verlasst er seine ,Kinderstube® im Unterneh-
men, d.h. die Gruppe, in der er sozialisiert und ausgebildet wurde, deren Mitglieder seine
engste soziale Bezugseinheit bildeten, von denen er Hilfe bei der Arbeit und dariiber hinaus
erwarten konnte, wenn er sie brauchte, und die im Gegenzug von ihm strikte Loyalitat und
jederzeitigen Einsatz gefordert hatte.

In dieser Betrachtung bleibt die Produktionssituation des Teams ausgeblendet. Diese seien
hier nur mit den Stichworten Null-Puffer- und Null-Fehler-Prozessorganisation kurz beschrie-
ben. Im Rahmen dieser Organisation muss das Team — um den Arbeitsalltag zu tGiberstehen
— zusammenwachsen zu einer Solidargemeinschaft, in der wechselseitige Hilfestellungen
selbstverstandlich und gemeinsame Problemldsungsaktivitdten unabdingbar sind. Zu den di-
rekten Produktionsaufgaben und den begleitenden indirekten Tatigkeiten, die auch in der
westlichen Teamdiskussion mitbertcksichtigt werden — Qualitatssicherung, Transportaufga-
ben usw. — kommen auf dem japanischen Shop-floor aber noch die Aufgaben der fachlichen
~Erstausbildung“ hinzu (die nach wie vor tberwiegend ,on the job“ erfolgt) sowie Verbesse-
rungsaktivitdten und ferner sozialintegrative Tatigkeiten im Sinne der Human Relations.

Auf dem japanischen ,Shop-floor” ist also sehr viel mehr an Aufgaben zu verteilen als in der
traditionellen Produktionshalle westlicher Pragung. Der entscheidende Unterschied aber ist
der vertikale Aspekt der Arbeitsteilung, das sukzessive Hineinwachsen in Leitungsaufgaben
bis hin zu formellen Leitungspositionen am Ende der Teamsozialisierungsstrecke. Das Be-
sondere ist, dass jeder ,Normaleinsteiger” in seinen ersten Unternehmensjahren diese Stre-
cke durchlauft, dass er dies als ,Normalkarriere” betrachten kann und dass an ihn entspre-
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chende Erwartungen gerichtet sind. Dies hat fur die Motivation und Bewusstseinslage des
einzelnen ganz entscheidende Implikationen:

— Belastungen und Beanspruchungen, die sich aus den Arbeitsbedingungen ergeben, er-
scheinen ihm weniger driickend, da er davon ausgehen kann, sie nicht sein gesamtes
.Unternehmensleben” lang ertragen zu missen — abgesehen von der geringeren Arbeits-
platzbindung aufgrund von Job Rotation im Team;

— die Perspektive des vertikalen Aufstiegs lasst die Trennlinie zwischen ausfiihrenden Ta-
tigkeiten und Vorgesetztentatigkeiten weniger scharf erscheinen, denn schlie3lich kann
und muss jeder erwarten, friiher oder spater diese Trennlinie zu Gberschreiten und selbst
Vorgesetztenpositionen auszufillen; im Vorfeld geschieht dies ohnehin schon als ,,playing
leader”.

— Fdr die Wahrnehmung der eigenen ,Rolle” im Unternehmen spielt die Perspektive des
Positionswechsels eine wichtige Rolle, denn selbst wenn man sich als Arbeiter hart be-
handelt sieht, wird man sich fragen, wie man selbst in der entsprechenden Situation ge-
handelt hatte. Auch der Rollenwechsel zwischen der Téatigkeit als Vorgesetzter und als
Gewerkschaftsvertreter, der in einer spateren Karrierephase von vielen Beschéftigten
vollzogen wird, ist Teil dieser ,Verflissigung“ von Trennlinien.

Ein weiterer Gesichtspunkt betrifft die vertikale Arbeitsteilung im Team. Auch die internen
Teambeziehungen sind ,hierarchisch® strukturiert, ausgedrtickt im Verhaltnis ,senior worker”
— ,Freshman*, Kandidat zum Teamleiter — ,senior worker* usw. In der Gruppe der Stammar-
beiter ist das Differenzierungskriterium die Jahrgangsgruppe bzw. das Einstellungsjahr im
Unternehmen (was bei den Normaleinsteigern deckungsgleich ist). Die Strukturen der Mikro-
hierarchie tragen wesentlich dazu bei, Konfliktpotentiale in den alltaglichen Arbeitsbeziehun-
gen der Kleingruppe auch dort zu reduzieren, wo Interessen gegeneinanderstehen. Das
nicht sichtbare System von Uber- und Unterordnungen existiert auch dann weiter, wenn for-
mell hierarchiefreie Raume geschaffen werden. Dies ist zu bedenken, wenn Hierarchiestruk-
turen international verglichen werden.

Das Team und die Gruppe erweisen sich vor diesem Hintergrund in der Tat als zentrale Re-
gulierungseinheiten im japanischen System. Aber nicht im Sinne der Aufgabenstrukturierung,
sondern der Personalentwicklung im umfassenden Begriffsverstandnis: der Ausbildung, der
Sozialisierung, der sozialen Integration und zugleich der sozialen Kontrolle. Die Angehdérigen
der Teams sind in gewisser Weise Auszubildende — entsprechend gering ist das Entgelt be-
sonders in den ersten Jahren, entsprechend abhangig ebenso die Sozialposition. Wie eine
Seilschaft suchen die Teammitglieder diese Zeit- und Aufgabenstrecke zu bewaltigen, jeder
fur sich, aber zugleich in Erfolg und Misserfolg eng gekoppelt an diejenigen, die unter, und
an diejenigen, die Uber ihnen sind.

Die Mikrohierarchie beschreibt also ein feinstufiges Aufstiegssystem. Die Gruppe der Neu-
rekrutierten stellte sich nach Vollzug aller sozialen SchlieBungen am Anfang ihrer Unterneh-
menslaufbahn gewissermafien in breiter Linie am Startblock auf, um den Wettlauf zu begin-
nen.
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Wie das Stammholz eines Baumes, so ist auch die Stammbelegschaft in den Fihrungsun-
ternehmen nach Jahrgangsringen gemustert. Jedes Jahr wachst der Stamm der schlanken
Produktion um einen neuen Jahrgangsring von Neueinstellungen. Im wesentlichen handelt
es sich dabei um die Gruppe der 18-jahrigen Oberschulabsolventen und der 22-jahrigen Uni-
versitatsabsolventen; sie bilden zusammen den neuen Jahrgang, auf den sich grof3e Erwar-
tungen richten, der auch Uber kinftige Jahrzehnte immer als besonderer Jahrgang identifi-
zierbar bleibt und mit bestimmten Errungenschaften und Fehlschldgen identifiziert 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 Universitédten, 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 Eingangspri-
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 Durchhaltekraft und Willensstérke bewiesen — und dies sind
aus der Sicht der Spitzenorganisationen weitaus wichtigere Suchkriterien als nachgewiesene
fachliche Leistungen und Spezialisierungen. Der neue Altersjahrgang ist — mit kleineren
Ausnahmen in jiingerer Zeit — rein mannlich. Mit dem Ubergang in das Berufsleben wird die
geschlechtsspezifische Segmentation, die in den vorangegangenen Selektionsphasen noch
schwach ausgepragt war, nun zu einer harten sozialen ,SchlieBung".

