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Liebe Leserin, lieber Leser,

warum organisierte die |G Metall Bezirksleitung nun zum zweiten Mal einen Work-
shop zu Toyota (der hier verdffentlichte Beitrag war die Grundlage dieser Veranstal-
tung am 16. und 17. Juli 2007)?

Der Grund liegt auf der Hand: Die letzten 15 Jahre waren in der deutschen Automobil-
industrie geprdgt von permanenter Restrukturierung und tiefgreifenden strukturel-
len Verdnderungen. Die Legitimation fiir viele Restrukturierungen war und ist dabei
der Benchmark zu Toyota.

Dabei, und dies war ein Ergebnis unseres ersten Workshops, wird zu vorschnell aus-
schliefllich auf das Toyota Produktionsystem (TPS) und seine Elemente rekurriert.

Verdnderung im Automobilmarkt

Die Situation auf dem Weltautomobilmarkt, aber auch dem europdischen Markt, hat
sich mit hoher Dynamik weiterentwickelt. Anhaltend und zunehmend hohe Uberka-
pazitdten weltweit (23 Millionen) erhGhen den Kostendruck. Neue Billiganbieter aus
China (Cherry), Indien (Tata) und Russland drdngen auf den Markt.

Auch im europdischen Markt haben sich die Gewichte verschoben. Toyota ist heute
mit seinen Produktionskapazitdten in Europa schon in die Reihe der zehn grofiten
europdischen Hersteller aufgestiegen. Mit der Realisierung des Ausbaus der tsche-
chischen und russischen Werke wird Toyota eine europdische Produktionskapazitdt
von bis zu 1 Million Einheiten haben. Schon heute stammen 70% der in Europa ver-
kauften Fahrzeuge (2006: 1,1 Millionen, was einem Marktanteil von 5,84 Prozent
entspricht) aus europdischer Produktion. Die Folge: Toyota ist ldingst schon europdi-
scher Hersteller. Weiter offen ist die Frage, wann und wie Toyota auch mit dem Lexus
«made in europe» angreift.

Verinderungen auf dem Finanzmarkt

Der indirekte und direkte Einfluss der Finanzmdrkte nimmt deutlich zu, verschdrft
den Druck auf Hersteller und Zulieferer und schraubt die kurzfristigen Renditeer-
wartungen in die Héhe. In der Folge hat sich die Profitabilitit der einzelnen Unter-
nehmen sehr weit auseinander entwickelt. Bei den Zulieferern fallen die Ergebnisse
sogar noch deutlicher auseinander — abhéngig auch vom Vorfinanzierungsaufwand
in Forschung und Entwicklung.

Toyota ist schon allein auf Grund seiner Refinanzierung hier klar im Startvorteil: Das
Unternehmen finanziert sich liberwiegend aus Eigenmitteln und der Kapitalbesitz
ist durch ein weitgehendes System der Uberkreuzbeteiligung stark abgeschottet.
Toyota ist daher ein beredtes Gegenbeispiel des «freien Kapitalmarkts» und des
share-holder-value-getriebenen Managementstils. Eine Gegenbeispiel, das nach-
haltigen Erfolg aufweist.

Innovation und Qualitdt

Bis vor einiger Zeit galt Innovations- und Qualitdtsfiihrerschaft als das grof3e Plus
der deutschen Automobilindustrie. Dieses Image hat bei mehreren deutschen Her-
stellern in den letzten Jahren nachhaltig gelitten und muss nun miihsam wieder neu
erworben werden. Zwischenzeitlich hat sich genau in diese Imageliicke das Ver-
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triebs- und Produktmarketing von Toyota und anderen japanischen Herstellern ge-
setzt. Technologische Fiihrerschaft und Innovation, Sicherheit und Qualitit — diese
Stichworte, die jahrzehntelang die Bewerbung «made in germany» unterstiitzten,
begleiten nun die Werbefeldziige Toyotas in Europa.

Von Toyota lernen, heifit neue Wege gehen

Toyota ist nicht kopierfdhig, gibt aber Anreize, um eigene Wege zu gehen. Sicher ist:
Ohne einen neuen Quantensprung bei den Innovationen, ohne neue deutliche Inno-
vationsfiihrerschaft wird die deutsche Automobilindustrie Wettbewerbspositionen
nachhaltig verlieren. Verbrauchsarme Antriebe, Fahrerassistentensysteme, Leicht-
baukonzepte, Vernetzung und leistungsféhigere elektrische Bordsysteme sind Bei-
spiele dafiir, dass es geniigend Technologiefelder gibt, wo mutig nach vorne und
nicht in der Nachhut Innovation betrieben werden kann.

Zu unseren Standortstdrken gehdren gut ausgebildete Arbeitskrdfte. Immer stérker
stellt sich aber eine funktionierende Schnittstelle von Berufs- und Weiterbildung,
von Erstausbildung und Personalentwicklung als unzureichend gel6ste Herausfor-
derung dar.

Zudem: Toyota kennt nicht das Prinzip dreijihriger Berufsausbildung mit Facharbei-
terbrief, aber ein staatliches Schulwesen, das Jugendliche heranfiihrt, die nicht nur
lesen und schreiben kénnen, sondern eine gute Allgemeinbildung und Kenntnisse
in Naturwissenschaft und Technik haben. Was man bei Toyota lernen kann, ist die
daran anschliefende systematische Personalentwicklung.