Mit jedem Jahr beginnt eine Phalanx neurekrutierter gleichaltriger erfolgs- und leistungsstar-
ker junger Manner das ,Unternehmensleben” (und nicht Berufsleben, wie man im Deutschen
sagen wuirde), zunachst unter strikt gleichen Voraussetzungen. Zunachst sind sie ,Fresh-
men“, Azubis sozusagen, mit allgemeinen und sich spater spezialisierenden Qualifizierungs-
schritten; schon bald verteilen sie sich in die unterschiedlichen Unternehmens- und Aufga-
benbereiche. Nun beginnt ein neuer Prozess der Selektion, des mehr oder minder schnellen
Aufstiegs in den formellen und informellen Hierarchiestrukturen der Organisation. Mecha-
nismen der Konkurrenz nehmen zu und Uberlagern Freundschafts- und Solidarbeziehungen
in der neuen Jahrgangsgruppe.

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 die Kriterien dieser Bewertung lasst sich selten ein Einblick nehmen, tberdies
erfolgt die Bewertung subjektiv und im Einzelnen angepasst an die Bedingungen des Ar-
beitsbereichs und der Hierarchieebene. Uber die Kriterien bei Toyota liegen keine Erkenn-
tnisse vor. In vielen Unternehmen wird zweimal jahrlich bewertet, und es gibt drei Bewer-
tungsmodule: eines fiir die Leistungsbewertung, ein anderes fur die Arbeitsfahigkeitsbewer-
tung und ein drittes fur die Bewertung der Arbeitseinstellung. Die ausgelibte 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-

® Saruta Masaki (1995) vertritt die Auffassung, dass ohnehin eine Korrespondenz zwischen dem Managementstil
bei Toyota und dem Erziehungsstil an japanischen Schulen existiert: Standardisierung und Kontrolle, hierarchi-
sche Orientierung und Einordnung in die Gruppe.
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mitgliedern, die soziale Kompetenz und die Fahigkeit zur Anleitung und Motivierung von
Teammitgliedern oder Untergebenen.

Das Ergebnis dieser Personalbewertung bestimmt also das Vorankommen auf der vielstufi-
gen Karriereleiter. Die Vielzahl von Reformen, Modifikationen und Adjustierungen, die diese
Systeme bei Toyota, aber auch bei anderen japanischen Herstellern immer wieder erfahren,
zeigen, welche arbeitspolitische Bedeutung sie unternehmensintern besitzen.

Die Ergebnisse der Personalbewertung spielen auch eine Rolle bei der Entgeltdifferenzie-
rung, wie wir in den vorigen Kapiteln gezeigt haben. Unser Datenmaterial hat es nicht ermdg-
licht, die graduelle Differenz zwischen den Best- und Schlechtestbewerteten in den jeweili-
gen Jahrgangsgruppen anzugeben. In einer neueren Untersuchung aus dem Bereich 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 Unternehmen der Elekt-
roindustrie neben dem Grundlohn eine Reihe weiterer Einkommenskomponenten. Beim
Grundlohn liegt die Differenz zwischen dem, was der 18jahrige und der 55jahrige erhalten,
im Durchschnitt bei 100 bis 265 Indexpunkten, er steigt also altersabhdngig um das Zweiein-
halbfache. 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 ihr Grundlohn im Alter von
37 Jahren fast dem, den die unteren 10% erst mit 55 Jahren erreichen.

Die Differenz beim Gesamteinkommen ist nicht so grof3 wie beim Grundlohn. Das Gesamt-
einkommen steigt zwischen 18 und 55 Jahren von 100 auf 189 Indexpunkte. Die jeweilige
Einkommensdifferenz zwischen Gleichaltrigen entspricht aber fast derjenigen beim Grund-
lohn — 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 starker als
der Personalbewertungseffekt. Die Bedeutung der Senioritat fir die Differenzierung innerhalb
der Stammbelegschaft kommt damit schlagend 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 kindigt, hat zu-
nehmend mehr zu verlieren — dem Unternehmen offen-kundig weitaus wichtiger ist als der
individuelle Leistungsanreiz Uber das Instrument der Personalbewertung.

Angesichts der Bedeutung der Rangstufensysteme wird erkennbar, weshalb die Unterneh-
men so sensibel auf Veranderungen etwa in der Besetzung der Altersjahrgdnge reagieren
mussten. Auch die Bedeutung fortwahrenden Wachstums wird sichtbar, denn das Wachstum
multipliziert die Hierarchiepositionen, und ohne Wachstum kommt es zum Befdrderungsstau.
Doch selbst ohne diese ,au3eren“ Komplikationen weichen die goldenen Aussichten, die der
einzelne sich in der ,Kinderstube" der Teams ausmalen konnte, bereits auf den ersten Hier-
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archiestufen mehr und mehr eisernen Zwéangen. Notwendigerweise wird die Anzahl der Posi-
tionen geringer, je hoher die Hierarchiestufe angesiedelt ist. Der vertikalen Mobilitat folgt
dann ein schéarfer werdender Prozess der Selektion (vgl. zu den Ergebnissen einer Fallstudie
Nomura/ Jirgens 1995, S. 250).

Es zeigt sich, dass das Unternehmensleben harter wird, sobald die ersten Hierarchiestufen
erreicht sind. Hier hort der Schutz der sozialen SchlieRung auf, hier herrscht knallharte Kon-
kurrenz. Ins Auge springt auf3erdem, dass ein gutes Abschneiden in den ersten Jahren mit
hoher Wahrscheinlichkeit zukinftig einen bleibend guten Erfolgskurs gewahrleistet. Wer die-
se Laufbahnstruktur vor Augen hat, muss also gerade in diesen Jahren ,Leistung zeigen".
Schliel’lich wird erkennbar, dass Senioritat nicht wachsende Sicherheit und Bestandsschutz
mit sich bringt, wie man vielleicht aus westlicher Sicht assoziieren kdnnte.

Wohin gehen diejenigen, die vorzeitig das Unternehmen verlassen; weshalb erzeugt die
Aussicht darauf nicht im Vorfeld schon Widerstand und Bemihungen um Besitzstandssiche-
rung? Leider gibt die Untersuchung von Hanada keine Auskunft ilber den weiteren Verbleib
der Ausgeschiedenen. Aber Ubertragen auf die Fiihrungsunternehmen der Automobilindust-
rie gibt es ein Spektrum von ,Mobilitatspfaden®, die durchaus fir den einzelnen attraktiv sein
konnen. Wer in einem Fuhrungsunternehmen ,Kacho* war, kann beim Zulieferer der Unter-
nehmensgruppe durchaus den Sprung zum ,Bucho” schaffen; nach wie vor wagen viele den
Schritt in die Selbstandigkeit — oft mit Ausriistungen und Auftragen der Austrittsfirma unters-
tltzt. Die groRRe Basis von Kleinstunternehmen in der Zulieferhierarchie darf nicht nur als Re-
likt traditioneller Strukturen angesehen werden, sondern als sich reproduzierendes System,
das durch die vertikale Mobilitat in den Fihrungsunternehmen seine Dynamik erhalt. So war
es zumindest in der Vergangenheit.