Eine Aufgabe, die sich in deutschen Automobilfirmen oft allein auf die Fiihrungs-
ebenenen beschrdnkt. In der Produktion und Verwaltung schotten sich dagegen die
internen Arbeitsmdrkte entlang der Qualifikationsebenen Angelernt, Facharbeit und
akademische Ausbildung immer stdrker ab. Hinzu kommt die Riicknahme lernforder-
licher und beteiligungsorientierter Arbeitsorganisation (eigenstindige Losungsfin-
dung, Handlungsspielrdume, Kommunikationserfordernisse) und die Durchsetzung
einer weitgehenden Arbeitsteilung mit abgerungener, kaum anerkannter Flexibili-
tat.

Auch hier bietet das Toyota-Produktionssystem mit seinen darin angelegten «Mini-
Karrieren» Ansdtze zu einer Abkehr vom personalpolitischen Blindflug der Produk-
tionssysteme vieler deutscher Hersteller. Aber: Alleine mit Arbeits- und Personalpo-
litik lassen sich keine Alternativen zu Toyota formulieren. Toyota zwingt auch zum
Uberdenken, ob der share-holder-value-getriebene Managementstil der Richtige ist,
ob die einseitige Uberwdilzung von Kosten- und Innovationsrisiken auf die Zulieferer
nachhaltig ist und ob die Selbstgefilligkeit im Umgang mit Innovationen (wie die
zu spdte Reaktion auf Russfilter und Hybrid beispielhaft zeigen) wirklich noch ange-
bracht ist.

Opfer einer solchen verfehlten Unternehmenspolitik sind die Beschdftigten. Schon
daher muss sich die IG Metall aktiv einmischen und Alternativen entwickeln. Die
vorliegende Broschiire soll hierzu Anreize geben.

Jorg/Hofmann

Bezirksleiter
IG Metall Baden-Wiirttemberg
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Ulrich Jiirgens*
Quellen fiir Toyotas Wettbewerbsstarke

Der Erfolgslauf Toyotas ist erstaunlich und fiir seine Konkurrenten der Automobil-
industrie furchterregend. Soeben ist das Unternehmen dabei, sich als weltgro3ter
Automobilhersteller zu etablieren. Seit mehr als 30 Jahre ist Toyota der Industrie-
Benchmark und Management-Wallfahrtsort. Die Zahl der Versuche, die Ursachen
des Erfolgs aufzudecken, ist uniibersehbar. Eine Vielzahl von Mythen und Legenden
weben sich um diese Frage, die zu einem zentralen Geschéftsfeld der Consultingin-
dustrie geworden ist. Die eigentlichen Quellen zur Erklarung von Toyotas nachhal-
tiger Wettbewerbsstarke liegen noch immer im Nebel. Keinem der amerikanischen
oder europdischen Unternehmen ist es jedenfalls gelungen, den Abstand zu Toyota
entscheidend zu verringern, obwohl sie mittlerweile alle ihre Systeme am Modell
Toyota ausgerichtet haben. Dabei steht in der Regel das Toyota-Produktionssystem,
verstanden als eine Sammlung von Konzepten und Instrumenten, im Vordergrund
der Ubertragungsversuche. Der entscheidende Durchbruch zu einer nachhaltig hé-
heren Wachstumsdynamik wurde dadurch von keinem der Wettbewerber erreicht.
Liegen die Ursachen nicht doch in anderen Faktoren wie Unternehmenskultur und
Unternehmensethik, aus denen sich das offensichtlich besonders hohe Maf} an Lo-
yalitdt, Leistungsbereitschaft, Disziplin auf allen Mitarbeiterebenen des Unterneh-
mens erkldren ldsst? Dieser Erklarungsansatz ist uralt und steht im Grunde schon
am Beginn der westlichen Interpretationsversuche — Toyota als Verkdrperung des
Samurai-Gedankens.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wird nicht weiter auf diese und andere Erkla-
rungsansatze und die immer starker ausufernde Literatur tiber Toyota eingegangen.
Es wird auch nicht der Versuch einer moglichst umfassenden Darstellung unternom-
men. Stattdessen wird im Folgenden eine deutliche Auswahl und Schwerpunktset-
zung vorgenommen — beruhend auf langjdhriger eigener Forschungserfahrung und
Beschaftigung mit der Thematik. Danach sind es drei Faktoren, aus denen sich Toyo-
tas nachhaltige Wettbewerbsstéarke vor allem erklart:

¢ Personalentwicklung,
e \Verbesserungsorientierung eingereicht,
e Unternehmensstruktur.

Das Toyota-Produktionssystem befindet sich aus zwei Griinden nicht auf der Liste,
obgleich es zweifellos ebenfalls eine sehr wichtige Rolle spielt. Zum einen sind in
der Zwischenzeit die wesentlichen Prinzipien, Instrumente und Praxisroutinen auch
in deutschen Werken eingefiihrt, und so sind Begriffe wie Kaizen, Pokayoke, Andon
und viele andere Japanismen langst Gegenstand der Alltagspraxis in den Betrieben.
Zum anderen ist aber im Zuge der Umsetzung von Managementkonzepten zuneh-
mend deutlich geworden, dass der Instrumententransfer nicht geniigt. So werden
nun auch in der Praxis eher Aspekte wie «Kontinuitat und Konsequenz bei der Um-
setzung der Prinzipien auf Seiten des Managements», «Probleme der Kommunika-
tion und Kooperation {iber Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg», «Mangel an
Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Produktion» und immer wieder die Fra-

* Ulrich Jilrgens ist Leiter der Forschungsgruppe «Wissen, Produktionssysteme und Arbeit» am
Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung.
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ge nach den «Motivationsgrundlagen fiir Verbesserungsaktivitdten auf Seiten der
Beschaftigten» betont. Wesentliche Erklarungsgrundlagen dieser Besonderheiten
und Fahigkeiten liegen, so der Ausgangspunkt dieser Studie, in den Systemen, For-
men, Methoden der Personalentwicklung. Interessanterweise liegt zu diesen Syste-
men, Formen und Methoden nur wenig Information vor. Auch in der {iberbordenden
Literatur tiber Toyota bleiben sie weitgehend unerwahnt.