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 fur das System der Leistungsregulierung und in noch ge-
ringerem Mal3e ihre Rolle bei der Arbeitsstrukturierung. lhre Bedeutung liegt viel eher in ihrer
Funktion fiir die Personalentwicklung, Qualifizierung und Sozialintegration der Beschaftigten
am Beginn ihrer Unternehmenslaufbahn. Teams und Gruppen sind aber nur ein Element
sorgfaltig instrumentierter Spannungsbdgen, die aus unserer Sicht die eigentliche Triebkraft
fur permanente Verbesserung und dynamische Produktivitdtsentwicklung darstellen. Es ist
gerade das Spannungsverhaltnis 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 Gesprachen 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 be-
zieht, dass die Spannungsbeziehungen flr den Einzelnen unausweichlich sind, und dies ist
die Kehrseite des Systems der sozialen Schliel3ung.
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4. Das Toyota-Produktionssystem und die Herausforderung Europa

Es besteht kein Zweifel: Toyota ist kurz davor, zum weltweit fihrenden Automobilhersteller
zu werden, und das Toyota-Produktionssystem (TPS) hat daran einen wesentlichen Anteil. In
den 1980er und 1990er Jahren hat sich am Beispiel US-amerikanischer Produktionsstéatten
Uberdies erwiesen, dass sich dieses System auch erfolgreich ins Ausland Ubertragen lasst
(Womack et al. 1990; Mishina, 1998). Dennoch wére es als ein grundlegender Irrtum, davon
auszugehen, es handele sich beim Toyota-Produktionssystem um ein universell einsetzba-
res Werkzeug, das uberall in der Welt und unter allen denkbaren 6konomischen und sozialen
Bedingungen angewendet werden kann, um Effizienz, gute Arbeitsbeziehungen und hervor-
ragende Bilanzen zu erzielen (vgl. hierzu auch den Lean-Production-Ansatz bei Womack et
al. 1990).

Im vorliegenden Beitrag wird es vorrangig um Toyota-Werke in Europa gehen, weil sich die
LAlte Welt" fur das japanische Unternehmen als ein besonders schwieriger Produktions-
standort erwiesen hat — selbst wenn der Marktanteil des japanischen Automobilunterneh-
mens inzwischen langsam und kontinuierlich wachst. Unsere Analyse beginnt beim ersten
und noch immer wichtigsten Werk in Europa, der Toyota Motor Manufacturing UK (TMUK) in
Burnaston (Derbyshire), GroRRbritannien, das 1989 gegrindet wurde und in dem heute die
Modelle Avensis und Corolla hergestellt werden. Im Anschluss daran sollen dann einige Er-
gebnisse aus der Untersuchung der TMUK mit Beobachtungen im franzésischen Toyota-
Werk (Toyota Manufacturing France, TMMF) verglichen werden. In der franzésischen Nie-
derlassung, die 1999 in Onnaing (Valenciennes) als zweitgroRter européaischer Standort des
japanischen Autoherstellers eroffnet wurde, lauft das Modell Yaris vom Band. Im Zuge des
Vergleichs zwischen beiden Werken wird zunéchst die Frage erértert, welche Fehlentwick-
lungen im englischen Werk beobachtet wurden, um dann zu Uberprifen, ob sich auch in der
franzésischen Niederlassung TMMF ein &hnlicher Verlauf abzeichnet.

Auch dreizehn Jahre nach der Aufnahme der Produktion in Burnaston im Jahr 1992 ist die
Toyota Motor Manufacuting UK weit davon entfernt, die urspriinglichen Erwartungen zu erftl-
len. Die Gewinnzone — urspriinglich fur den Zeitraum zwischen 1996 und 1998 avisiert — hat
das erste Toyota-Werk in Europa bis heute noch nicht erreicht. Stattdessen wurden Verluste
in H6éhe von 750 Millionen Pfund angehauft (TUMK, 1992-2004, siehe Abbildung 1). Auch
das Betriebsklima hat sich fortlaufend verschlechtert, ungeachtet der Tatsache, dass mit ei-
ner ,freundlich gesinnten* Gewerkschaft (der Amalgamated Engineering Union, aus der nach
einer Reihe von Fusionen jetzt die Amicus The Union hervorgegangen ist) eine Alleinvertre-
tungsvereinbarung geschlossen werden konnte. Nicht zuletzt steckt das Automobilwerk seit
1998 in einer schweren Krise, die sich durch massive Personalfluktuation, erhebliche finan-
zielle Verluste und eine unzufriedene Belegschaft auszeichnet.

Der Ausléser fur die Krise ist in zwei Faktoren zu suchen, von denen der eine als zufallig ge-
Iten kann, wahrend der andere offenbar strukturell bedingt ist. Das zufallige Element war der
ungeheure Rentabilitatsdruck, unter dem der Betrieb stand. Er war das Ergebnis eines un-
gunstigen Umtauschkurses des Britischen Pfunds gegentber dem Euro (zwischen Januar
1999 und Januar 2001 war ein 13-prozentiger Anstieg des Euro gegentber dem Britischen
Pfund zu verzeichnen) auf der einen und der Erwartung der Konzernzentrale in Japan auf
der anderen Seite, TMUK miusse Ende der 90er Jahre endlich rentabel arbeiten, und zwar
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mit Produktionsbeginn einer zweiten Serie des Modells Corolla im Jahr 1998. Das strukturel-
le Element ist das Produktionsmodell, das bei TUMK installiert wurde und das auf einer rigi-
den Ubertragung des Toyota Produktionssystems (TPS) sowie einer Teillibertragung der
Prinzipien des Personalmanagements beruhte. Das Produktionsmodell war dieser Belastung
schlicht nicht gewachsen und kollabierte in der Folge recht unerwartet: Es kam zu einem ex-
plosionsartigen Anstieg der Uberstunden, die Arbeitsbedingungen und die Arbeitssicherheit
verschlechterten sich dramatisch, die Produktqualitat verminderte sich schlagartig, die Pro-
duktivitat sank erheblich, die Personalfluktuation — gerade unter den erfahrenen Mitarbeitern
— nahm zu und das Verhaltnis zwischen Arbeitern und Vorgesetzten gipfelte schlieflich in ei-
ner Spannungslage, die im Jahr 2001 einem ,Kalten Krieg" gleichkam.

Mangel an Flexibilitat

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 tatsachlich ,schlank’, aber auch relativ unflexibel, denn es
wird immer nur die Menge an Ressourcen eingesetzt, die fur 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, wo man allerdings ein wesentlich glnstigeres wirtschaftliches Umfeld vorfand als in
Europa). Er tritt erst dann auf dramatische Weise zutage, wenn die Verkaufszahlen hinter
den Erwartungen zurlickbleiben, wie es bisher in Europa der Fall war. Erschwerend kommt
hinzu, dass TMUK weder — wie in amerikanischen und japanischen Werken — auf ein be-
trachtliches Produktionsvolumen bauen kann, noch es mdglich ist, Arbeitskrafte, einzelne
Fertigungsschritte oder ganze Produktlinien einfach von einer Fertigungsstral3e auf eine an-
dere oder in ein anderes Werk zu verlagern (Shimizu 1999). TUMK ist ausschlieR3lich auf
seine eigene Belegschaft und seine Zulieferer angewiesen. Dementsprechend hat auch die
Belegschaft von TMUK alle Belastungen, die durch das TPS ausgeldst werden, in vollem
Umfang zu tragen. Wenn in dieser Situation unerwartete Absatzschwankungen als dauerhaf-
tes Kennzeichen der Wettbewerbssituation fiir ein Toyota-Werk hinzukommen, wird das
~hormale” TPS funktionsuntiichtig.