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

Zum Inhalt: Der erste Abschnitt beschreibt die Struktur der Toyota-Gruppe, das tief
gefdcherte Netzwerk von beteiligten Unternehmen und Auftragsfertigern, das die
Grundlage sowohl fiir das weitreichende Versprechen von Beschéftigungssicherheit
fiir die Stammbelegschaft wie auch zentraler Funktionsprinzipien des Toyota-Pro-
duktionssystems und der Zulieferbeziehungen bildet.

Der zweite Abschnitt befasst sich mit Fragen der Personalentwicklung, der Rolle,
die Teamarbeit in diesem Zusammenhang spielt, der Bedeutung von Personalbewer-
tungssystemen fiir Entgelt- und Karriereentwicklung.

Der dritte Abschnitt behandelt die Thematik Kaizen. Diskutiert werden die Triebkrafte
und Motivationsgrundlagen fiir Kaizen und die zentrale Bedeutung der Verkniipfung
von Kaizen mit dem Entgeltsystem. Diese Verkniipfung wurde Anfang der 1990er Jah-
re gelockert, und seither spielen Aspekte der Verbesserung der Arbeitsbedingungen
fiir die Beschaftigten, wie anhand eines Betriebsfallbeispiels ndher dargestellt wird,
eine wichtige Rolle.

Der letzte Abschnitt beschreibt Probleme der Ubertragung des Toyota-Systems nach
Europa. Wiederum stehen die Kaizen-Praxis im Mittelpunkt und die besonderen Pro-
bleme, dieses Sys-tem in Montagewerken im europdischen Umfeld umzusetzen.

Grundlage fiir die Darstellung sind neben eigenen empirischen Untersuchungen vor
allem die Forschung von Koichi Shimizu tiber Arbeitsorganisation und Kaizen-Aktivi-
taten bei Toyota sowie von Tommaso Pardi iiber die Umsetzung des Toyota Produk-
tionssystems in den europdischen Werken Toyotas. Ziel ist, anstelle der gangigen
idealtypischen Charakterisierungen von Praktiken und Prinzipien des Toyota-Sys-
tems lieber exemplarisch an einzelnen Punkten Praxisbeispiele der Anwendung und
Umsetzung an einigen ausgewahlten Punkten naher zu betrachten. Diese haben, so
muss hervorgehoben werden, jeweils ihren spezifischen Raum- und Zeitbezug. Auf-
grund der Arbeitsmarktentwicklung in Japan sowie der rasanten Globalisierung des
Unternehmens seit Ende der 1990er Jahre ergeben sich neue Herausforderungen.
So werden viele der im Weiteren beschriebenen Details beziiglich der Personalsys-
teme sowie der Kaizen-Praxis bei Toyota heute anders aussehen. Dariiber hinaus
gab und gibt es zwischen den Werken erhebliche Unterschiede. Wichtiger aber als
die Erfassung dieser vielen Differenzierungen ist, die Logik und Grundprinzipien zu
verstehen, die hinter den beschriebenen Systemen und Manahmen stehen.

6 Toyotas Wettbewerbsstdrke — Einfiihrung
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1. Struktur der Toyota-Gruppe
und ihres Montage- und Zuliefernetzwerks

Jedes der groflen Flaggschiff-Unternehmen der Weltautomobilindustrie hat seine
eigenen Strukturbesonderheiten. Toyotas vielgliedriges Unternehmensnetzwerk ist
dennoch einzigartig. Die Struktur und Funktionsweise dieses Netzwerks ist noch im-
mer ein recht unerforschtes Gebiet.

Toyota hat im Jahr 2005 in Japan 4.534 Millionen Kraftfahrzeuge hergestellt. Die An-
zahl der Beschaftigten der Toyota Motor Corporation (im Weiteren Toyota Motor oder
TMCQ) in diesem Jahr betrug 64.000, die der Toyota-Gruppe 262.000. (Im Vergleich:
Die Volkswagen AG als Kern der Volkswagen-Gruppe hatte im selben Jahr 103.000
Beschéftigte, die Volkswagen-Gruppe insgesamt im selben Jahr 343.000). Die Kern-
organisation von Toyota ist damit wesentlich kleiner als bei VW, die Gruppe und das
dariiber hinausweisende Beziehungsgeflecht demgegeniiber gréfer. Toyota Motor
steht an der Spitze einer Unternehmenspyramide mit einer Vielzahl miteinander ver-
flochtener Unternehmen. Insgesamt sind dies im Jahr 2005 524 Tochterunterneh-
men (Subsidiaries); dazu kommen 56 Unternehmen, die nach US-amerikanischer
Rechnungslegung, die von Toyota befolgt wird, dem Beteiligungsanteil von TMC
zugerechnet werden (Equity Method Firms). Konsolidiert hat der Konzern im Marz
2005 262.000 Beschiftigte, davon in Japan 171.000. Wir bleiben im Folgenden in
Japan und betrachten im Weiteren allein das Automotive-Segment mit seinen — ge-
schatzt — rund 140.000 Beschéftigten. Abbildung1 zeigt die Unternehmensstruktur
der Toyota-Gruppe:

Abb. 1 Toyota-Gruppe
| Tosbis- T | _ . P ——— Body mskers | -
' Torposta Motor Corp. (THC) I (2005) TMC und beteiligte
* Demsg (3%) = Toyota Industraes (24%) Unternehmen*
» fasiny Seaky (4% Tin datrs By (S0 ) .
s Toroda Gose .:J.&m H] l,- : m-ﬁd,:,_mﬁ,:,#:: (51.-:{.- . * Anteil der TMC am Aktien-
» T Boskaboy (479 el = Cirtral Mosor (S0%) besitz, gerundet
GF'H*LE:E'E&‘L:-""&N . 'E['ir" "':l"": Gy Industry ** konsolidiert im Fiskaljahr
' vor THE &
|—:;> Gruppemtershmen | & |—| | = ARACOfCA **=" ff:’i bZW-[ 2005 el
, b onsolidiert im Fiskal-
| Materipinterer | | » Terpists Diitrade Fu- N jahr 2000
Eirrichsungen (54%)
» Aichi Sbes Warks [27) . T:::.-E'—Twsn.:lm:;'. - | Focparisnends KiT-Herstaliar **** ARACO wurde im Ge-
Esporigeselischaft (23%) - Hio o schéftsjahr 2005 aufgeldst.
» Duakialse Mister (510 )eee Quelle: Toyota in the World

Mechirenbeu us || — Corporate Profile 2005

» Toryouda Maching Works (24%)
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Die Toyota-Gruppe besteht, wie Abbildung 1 zeigt, aus einer arbeitsteiligen Struktur
unterschiedlich spezialisierter Unternehmen. Dabei handelt es sich um:

® Eine Gruppe von Teilezulieferern:

e DENSO (friiher Nippon denso), Hersteller von Fahrzeugelektronik und elektri-
schen Komponenten, das einflussreichste Unternehmen der Toyota-Gruppe;

e Aisin Seiki, Hersteller von Getrieben, Kupplungen, Bremsen u.a.;

¢ Toyoda Gosei, Hersteller von mit Airbags ausgestatteten Lenkréddern, Plastik-
und Gummiprodukten;

¢ Toyoda Boshoku, Hersteller von Interiors wie Sitzen u.a., aber auch von Olfil-
tern und Getriebeteilen.

® EinStahlunternehmen: Aichi Steel Works, Hersteller von Spezialstahl und Schmie-
deprodukten;

® cin Maschinenbauunternehmen: Toyoda Machine Works, Hersteller von Werk-
zeug- und Spezialmaschinen, zugleich aber auch Hersteller von Automobilteilen,
wie Powersteering und Fahrwerkteile;

® der Gruppe der Auftragsfertiger (so genannte Body Makers), die die Endmontage
der Fahrzeuge fiir Toyota tibernehmen und teilweise auch Entwicklung leisten:

e Toyota Auto Body und

e Kanto Auto Works; die beiden volumenmafBig grofiten Unternehmen unter
den Body Makers Toyotas;

e Toyota Industries, Hersteller von Automobilen, Industriefahrzeugen und Tex-
tilmaschinen etc. Dies Unternehmen spielt in vieler Hinsicht eine besondere
Rolle in der Toyota-Motor-Gruppe. Bis vor kurzem hie3 das Unternehmen To-
yoda Automatic Loom Works. 1926 gegriindet von Sakichi Toyoda bildet es
den Ursprung des Toyota-Konzerns. Es spielt, wie spater zu zeigen sein wird,
nach wie vor eine wichtige Rolle fiir die Corporate Governance der Toyota-Mo-
tor-Gruppe;

e Araco, traditionell Hersteller von Nutzfahrzeugen, Bussen und Spezialfahr-
zeugen, aber auch von Sitzen und anderen Interieurteilen. Durch Konsolidie-
rungsmafinahmen im Geschaftsjahr 2005 wird Araco aufgeldst, die Auftrags-
fertigung geht an Toyota Auto Body, die Interiorfertigung an Toyota Boshoku.

e Central Motors; traditionell Hersteller von leichten Nutzfahrzeugen und Spezi-
alfahrzeugen;

e Gifu Auto Body Industry, Hersteller von Spezialfahrzeugen mit sehr kleinem
Volumen.

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

® 7wei Hersteller, die eigene Markenfahrzeuge vertreiben, zugleich aber auch als
Body Makers fiir Toyota Fahrzeuge herstellen:

e Hino, Hersteller von Lkw und Bussen und

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

Toyotas Wettbewerbsstdirke — Strukturen
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Bemerkenswert an der Toyota-Gruppe ist zum Ersten die Dauer und Konstanz der Un-
ternehmensbeziehungen. Die meisten Unternehmen sind bereits vor dem Jahr 1950
gegriindet worden und stehen seither in enger Verbindung mit dem Mutterunterneh-
men. Ausnahmen sind die beiden Markenhersteller Hino und Daihatsu — sie wurden
in den 1960ern Teil der Toyota-Gruppe. Eine zweite Besonderheit ist, dass fast alle
Unternehmen selbst wieder eine dhnliche Struktur wie Toyota Motor aufweisen: ein
«schlankes» Kernunternehmen, umringt von einem breiten Kreis von Tochtern und
Beteiligungsunternehmen. So hat die Toyota Industries Corporation im Kern rund
10.000 Beschdftigte, konsolidiert sind es knapp 40.000; Aisin Seiki hat rund 11.000
Beschaftigte, konsolidiert sind es rund 53.000, und bei DENSO sind es rund 33.000
Beschaftigte im Kern und unter Einbeziehung der Beteiligungsunternehmen 104.000.
Zusammengenommen kommt man allein in Japan auf rund 300.000 Beschiftigte in
diesen Unternehmen, die direkt oder indirekt unter beherrschendem oder zumin-
dest «signifikantem» Einfluss von Toyota Motor stehen.