Wie bereits erwéhnt, kommt den Strukturen, in denen eine Fabrik arbeitet, eine gro3e Be-
deutung zu. Ein Werk in Toyota-City (Japan) kann ohne Weiteres nach Bedarf Teile der Be-
legschaft ab- oder hinzuziehen oder die Produktion einzelner Modelle auf eine andere Ferti-
gungsstralle bzw. in anderes Werk verlegen. Niederlassungen in den USA und in Kanada
konnen 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 ausschlief3lich auf seine eigene Belegschaft angewiesen
und kann hochstens auf Importe aus Japan zuriickgreifen, allerdings nicht bei der Produktion
des Avensis, der ausschlief3lich von TUMK hergestellt wird. Das liegt daran, dass in den eu-
ropaischen Werken jede Fertigungsstral3e auf ein bestimmtes Modell festgelegt ist und daher
bei Engpassen auch nicht auf ein anderes Werk ausweichen kann. Zudem befinden sich die
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Fabriken in unterschiedlichen Landern (GrofR3britannien, Frankreich, Turkei und Polen), und
schon der Versuch, Arbeitskrafte von Burnaston (England) in das nur 100 Meilen entfernte
Motorenwerk bei Deeside (Wales) zu verlagern, erwies sich als problematisch.

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Werke (TMUK und TMMF) in der Vergangen-
heit und auch heute noch von unerwarteten Schwankungen der Produktionsplanung betrof-
fen sind und bei der Bewadltigung dieser Situation allein auf ihre Belegschaft angewiesen
sind.

Vom Ende der 1990er Jahre bis zum Jahr 2005 wurden bei TMUK im Monat pro Mitarbeiter
regelmaRig mehr als 30 Uberstunden im Monat veranschlagt. Damit tberschritten immer
mehr Arbeiter und Abteilungsleiter die gesetzlich festgelegte Grenze von 48 Wochenarbeits-
stunden (Pardi 2005). Dadurch kam es zu einer dramatischen Verschlechterung der Arbeits-
bedingungen und einer ernsthaften Gefahrdung des sozialen Zusammenhalts innerhalb der
Belegschaft. Seit 1999 hat TMUK dartber hinaus begonnen, Leiharbeiter einzustellen und
zwar zu einem Zeitpunkt, als bereits die Halfte der langjahrigen und erfahrenen Mitarbeiter
(in den Jahren zwischen 1997 und 2000) gekiindigt und das Werk verlassen hatte (Pardi
2005).

Somit kollidierte die Anwendung der ehrgeizigen Kaizen-Verfahren zur Abfederung der fi-
nanziellen Krise mit der Notwendigkeit, die Produktion stdndigen Schwankungen anzupas-
sen.

Der Fall TMMF sieht anders aus. Bereits bei Produktionsbeginn des Modells Yaris im Jahr
2001 wurden im franzésischen Werk Leiharbeiter als konstitutives Element der Team-
Organisation eingesetzt und damit ein struktureller Puffer geschaffen, der es erméglichte, auf
unerwartete Schwankungen im Produktionsplan zu reagieren. Wie in Abbildung 3 dargestellt,
betrug der Anteil der Leih- und Zeitarbeiter im Jahr 2004 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’.

Daruber hinaus zeichnet sich TMMF auch durch einen starker autoritéar gepragten Fihrungs-
stil aus. Dies ist teilweise der Tatsache geschuldet, dass den franzdsischen Flhrungskraften,
anders als ihren britischen Kollegen, von Anfang an ein groRerer Entscheidungsspielraum
eingerdumt wurde (Kumon, 2005a). Anders als im britischen Werk gab es hier von der Kon-
zernseite keinen ernst zu nehmenden Versuch, auf eine Losldsung von der traditionellen
franzésischen Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung zu drangen, die die Arbeitsbeziehungen
in Frankreich pragen. Dieser Weg wurde unter anderem eingeschlagen, weil im franzgdsi-
schen Werk das Produktionsvolumen in einem wesentlich kiirzeren Zeitraum gesteigert wer-
den musste als im TMUK-Werk (vgl. Abbildung 1). Ein hohes Produktionsvolumen war eine
der Voraussetzungen fiir das wirtschaftliche Uberleben des Vorhabens, denn die Gewinn-

" Diese Werte beziehen sich firr beide Werke auf das Jahr 2004 (entnommen aus TUMK, 2004; und TMMF,
2004).
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spanne des Yaris (Segment A) lag per Definition deutlich unter der des Avensis (Segment
C).

Bei TMMF ist daher das Prinzip der Gruppenarbeit auch heute noch viel starker durch , Top-
down“-Mechanismen gepréagt als bei TMUK, weshalb auch die Kooperation und das Zusam-
mengehdrigkeitsgeflihl unter den Arbeitern eine weniger wichtige Rolle spielen. Dieser As-
pekt erklart auch, warum die Integration einer grol3en Zahl an Leiharbeitern hier ein viel ge-
ringeres Problem darstellt als im britischen Werk. Diese Struktur ist offenbar genau die pas-
sende fir ein Werk, in dem ein verhaltnismafig einfach zu produzierendes und zu montie-
rendes Modell mit geringer Typenvielfalt hergestellt wird. Sie ist angemessen fur ein Werk, in
dem die Produktion lediglich geringen Schwankungen unterliegt, die Qualitatsstandards weit
niedriger sind als bei der Produktion des Avensis und Corolla und dessen Rentabilitat eher
auf ein hohes Produktionsvolumen als auf kontinuierliche Malihahmen der Kostenreduzie-
rung angewiesen ist.

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 Arbeitskréfte, 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 (vgl. unten Abbildung 11 mit einer Ubersicht tiber Be-
férderungen) nicht aufgehalten werden.

TMMF hat erst vor vier Jahren die Produktion aufgenommen, und daher ist es noch zu friih
zu beurteilen, ob diese anféanglich spannungsreichen Arbeitsbeziehungen sich zu einer ernst
zu nehmenden Krise ausweiten oder ob sie schrittweise innerhalb des Systems aufgeltst
werden kdnnen.

Fehlentwicklungen bei Gruppenarbeit und Kaizen

Weshalb haben das Entgeltsystem, das Evaluierungssystem, das Schulungssystem und das
System der Beforderungsmaglichkeiten sowie das Arbeitssicherheits- und das Gesundheits-
system der Krise nicht standgehalten, und welche Konsequenzen ergeben sich daraus? Zu-
nachst einmal missen wir davon ausgehen, dass diese Systeme, die in der Tat sehr ausgek-
ligelt sind und mit denen sich hunderte von Mitarbeitern befassen, die soziale Stabilitat des
TPS erhalten sollen. Sie sollen sicherstellen, dass Arbeiter — um das ,Managervokabular’ zu
verwenden — respektiert werden, nach gerechten Kriterien bewertet und befdrdert werden,
vor Arbeitsunfallen und gesundheitlichen Beeintrachtigungen geschitzt werden und dass ih-
nen Aufstiegsperspektiven, ein professioneller Status sowie eine angemessene Bezahlung
geboten werden. Wenn diese Systeme allerdings nicht ordnungsgemar funktionieren, dann
entwickelt sich das TPS buchstablich zu einer Art ,Management by Stress”, legt man die De-
finition von Parker und Slaughter (1988) zu Grunde. Dadurch wird aber nicht nur die langfris-
tige Uberlebensfahigkeit des TPS aufs Spiel gesetzt, sondern auch die Fahigkeit, angemes-
sen auf eine Krise zu reagieren. Und genau letzteres ist im Fall von TMUK geschehen. Die
zum Teil von Beginn an falsch verstandenen Systeme haben Schritt fir Schritt ihre urspriing-
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liche Funktion eingebiit und neue Funktionen tibernommen. Dieser Prozess bildete zum ei-
nen die sich verschlechternden Arbeitsbeziehungen innerhalb des Werkes ab und beschleu-
nigte gleichzeitig den Verfallsprozess. Aus den Evaluierungs-, Beférderungs- und Entgeltsys-
temen wurden in den Hande der Gruppenleiter Disziplinierungsinstrumente zur Kontrolle der
Untergebenen. Auch die Sicherheits- und Gesundheitssysteme wandelten sich zu Diszipli-
nierungsinstrumenten, so dass Arbeiter Angst hatten, gesundheitliche Probleme zu melden.
Allgemeiner ausgedriickt, kann man sagen, dass die Fehlfunktion dieser Systeme zur Inten-
sivierung der Konflikte zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten beigetragen hat, was sich
wiederum negativ auf die Teamarbeitsdynamik insgesamt ausgewirkt hat. Im Ergebnis wur-
den hauptsachlich die vielen alltaglichen Ablaufe im Produktionsprozess beeintrachtigt, die
eine zentrale Rolle im TPS spielen. Dazu gehdren etwa die Tatigkeitsstandardisierung, die
Betatigung der Andon-Leine (die es den Arbeitern erlaubt, die Produktion bei Qualitatsprob-
lemen anzuhalten), die Rolle des ,pokayo” (technische Vorkehrungen und Einrichtungen zur
Fehlervermeidung bzw. Fehleraufdeckung) und sogar das Qualitatsmanagement. Diese
Fehlentwicklung ist die Folge der oben beschriebenen Probleme.

Wir wenden uns nun den Fragen zu, wie Teamarbeit in diesen Fabriken tatsachlich ablauft
und warum die Funktionsstérung im Personalmanagementsystem und die Labilitdt des Inter-
essenausgleichs zwischen Arbeitern und Managern einen entscheidenden Einfluss auf die
Effektivitat des Systems haben.

Die standige Verbesserung des Produktionsprozesses, auf die das Konzept Kaizen hinaus-
l[Auft, kann nur unter der Voraussetzung erreicht werden, dass die Arbeitsorganisation strikt
geregelt ist. Daher sind alle Arbeitsauftrage im Toyota Produktionssystem so weit vereinheit-
licht, dass jede standardisierte Aufgabenanleitung nicht nur die einzelnen Arbeitsschritte
vollstandig auflistet, sondern darlber hinaus den Arbeitern auch jede Kdérperhaltung und -
bewegung vorschreibt. Die Fahigkeit, eine bestimmte standardisierte Aufgabe entsprechend
dieser Anleitung auszuftihren, wird monatlich durch den Gruppenleiter evaluiert. Ein positives
Ergebnis dieser Evaluierung ist wiederum die Voraussetzung, um bei der individuellen Ge-
samtjahreswertung durch den Gruppenleiter am Ende eines Jahres eine 2 (auf einer Bewer-
tungsskala von 0 bis 4) zu erreichen®. Auf Grundlage dieser jahrlichen Bewertung wird dann
nicht nur Uber die Einstufung des Einkommens entschieden, sondern auch Uber die Teil-
nahme an Fortbildungen und Uber Beférderungen der einzelnen Teammitglieder. Diese Re-
geln gelten sowohl in TMUK als auch in TMMF.

Die Genauigkeit bei der Ausflihrung einer standardisierten Aufgabe wird wichtiger genom-
men als die bloRe Geschwindigkeit, in der eine Aufgabe ausgefihrt wird. Das hangt damit
zusammen, dass der Gesundheits- und Sicherheitsbeauftragte des jeweiligen Bandabschnit-
tes in der Regel jede standardisierte Aufgabe genehmigt hat, und damit auch die festgelegte
Zeitspanne und Taktzeit, innerhalb deren sie ausgefihrt wird. Eine exakte Ausfihrung der
standardisierten Aufgabe soll Verletzungen oder Erkrankungen des Bewegungsapparates
bei den Arbeitern vermindern. Damit diese VorsichtsmalRnahmen ihre Wirkung entfalten, ist
allerdings auch die regelméRige Rotation der Arbeiter zwischen den verschiedenen Arbeits-
platzen notwendig, was wiederum ein Minimum an Polyvalenz erfordert. Weil Abweichungen
vom standardisierten Ablauf einer Aufgabe die Sicherheit am Arbeitsplatz und die Qualitat

8 Urspriinglich reichte die Notenskala bei TMUK von 1 bis 5. 1996 wurde eine Bewertungsskala von 0 bis 4 einge-
fuhrt.
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der Produktion beeintrachtigen kdnnten, missen diese vom Gruppenleiter sofort sanktioniert
werden.

Die Gestaltung und Modifikation der standardisierten Aufgabe

Es wurde bereits mehrfach betont (Sey 2001), dass in der Literatur der 1990er Jahre Uber
die standardisierte Arbeit immer wieder zu unrecht behauptet wurde, Teammitglieder wiirden
sich ihre Aufgaben selbst ausdenken oder abwandeln und das allein unter der Aufsicht ihres
Gruppenleiters (Womack et al. 1990; Kenney/Florida 1993). Nun legt aber schon das Wort
.Standardisiert” nahe, dass jede Abwandlung der standardisierten Aufgabe genehmigt, getes-
tet und schlie3lich erneut standardisiert werden muss. An diesem Ablauf ist eine Vielzahl von
Akteuren beteiligt, die weit tiber den Kreis der Teammitglieder hinausgeht. Uberdies sind die
Teammitglieder zumeist nicht die Hauptakteure in diesem Prozess.

Die Auswertung einer Umfrage im Jahr 2001° ergab, dass die Gruppenleiter den groRten
Einfluss auf die Erstellung der standardisierten Aufgabe hatten, gefolgt von den Teamleitern,
den Gesundheits- und Sicherheitsexperten und schlielich den Teammitgliedern. Die Rolle
der Experten und Ingenieure erscheint hierbei durchaus umstritten. Die Bewertung des Ein-
flusses der Teammitglieder ist sogar extrem widerspriichlich: Wahrend die einen den Team-
mitgliedern einen grof3en Einfluss attestieren, meinen die anderen, ihr Einfluss sei gering.