Aber damit ist es noch nicht genug. Wie eingangs festgestellt, ist Toyota Motor im
Besitz von 524 Tochterunternehmen sowie 56 Unternehmen, auf die betrachtlicher
Einfluss ausgeiibt wird. Unter diesen 56 Unternehmen befindet sich auch der grof-
te Teil der Direktzulieferer von Toyota und seiner «Body Makers». So ist Toyota der
grofdte Einzelaktiondr von Akebono Brake, dem Bremsenhersteller, von Aisan Indus-
try, Hersteller von Kraftstoffeinspritzsystemen, Futaba, Hersteller von Sto3dampfer
und Abgasanlagen, Kayaba, Hersteller hydraulischer Schockabsorber, von Koito,
Hersteller unter anderem von Lichtsystemen, und von Koyo Seiko, Hersteller elek-
tronischer Lenksysteme, sowie von T. RAD, Hersteller von Klimaanlagen und Radia-
toren. Alle diese Unternehmen sind eigenstandig an der Toyota-Borse (1. Sektion)
gelistet.

Auch im Bereich der nichtgelisteten Unternehmen halt TMC Kapitalbeteiligungen,
hdufig als wichtigster Kapitaleigner.

Toyotas Wettbewerbsstdrke — Strukturen
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Eigentumsstruktur

Wem gehort Toyota? Wie anfdllig ist das Unternehmen fiir Kapitalmarktdruck und
Versuche feindlicher Ubernahmen? Wie grof ist der Anteil angelsdchsischer institu-
tioneller Investoren, wie geduldig ist das Kapital, das in Toyota investiert wird? Wie
grof} ist der Anteil der Familie Toyoda?

Zur Entschliisselung der Eigentumsstrukturen ist es notwendig, in das Geflecht von
Uberkreuzbeteiligungen und wechselseitigen Interessenbeziehungen einzudringen.
Abbildung 2 zeigt dieses Geflecht fiir die Kernunternehmen der Toyota-Gruppe.

Wichtigster Eigentlimer (Zeitpunkt March 31, 2005) an TMC ist das Unternehmen
selbst. Der Company Treasury Stock halt 9,4% der Aktien. Die zweit- und drittgrof-
ten Blockeigentiimer sind die Japan Trustee Services Bank mit 7,7% und die Master
Trust Bank of Japan mit 6,7%, die beiden grofiten Pensionsfonds-Unternehmen in
Japan. An der Master Trust Bank halt der Versicherer Nippon Life den grofiten Anteil
und ist zugleich der fiinftgroBte Eigentiimer an TMC (3,6%). Uber die weiteren Eigen-
tumsstrukturen an diesen privat gehaltenen Finanzunternehmen ist wenig bekannt,
aber es darf vermutet werden, dass sie einen guten Teil der Pensionseinlagen von
TMC verwalten und damit ein grof3es Interesse am langfristigen Erhalt des Unterneh-
mens haben.

Viertwichtigster Anteilseigner der Toyota Motor Corporation ist mit 5,4% die Toyota
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Industries, das friihere «Toyota Automatic Loom», aus dem TMC einmal hervorge-
gangen ist. TMC halt umgekehrt 23,5% der Anteile an Toyota Industries und ist da-
mit dessen groBter Anteilseigner. TMC ist auch bei den iibrigen Unternehmen der
Toyota-Gruppe der groBte Anteilseigner. So auch bei DENSO, dessen viertgrofter
Anteilseigner mit 5,3% im Ubrigen die Robert Bosch GmbH ist. Toyota hilt an die-
sem groBten Zulieferunternehmen der Gruppe 22,9% der Anteile. DENSO wieder-
um ist zweitwichtigster Anteilseigner an Toyota Industries, das selbst wiederum mit
7,8% zweitgroBter Anteilseigner an DENSO ist. Den viertgréfiten Anteil hdlt DENSO
mit 6,6% im Company Treasury Stock an sich selbst; dazu halten die Beschaftigten
selbst (Employee Stock Holding) 1,4%. Der mittlerweile iber 30%ige Anteil der To-
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yota-Gruppe an DENSO wird aufgestockt durch die schon genannten Master Trust
Bank of Japan, die Japan Trustee Services Bank und Nippon Life, die zusammen noch
einmal 14,4% Anteile vorweisen.

Auch die Toyoda Machine Works ist eng eingebettet in das Beziehungsnetzwerk. To-
yota halt mit 23,6% den groften Anteil. Die zweit-, viert- und siebtgréfiten Anteils-
eigner sind die schon bekannten drei Pensions-/Versicherungsunternehmen. Dritt-,
flinft- und sechstgrofite Anteilseigner sind wiederum Toyota-Unternehmen: Toyota
Industries, DENSO und Aisin Seiki.

Das gewohnte Bild finden wir auch bei Toyota Tsusho, dem Handelsunternehmen
der Toyota-Gruppe: Toyota als wichtigster, Toyota Industries als zweitwichtigster An-
teilseigner, gefolgt von den besagten Pensionseinlagenfonds und weiteren Toyota
nahe stehenden Versicherungsunternehmen. Auch bei Toyota Auto Body, einem der
«Body Makers» der Toyota-Gruppe, finden wir im Wesentlichen die gleiche Gruppe
von Blockholdern. Toyota Motor hat hier mit 56% allerdings selbst schon einen be-
herrschenden Einfluss; die entsprechende Kapitalaufstockung erfolgte erst im Ge-
schaftsjahr 2005. Im Jahr 1990 lag der Anteil noch bei 40,2%, im Jahr 2000 schon
bei 47%.