Diese Polarisierung ist zum einen Ausdruck der Stellung, die der jeweilige Arbeitervertreter in
seinem Team bzw. an seinem Arbeitsplatz einnimmt; so attestieren Teammitglieder sich
selbst und den Teamleitern durchschnittlich weniger und den Experten und Ingenieuren gro-
Reren Einfluss. Die Arbeiter in den Montagehallen schreiben den Teammitgliedern tendenzi-
ell nur wenig Einfluss zu, unabhangig davon, ob sie selbst Teammitglieder oder Teamleiter
sind. Andererseits zeigt dieses Auseinanderdriften der Antworten auch, dass der Prozess der
Tatigkeitsstandardisierung nicht ein und demselben Muster folgt: Die Antwort der Arbeiter-
vertreter auf die Frage, wie sie den Prozess der Tatigkeitsstandardisierung beschreiben wiir-
den, lasst mindestens zwei deutlich unterscheidbare allgemeine Ablaufmuster 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 standar-
disierte Aufgaben abandern 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 dari-
ber mit dem Gruppenleiter, falls er diesen Vorschlag fur gut befindet. Wenn der Gruppenlei-
ter dem Vorschlag zustimmt und die Modifikation keine grundlegende Neugestaltung der
Aufgabe erfordert, andert er die standardisierte Aufgabenbeschreibung einfach ab. Eine Ko-
pie der neuen Fassung wird dann dem Gruppenbereichsleiter sowie den Gesundheits- und
Sicherheitsexperten gegeben und auch die Anzeigentafel fir Standardtatigkeiten entspre-

° Der Fragebogen (Toyota-Vertrauensménner- und AEEU-Mitgliederbefragung, 2001) wurde auf dem Postwege
Uber das AEEU-Biro in Derby an zehn Arbeitervertreter geschickt, die im Bereich der Produktion gewahlt worden
waren (zwei wurden im Verwaltungsbereich gewahlt). Der Fragebogen enthielt 21 Fragen, aufgeteilt in vier Ab-
schnitte. Auf der Grundlage der beantworteten Fragebogen wurden im Anschluss Einzelinterviews gefihrt (Juli
2001).
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chend angepasst. Wenn der Verbesserungsvorschlag jedoch eine komplexe Modifikation der
Aufgabe erfordert, zieht der Gruppenleiter den Gesundheits- und Sicherheitsexperten des
jeweiligen Bandabschnittes hinzu. Sollte eine Neuorganisation der Arbeitsplatze oder Be-
stande erforderlich sein, bittet der Gruppenleiter einen Ingenieur oder seinen Gruppenbe-
reichsleiter um Prifung: Die neu gestaltete Aufgabe wird dann aufRerhalb der Schicht getes-
tet und, falls fur 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 Gruppenbe-
reichsleiter vereinbarten (und in erster Linie vom Abeilungsleiter festgelegten) Zielvereinba-
rungen 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 bewadltigen, bittet der Gruppenleiter seine
Teamleiter um Hilfe, die sich in der Regel individuell und auRerhalb der Schichtzeiten um ei-
ne Lésung bemihen — zunéchst ohne die einzelnen Teammitglieder mit einzubeziehen. So-
bald die Aufgabe neu gestaltet ist, kommen der Ingenieur und der Experte des Bereichs hin-
zu, um die neue Standardaufgabe zu prifen und zu zertifizieren. Der Gruppenbereichsleiter
kontrolliert schlief3lich, ob das urspriingliche Ziel erreicht wurde. Erst ganz zum Schluss tes-
ten die Teammitglieder die neue Aufgabe und haben nun Gelegenheit, kleinere Anpassun-
gen und Abédnderungen vorzuschlagen, bei denen der Gruppenleiter wiederum das letzte
Wort hat.

Wie bereits zuvor deutlich gemacht, handelt es sich hier um allgemeine Ablaufmuster, die in
der Produktionsrealitat einen abweichenden Verlauf nehmen kénnen — je nach Produktions-
zusammenhang und sozialer Struktur der Teams und Gruppen. Die klare Unterscheidung in
Top-down-Aktivitaten (unter Beteiligung der Abteilungsleiter und des oberen Managements)
und Bottom-up-Aktivitaten (mit dem Team im Mittelpunkt und einer stéarkeren Beteiligung der
einzelnen Teammitglieder und Teamleiter) ist dennoch zutreffend und zeigt sich noch deutli-
cher, wenn man sie auf die Analyse der Kaizen-Aktivitdten als Ganzes anwendet.

So lassen sich also zwei Gruppen von Kaizen-Aktivitaten unterscheiden, die teilweise auch
unter die von Shimizu (1999) vorgeschlagenen Kategorien ,kleines Kaizen und ,grof3es Kai-
zen" zu fassen sind. Die Reduzierung der Materialverschwendung und der Anzahl der Arbei-
ter sind als ,grof3es Kaizen“ zu definieren; also als eindeutige Top-down-Aktivitaten, die von
Abteilungsleitern und Fihrungskraften mit dem klaren Ziel der Produktivitatssteigerung ge-
steuert werden. Die Verbesserung der Sicherheit und der standardisierten Aufgaben sowie
die Verbesserung der Qualitat der Arbeit bzw. des Interesses an der Arbeit fallen dagegen
unter die Definition der ,kleinen Kaizen". Dies sind Bottom-up-Aktivitaten auf der Ebene des
Teams mit wenig oder gar keinen Einfluss auf die Produktivitdt. Zwischen diesen beiden Ka-
tegorien lasst sich eine dritte Gruppe von Aktivitaten identifizieren, namlich die Verminderung
der Produktionszeit, die Verbesserung der Produktqualitét, des Layouts der Fertigungslinie
und des Arbeitsumfeldes. Diese Aktivitdten werden auf der Ebene der Arbeitsgruppe ausge-
fuhrt, allerdings unter selbstverstandlicher Beteiligung des Teams und unter der aktiven
Kontrolle von Abteilungsleitern und Fihrungskraften.

Die zuvor beschriebene Variabilitat im Ablauf der Tatigkeitsstandardisierung gewinnt in die-
sem Zusammenhang eine umfassendere Bedeutung: So werden hier hinter dem allgemei-
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nen Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung des Produktionsprozesses Aktivitdtenbindel
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
kénnen und dann widerspriichliche Auswirkungen auf die Arbeits- und Produktionsorganisa-
tion haben. Dieser Zielkonflikt lasst sich nur vermeiden, wenn bei den miteinander konkurrie-
renden Zielsetzungen Prioritdten gesetzt werden, insbesondere weil diese verschiedenen
Kaizen-Aktivitdten parallel stattfinden. Dabei kann sich die Rangfolge der Prioritdten je nach
der Phase des Produktionszyklus’ und der Wettbewerbssituation jedoch verschieben. Die
Prioritaten konnen auch von Werk zu Werk und je nach Lage der jeweiligen Statte innerhalb
eines Werks unterschiedlich gesetzt werden.

Bei der Einfuhrung eines neuen Modells etwa, muss die Reduzierung von Materialverbrauch
und die Einsparung von Arbeitskraften die héchste Prioritat geniel3en. Das Ziel lautet: Erho-
hung der Produktivitat und Erzielung einer Mindestrendite durch Kostenreduzierung. In die-
ser Phase stehen die Kaizen-Kernaktivitdten 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 Prioritaten wieder wie gehabt zu
Gunsten der Verbesserung der Sicherheit, der Qualitat, der standardisierten Aufgaben und
des Interesses an der Arbeit. Damit sind dann die Teammitglieder und Teamleiter wieder
starker involviert und die standardisierte Aufgabe kann wieder wesentlich autonomer vom
Produktionsteam gehandhabt werden.

In der Realitat kdnnen 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 Krafte, 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
eigentlich durch TPS beseitigt werden soll. So liegt beispielsweise bei den Kaizen-
Aktivitaten, deren grundlegendes Ziel die kontinuierliche Verbesserung des Produktionspro-
zesses ist, die Hauptprioritdt bei der Verbesserung der Sicherheit am Arbeitsplatz. Die Si-
cherheit selbst ist jedoch genau durch diese Kaizen-Aktiviaten auch wieder bedroht. Der
gleiche Widerspruch ergibt sich auch, wenn beispielsweise das Arbeitstempo erhéht und
gleichzeitig die Prioritat hin zur Verbesserung der Produktqualitét verschoben wird. In ganz
ahnlicher Weise zeigen sich diese eihander widersprechenden Krafte auch bei der Tatig-
keitsstandardisierung. Dieser Prozess spielt sich — wenn er effizient sein soll — in einem
standigen Spannungsverhéltnis zwischen notwendiger Kontrolle und Autonomie ab. Sogar
die Regelung von Gesundheits- und Sicherheitsfragen am Arbeitsplatz folgt dieser Logik: Die
Notwendigkeit l&ngerer Arbeitszeiten unter den belastenden Arbeitsbedingungen eines
»Schlanken" Produktionsflusses steht der Notwendigkeit entgegen, Fehlzeiten und Verletzun-
gen zu vermeiden, damit die Anzahl der Arbeiter an der Fertigungsstrafl3e nicht unter das im
Produktionsplan vorgesehene Minimum féllt. Diese Aufgabe liegt auch im Verantwortungsbe-
reich des Teams: Teammitglieder missen den strengen Sicherheitsrichtlinien folgen, und de-

1% Einen guten Uberblick iber Teamarbeitsdynamiken bei der Einfiihrung eines neuen Modells bieten Adler et al.
1998.
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ren Einhaltung wird wiederum vom Teamleiter Uberwacht. Der Gruppenleiter dagegen muss
sich an Ort und Stelle um diejenigen Arbeiter kimmern, die an Ermidungserscheinungen
leiden (insbesondere dann, wenn Uberstunden verlangt werden), und zwar noch bevor die
Gesundheits- und Sicherheitsexperten eingeschaltet werden.**

Dieses System des Managements tendiert zur Instabilitat, da die einzelnen Elemente in star-
ker Abhéngigkeit voneinander stehen. So sind also regelméRige Krisensituationen Teil der
ganz normalen Dynamik, wobei die Krisen wiederum als logische Folge dieser inneren
Spannungen gewertet werden kdnnen und erwartet wird, dass sie vor Ort vom Team und
weiteren Akteuren der Montageabteilung gelost werden. Wie oben ausgefiihrt, werden diese
.Krisen* durch simultane Aktivitdten von Akteuren multipler Netzwerke gel6st, die sich inner-
halb der Gruppe oder auch nur innerhalb des Teams spannen, manchmal aber auch die ge-
samte Fertigungsabteilung mit komplexen Beziehungen und Interaktionen durchweben. Die
Effizienz eines solchen Aktivitatennetzes kann nicht einfach durch Teamorganisation oder
durch die Vorgaben des Produktionsflusses erreicht werden. Verlangt sind vielmehr ganz
bestimmte Fahigkeiten bei allen Arbeitern und die Kenntnis vielféltiger Verfahren. Weiterhin
setzt die effiziente Nutzung des Aktivitatennetzes den Aufbau stabiler sozialer Beziehungen
voraus, die wiederum auf minimalem gegenseitigen Vertrauen und Respekt fulien muissen.
Nur wenn diese Bedingungen erfillt sind, wird der Stress, der aus dem System selbst er-
wachst, nicht als solcher von den Arbeitern wahrgenommen. Die Arbeiter empfinden dann
tatsachlich einen gewissen Grad an Arbeitszufriedenheit und kénnen jede ,Krise® vor Ort 16-
sen, so dass andere Elemente des Systems gar nicht erst davon beriihrt werden.

Was passiert, wenn diese Bedingungen nicht vollkommen erflillt sind, soll im Folgenden Ab-
schnitt am Beispiel der Andon-Leine gezeigt werden. Die Andon-Leine gilt als das Instru-
ment, mit dessen Hilfe sich der immer wiederkehrende Zielkonflikt zwischen der Notwendig-
keit der Produktivitatssteigerung einerseits und der Sicherung der Produktqualitat anderer-
seits aus der Welt schafft lasst.

Ein Instrument unter Druck: Theorie und Praxis der Andon-Leine

Im Allgemeinen 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 kénnen (Womack et al. 1990; Kenney/Florida 1993; Spear/Bowen 1999). Die
Verwendung der Andon-Leine l&asst sich aber auch anders interpretieren: Die Teammitglieder
rufen mit der Betatigung der Andon-Leine um Hilfe, weil sie nicht in der Lage sind, ihre stan-
dardisierte Aufgabe zu bewadltigen. 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 prifen. In
den allermeisten Fallen zieht der Teamleiter zun&chst unverziglich ein zweites Mal die Lei-
ne, um das Licht auszuschalten und eine Unterbrechung der Fertigung abzuwenden. Er ar-

" Die »-Handhabung von Ermidungserscheinungen® unmittelbar durch die Gruppenleiter wurde bei TMUK im Jahr
1994 eingefuhrt. Damit wollte man den plétzlichen Anstieg von Leistungseinschrénkungen eindémmen, der nach
der Einfihrung der Nachtschicht aufgetreten war (TMUK 1999). Das ganze Verfahren wurde dann 1997 reformiert
(ebd.) und ist in seinen Grundziigen bis heute unverandert geblieben.
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beitet dann weiter an dem Problem, auch wenn die Autos bereits in die nachste Fertigungs-
stufe rollen. Darin ist natirlich ein gravierender Regelverstof3 zu sehen. Der Teamleiter bahnt
sich manchmal auch einen Weg durch die Fertigungsbander direkt zu den Fahrzeugen oder
er macht die Qualitatsprifung am Ende der Fertigungsstral3e 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 ermdoglicht den
Teamleitern eher einen Weg durch die Bandabschnitte und Gruppenleiter kdnnen so der
Endkontrolle schnell einen Besuch abstatten, um die Mangelrate in ihrem Bereich zu prifen
oder sogar dariiber zu verhandeln.*?

Die Art und Weise, in der die Andon-Leine in diesen Fabriken benutzt wird, lasst auf eine kla-
re Prioritdtensetzung beim Betriebsergebnis der Fertigung schliel3en. Dies wirkt sich negativ
auf die Qualitat aus. 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 gréReres Instandhaltungsproblem ergibt. Das Betriebsergebnis wird
in Echtzeit gemessen und in Prozentpunkten fir alle sichtbar angezeigt: Die Zielgrél3e fur die
Fertigung bei Toyota liegt bei 90 bis 95%. Wenn das Betriebsergebnis dahinter zuriickfallt,
kann das Produktionsvolumen fiir den Tag nicht erreicht werden, so dass zum Ausgleich
Uberstunden angeordnet werden miissen. Der Qualitatsstandard wird dagegen erst im
Nachhinein an Hand von zwei Kriterien gemessen: Erstens der chokkoritsu (Direktlauferrate),
die Auskunft dartber gibt, wie viele Fahrzeuge durchschnittlich bei der Qualitatsprifung
durchgefallen sind und dann repariert wurden, sowie zweitens der Mangelrate pro Fahrzeug
(durchschnittliche Anzahl von Méangeln pro Fahrzeug wie sie von den Qualitatsprifungs-
teams 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. Dadurch wurden Pufferzonen geschaffen, so dass die Produk-
tion auch dann noch fortgesetzt werden kann, wenn das Band in einem Teilabschnitt ge-
stoppt wird. Das Team wurde auf diese Art und Weise von einem gro3en Teil der Verantwor-
tung entlastet.'® Trotzdem bleibt die Betatigung der Andon-Leine im Arbeitsalltag mit starkem
psychologischem Druck verbunden, insbesondere wenn der Produktionszyklus kurz ist und
das Betriebsergebnis unter die Zielgro3e gefallen ist. Die Teammitglieder stehen beim Zie-
hen der Andon-Leine in einem standigen Zielkonflikt zwischen Qualitdt und Produktivitat.
Dabei beurteilt der Gruppenleiter alle Teammitglieder nach jedem der beiden Kriterien: Quali-
tatsmangel kdénnen einerseits bis hin zum jeweiligen Teammitglied zuriickverfolgt und im
Programmerfiillungsbogen vermerkt werden; andererseits fallt aber auch ein ,korrekter Ein-
satz" der Andon-Leine stark ins Gewicht. Theoretisch sollte aber eine Aktivierung der Andon-
Leine zur Vermeidung eines Qualitatsproblems in jedem Fall als ,korrektes” Verhalten gelten.
Unglucklicherweise hat sich an beiden Unternehmensstandorten das individuelle Beurtei-
lungsverfahren Schritt fir Schritt in ein Disziplinierungswerkzeug verwandelt, das der Grup-
penleiter einsetzt, um seiner Mitarbeiter zu kontrollieren. Im Grunde ist dies die Folge des