Diese Struktur der Uberkreuzverflechtungen findet sich nicht nur innerhalb dieser
Gruppe, sondern auch im Falle der dariiber hinausreichenden Zulieferbeziehungen,
wie Abbildung 3 aus dem Jahr 1993 zeigt:
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Das System enger wechselseitiger Verflechtungsstrukturen von Beteiligungen und
Interessenbeziehungen scheint sich fiir AuBenstehende als eine uneinnehmba-
re Festung darzustellen. Genau diese Wirkung soll auch erzielt werden. Dabei ist
der Anteil der Aktiondre aus dem Ausland gering und iiberwiegend im Streubesitz:
23,3% der Toyota-Aktiondre sind Ausldander, im Falle von DENSO sind es 23,4. Insti-
tutionelle «angelsdchsische» Investoren haben nur minimale Anteile. So hélt State
Street Bank 2,7% der TMC und 1,3% der DENSO-Anteile. Allerdings halten auslén-
dische Investoren-Gruppen teils beherrschende Anteile an japanischen Banken, wie
im Falle der Shinsei Bank, die 2,7% der Toyota-Anteile halt. Sie ist zu 57% im Eigen-
tum von Auslandern ist, darunter dem in industriellen Kreisen in Japan verhassten
Investitionsfonds Ripplewood.

Die Folgen der Asienkrise auf das japanische Finanzsystem stellte eine auBBerordent-
lich starke Bedrohung fiir das fest gefiigte Schutzsystem von Uberkreuzverflech-
tungen der Toyota-Gruppe wie anderer japanischer Unternehmensgruppen dar. Zu
diesem Zeitpunkt waren Banken die wichtigsten Anteilseigner der Toyota-Gruppe.
Die Einbindung Toyotas in das horizontale Keiretsu der Mitsui-Gruppe — obgleich nie
offiziell bestatigt, aber doch vielfach belegt, die bis dahin den ersten grof3en Schutz-
wall des Unternehmens bildete, brach in dieser Krise weitgehend zusammen.

Abbildung 2 zeigt daher das Ergebnis miihsamer Anstrengungen zur Wiederherstel-
lung und Verstarkung der Schutzwelle um das Unternehmen. Trotz des hohen Markt-
werts zum Zeitpunkt 2005 zeigen die weiterhin hohen Riickkaufe eigener Aktien und
Kapitalerhhungen in strategischen Unternehmen, dass die Gefahr feindlicher Uber-
nahmeversuche etwa strategischer Zuliefererimmer noch nicht als gebannt gesehen
wird. Eine Gefahr in dieser Hinsicht wird inzwischen auch in der Expansionsdynamik
grofer chinesischer Zulieferer gesehen.

Das Bild der Uneinnehmbarkeit der Festung Toyota relativiert sich vor diesem Hinter-
grund. Die Vielzahl nicht konsolidierter Unternehmen, die nichtsdestoweniger eine
wichtige Rolle im produktiven System darstellen, bieten Angriffspunkte und Ein-
fallstore in das Toyota-System, die dessen innere Funktionsweise empfindlich st&-
ren konnten. Solche Einfallstore iiber Bankenbeteiligungen sind mittlerweile durch
weitgehende Marginalisierung von Bankbeteiligungen abgedichtet, ein schwieriger
Prozess, der im Unternehmen fiir viel Unruhe gesorgt hat.

Toyotas Montagenetzwerk

Eine weitere Besonderheit Toyotas ist das System der Auftragsfertigung. Kein an-
deres Unternehmen hat ein so verzweigtes Netzwerk bzw. vergibt einen so grof3en
Anteil seiner Montagen an Auftragsfertigerfirmen wie Toyota Motor. Traditionell wer-
den zwischen 40 bis 50% der Toyota-Modelle von externen Firmen hergestellt, bei
Nissan lag vor der Ubernahme durch Renault der Anteil bei 20 bis 30% (Shioji 1997,
S. 187). Die Auftragsfirmen sind nicht nur fiir die Fahrzeugmontage im engeren Sin-
ne (Chassis, Trim, und Final Assembly) verantwortlich, sondern tibernehmen in der
Regel den Gesamtprozess vom Presswerk {iber den Rohbau, die Lackiererei bis hin
zu der Endmontage.

12 Toyotas Wettbewerbsstdirke — Strukturen
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Abbildung 4 gibt eine Ubersicht tiber die Werke bzw. Unternehmen, die fiir die To-
yota Motor Corporation die Fahrzeugmontage durchfiihren. Insgesamt sind dies
14 Organisationen mit unterschiedlicher rechtlicher und finanzieller Anbindung an
TMC, wovon nur fiinf Werke TMC-eigen sind. Neben dem Stammwerk (Honsha), das
Chassiskomponenten fertigt und fiir einzelne Toyota-Modelle die Chassismontage
durchfiihrt, sind es vor allem die vier zentralen Toyota-Werke Motomachi, Takao-
ka, Tsutsumi, Tahara - Namen, die jedem Branchenexperten aus einer Vielzahl von
Berichten und Benchmarkstudien bekannt sind. Auf’er dem Stammwerk, das 1938
gegriindet wurde, liegt das Alter dieser Werke zwischen 1959 (Motomachi) und 1979
(Tahara), es handelt sich also um recht alte Werke, die von ihren baulichen Struk-
turen her vielerlei Restriktionen fiir Modernisierungsmafinahmen mit sich bringen.
Alle genannten Werke befinden sich in geringer raumlicher Distanz zueinander im
Umbkreis der Unternehmensstadt «Toyota City».