2 Diese Information gab ein ehemaliger Mitarbeiter von TMMF, der in der Qualitatsprufung gearbeitet hatte. Er
beschrieb wie die Autos mit Mangeln — unter dem Druck des Gruppenleiters in der Fertigung, aber auch in der
Qualitatsprifung — nicht immer um ihrer Registrierung willen gescannt wurden, wenn sie zur Reparatur vom Ferti-
gungsband genommen worden waren. So rollten die mit Méngeln behafteten Wagen nach der Reparatur schliel3-
lich vom Band, ohne eine Spur hinterlassen zu haben.

13 Eine detaillierte Analyse des Fragmentierungsprozesses der Fertigungsstrale ist bei Shimizu, 1999, zu finden.
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Verfalls der hierarchischen Beziehungen, ausgel6st durch wachsende Frustration innerhalb
der Belegschaft angesichts geringer Beférderungsmdglichkeiten. Die eingeschrankten Auf-
stiegschancen gehen wiederum auf die flache Qualifikationenhierarchie bei Toyota zuriick
sowie die geringen Altersunterschiede zwischen den einzelnen Hierarchieebenen, deren Ur-
sache die Einstellungspolitik des Unternehmens ist. Zudem setzt das Bewertungssystem
ausschlieBlich auf die individuelle Leistung und verlasst sich damit allein auf das subjektive
Urteil des Gruppenleiters, das unter keinen Umstanden angezweifelt werden darf (ausfihrli-
chere Beschreibung dieser Phase bei Pardi, 2005). Die Entscheidung fir oder gegen die Be-
tatigung der Andon-Leine hangt also letztendlich davon ab, was den Winschen der Grup-
penleiter am ehesten entgegenkommt.™ In dieser Situation muss das Teammitglied binnen
weniger Sekunden eine schwierige Entscheidung treffen: Soll ich der Produktivitat Prioritat
einrdumen und den festgestellten Mangel durchgehen lassen oder rdume ich der Qualitat
Prioritat ein und betatige die Andon-Leine? Die Antwort, die nach den geltenden Regeln
theoretisch stets ,Betatigung der Andon-Leine" lauten muisste, wird stattdessen von vielen
interdependenten Faktoren abhangen, die einerseits mit dem sozialen Beziehungsnetz zu
tun haben, das zwischen Teammitgliedern, Team- und Gruppenleitern besteht, und anderer-
seits mit den speziellen betrieblichen Bedingungen, die in dem Moment in der Fabrik malf3-
geblich sind.

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 dramatischen Qualitatsverlust und einem ernst zu nehmenden
Verfall der Beziehungen zwischen Team- und Gruppenleiter niedergeschlagen hat.

Offensichtlich war es fiir die Unternehmensleitung sehr schwierig, in dieser Situation wirksam
einzugreifen, denn die abweichenden Handlungsweisen beziiglich der Andon-Leine waren in
der Tat eingebettet in die sozio-technische Dynamik der Teamarbeit. Das zeigt sich ganz
deutlich in den widerspriichlichen Ansichten beim Management und bei den Arbeitern Uber
die Ursache der Probleme. Auf der einen Seite forcierte das Management den Slogan ,zu-
rick zur Basis", womit sie andeuteten wollte, dass das Problem bei den Teammitgliedern zu
suchen war, die nicht mehr den Regeln der standardisierten Aufgaben und der Betétigung
der Andon-Leine folgten (TMAB, Protokoll vom 5.2.2001). Deshalb sahen sie die Losung in
der Schulung dieser Mitarbeiter. Auf der anderen Seite machten die Teammitglieder in der
Toyota-Mitarbeiterumfrage (TMOS, 2000) aus dem Jahr 2000 darauf aufmerksam, dass ei-
ner der Hauptgriinde fur ihre Unzufriedenheit in der Schwierigkeit lag, unter dem Druck von
Prioritaten wie Kostenreduzierung und operativer Rate der Fertigungslinie (die sie auch mit
Problemen des Evaluierungssystems stark in Verbindung brachten) auch noch die Produkt-
qualitat sicherzustellen (TMAB, Protokoll vom 4.6.2001). Sie stellten hiermit also klar, dass
ihrer Meinung nach die Ursache des Problems im Management-Stil ihrer Vorgesetzen zu su-
chen war. Und wenn man das Problem von ihrer Warte aus betrachtet, ist dem auch nur
schwer zu widersprechen. Beispielsweise kdnnte man sich folgende Situation vorstellen: Ein
durchschnittlicher Gruppenleiter schreit seine Teammitglieder zuerst an, weil sie die Andon-
Leine betétigt haben, obwohl die operativen Rate unter der Zielvorgabe liegt; spater am Tag
liest derselbe Gruppenleiter eine Anweisung vor, der zufolge es Prioritat ist, die Andon-Leine

1 Hier beziehe ich mich auf eine Vielzahl von Interviews mit Teammitgliedern sowohl bei TMUK als auch bei
TMMF.
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zu betatigen, falls ein Qualitatsproblem auftaucht.'> Wenn man hier aber zu einem objektiven
Standpunkt zurtickkehrt, dann wird klar, warum diese paradoxen Verhaltensweisen die logi-
sche Konsequenz zweier konvergierender Prozesse sind, die aul3erhalb der Kontrolle der
Gruppenleiter lagen. Einerseits war die von der Norm abweichende Handhabung der Andon-
Leine das Ergebnis des konstanten Drucks, der durch das TPS hervorgerufen wurde. Dieser
standige Druck hat das soziale, Zusammenhalt schaffende Netz der Teams und Gruppen
reiRen lassen. Die zunéchst kleinen Risse — verursacht durch mangelnde Aufstiegschancen,
geringe Altersunterschiede zwischen den Hierarchieebenen, Legitimierungsprobleme in der
Befehlskette — haben sich ausgeweitet und schrittweise untiberwindbare Barrieren geschaf-
fen, die Teammitglieder von Teamleitern und Gruppenleitern trennte.
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