Das neueste Toyota-Werk in Japan mit Namen Miyata wurde 1992 auflerhalb die-
ser Region auf der siidlichen der drei japanischen Hauptinseln errichtet und wird
als Tochterunternehmen Toyota Motor Kyushu gefiihrt. Das Unternehmen, das im
Besitz von TMC gefiihrt wird, ist zur gleichen Zeit aber nicht in das Personal- und
Entgeltsystem von TMC eingebunden und kann auf diese Weise u.a. von dem um
rund 20% niedrigerem Lohnniveau am neuen Standort profitieren. Das Kyushu-Werk
wurde zundchst mit einer Montagelinie errichtet und produziert im Geschaftsjahr
2005 zwei Modelle. Im September 2005 wurde eine zweite Montagelinie errichtet,
die fiir Lexus-Modelle vorgesehen ist.

Abb. 4:
Toyotas Montagewerke

Beschaftigte Produkte .
in Japan

Toyota-Werke
Quelle: Toyota in the World

Honsha 2.800 Dyna/Toyoace, Land Cruiser (nur Chassis) 2005, http://www.toyota.
Motomachi 5.900 Brevis, Crown, Mark X, Progrés de/Images/corporate_
Takaoka 5.200 Allex, bB, Corolla, FunCargo, Ist, Platz, Porte, Sienta, Vitz profile_2005_
Tsutsumi 5.300 Allion, Camry, Caldina, Opa, Premio, Prius, Wish

Tahara 6.900 Celsior (LS 430), Crown, Hilux, Land Cruiser, RAV 4

Werke affiliierter
Unternehmen

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

Kanto Auto Works 5.479 Altezza, Celica, Century, Corolla, Comfort, Crown, Isis,
Mark 11, Soarer (incl. SC 430), Windom (incl. ES 330)
Central Motor 1.151 Allex, bB (incl. Scion Xb), Corolla, MR-S, Raum, Will Cypha
Gifu Auto Body Ind. 839 Dyna/Toyoace (nur Chassis), Hiace, Himedic
Daihatsu Motor 11.427 Corolla (als OEM: Cami, Passo, Probox, Succeed)
Hino Motors 8.386 Dyna/Toyoace, Hilux, Liteace, Townace

Toyota Industries
Corporation 30.990 RAV4, Vits

Toyota Motor Kyushu 2.000 Harrier (inkl. RX300/330), Kluger
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Als dritte Gruppe sind die Auftragsfertiger (Itaku) zu nennen, die selbst keine eige-
nen Markenhersteller von Kraftfahrzeugen sind. Hier handelt es sich keineswegs um
einen einheitlichen Typ von Unternehmen. Da ist zum ersten die Toyota Industries
(vormals Toyota Automatic Loom), die im Geschaftsjahr 2005 300.000 Fahrzeuge fiir
Toyota herstellte, darunter das neue Modell «Vitz», daneben aber auch Pkw-Moto-
ren, und in dieser Rolle zunehmend auch international aktiv wird. Es ist das &dlteste
Unternehmen der Toyota-Gruppe, gegriindet 1926.

Toyota Auto Body und Kanto Auto Works entsprechen am ehesten dem Typ des
«Montagespezialisten». Von der Montagekapazitdt her handelt es sich um Werke
in der gleichen GroBenordnung wie die vier Hauptwerke von TMC. Toyota Auto Body
wurde 1945 gegriindet. Als privat gehaltenes Unternehmen war TMC immer der
grofdte Anteilseigner. Aber erst mit dem Geschéftsjahr 2005 wurde das Unterneh-
men durch Aufstockung des Anteils iber 50% bilanzmafig voll konsolidiert. Kanto
Auto Works, gegriindet 1946, ist der zweite der grofien Auftragsfertiger fiir Toyota.
Das Unternehmen wurde wesentlich von Ingenieuren des Flugzeugkonzerns Nakaji-
ma nach Kriegsende gegriindet und hat von jeher auch im Hinblick auf die Produkt-
entwicklung eine besondere Stellung im Konzern gehabt. Kanto ist eigenstdandig an
der ersten Sektion der Toyota-Borse registriert, hat also eigenstandigen Zugang zum
Kapitalmarkt. Auch hier hat TMC seine Anteile auf 50% aufgestockt, dazu kommen
noch indirekte Anteile. Bis 1993 wurden von den Kanto Auto Works 16 Fahrzeug-
modelle entwickelt, nur zwolf davon in den eigenen Werken. Kanto Auto Works ist
ein wichtiger Lexushersteller im Toyotanetzwerk. Das Unternehmen verfiigt mit dem
Werk Iwate im Norden Hauptinsel Japans zudem (iber das modernste Pkw-Werk des
Toyota-Systems.

Araco, Central Motors und Gifu Auto Body sind gegeniiber den beiden vorgenannten
eher kleinere und stdrker spezialisierte Auftragsfertiger. Auch sie blicken auf eine
lange Geschichte der Einbindung ins Toyota-Netzwerk zuriick. So wurde Araco (vor-
mals Arakawa Auto Body) 1947 gegriindet. 1993 befindet es sich zu 75,4% im Besitz
von TMC, Toyota Auto Body halt weitere 7,7%. Zu diesem Zeitpunkt besteht der Um-
satz von Araco zu 50% aus der Montage von Lkw, Bussen und Spezialfahrzeugen,
die tibrigen 50% aus der Produktion von Sitzen und Interior-Teilen. Araco hat mit
dem Geschaftsjahr 2005 seine Rolle als Auftragsfertiger beendet. Seine Fahrzeug-
montage wurde an Toyota Auto Body iibertragen und die Interior-Produktion ging
in ein neu gegriindetes Unternehmen, Takanichi, iiber. Die Mafinahme zeigt, dass
Toyota dabei ist, sein Montagenetzwerk neu auszurichten und ggf. neue Spezialisie-
rungsstrukturen einzufiihren.

Ein weiterer kleiner Auftragsfertiger ist Central Motor. 1993 halt TMC 47%, die Kanto
Auto Works 20% und Toyota Auto Body 9% an diesem Unternehmen. Central Motor
fertigt seit 1960 im Auftrag Toyotas und war die erste Basis fiir Pickup-Modelle von
Pkw-Modellen, wie dem Crown, dem Corona u.a., daneben Produzent von Spezial-
fahrzeugen, wie Ambulanzen u.a. Im Geschaftsjahr 2005 wurden von Central Motor
der Allex, der bB, incl. Scion xB, der Corolla, der MR-S, der Raum und der WiLL Cypha
montiert.

Gifu Auto Body schliefilich ist traditionell der kleinste Auftragsfertiger. Toyota hielt
1993 37% der Anteile. Im Geschaftsjahr 2005 montiert Gifu Auto Body Industry den
Dyna/Toyoace, den Highace, den Highmedic.

Kommen wir nun zu der letzten Gruppe, den beiden eigenstandigen Markenher-
stellern der Toyota-Gruppe, Daihatsu Motor und Hino. Diese beiden Unternehmen
sind sowohl Marken- wie Auftragsunternehmen im Toyota-Imperium. Beide sind ei-
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genstdndig am Kapitalmarkt gelistete Unternehmen, wobei auch hier Toyota erst in
jingster Zeit einen 50%-igen Anteil ibernommen hat und die Unternehmen damit
finanziell konsolidierte. Beide Unternehmen wurden aufgrund finanzieller Schwie-
rigkeiten in der auch fiir Japan ersten Nachkriegsrezession fiir die Automobilindust-
rie 1967 in die Toyota-Gruppe hineingezogen.

Daihatsu, bereits im Jahr 1907 gegriindet, ist der Minicar-Spezialist (Fahrzeuge un-
ter 600 cc) in der Toyota-Gruppe. Das Unternehmen verfiigt tiber drei Montagewer-
ke, darunter das 2004 gedffnete Werk in Nakatsu. Daihatsu hat im Ubrigen fiir die
Montage von Nutzfahrzeugen einen eigenen Kontraktfertiger, Daihatsu Auto Body,
gegriindet 1960.

Hino Motor ist der zweite OEM, der seit vielen Jahren eine wichtige Rolle im Toyo-
ta-Montagenetzwerk spielt. Gegriindet im Jahre 1942 und seit 1967 Mitglied der
Toyota-Gruppe hat Toyota-Motor auch hier durch Aufstockung seines Aktienanteils
auf tiber 50% die volle Kontrolle iibernommen. Auch Hino hat seinen eigenen Body
Maker, Hino Auto Body, gegriindet 1930, fiir die Produktion von Bussen und Lkw. In
dem «Tie-up Agreement» 1966 wurde festgestellt, dass Hino die Produktion von Pkw
aufgibt und sich auch auf die Produktion von grof’en Lkw und Bussen konzentriert,
Toyota im Gegenzug Hino mit der Produktion von kleinen Nutzfahrzeugen und Pkw
beauftragt.

Im Geschdftsjahr 2005 produzierte Hino Motors die Modelle Dyna/Toyoace, den Hi-
lux, und den Townace fiir Toyota. Ebenso wie Daihatsu gibt es bei Hino seit 2003
einen starken Globalisierungsschub weg von einer Zentrierung auf Japan hin zu
«aggressive globalization» (Message from the Management in Hino Motors Annual
Report 2005, S. 3). Im Oktober 2004 begann Hino mit einer lokalen Lkw-Montage
fiir ein speziell fiir den US-amerikanischen Markt konzipierten Lkw. Der grof3te Pro-
duktionsstandort Hinos auBerhalb Japans befindet sich in Thailand.

Insgesamt sind dies einschlieBlich der Chassisproduktion im Stammwerk fiinf TMC-
Werke und neun affiliierte Unternehmen mit — geschatzt — 14 Werken, die teilweise
oder ganz fiir Toyota Auftragsfertigung durchfiihren. Im Geschaftsjahr 2005 wurden
von diesem japanischen Montagenetzwerk 53 Fahrzeugmodelle hergestellt. In eini-
gen Fallen wurde das gleiche Modell parallel in mehreren Werken produziert, drei
Modelle (Corolla, Dayna/Toyoace, Crown) werden in drei Werken sowie zehn Fahr-
zeugmodelle parallel in zwei Werken produziert, wobei die Kombination beliebig er-
scheint — jeweils ein Werk von TMC und eines affiliierten Unternehmens oder Werke
innerhalb von TMC oder innerhalb der affiliierten Unternehmen. 40 Modelle werden
ausschlieBlich in einem Werk produziert (davon 15 in einem TMC-Werk und 25 in
einem affiliierten Unternehmen).

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

Toyotas Wettbewerbsstdrke — Strukturen
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Zusammenfassung

Bedeutung der Unternehmensstruktur:

Unabhangigkeit der Unternehmenspolitik gegeniiber Kapitalmarkteinfliissen;
Handlungsspielrdume fiir unternehmensiibergreifende Personalmafinahmen;

wichtige Voraussetzungen fiir Kapazitatsausgleich (z.B. zentraler Aspekt
von heijunka);

Grundlage fiir das Beziehungsmanagement in den Zulieferbeziehungen;

Puffer fiir Beschéftigungssicherung fiir TMC Stammbelegschaft.

Toyotas Wettbewerbsstdirke — Strukturen
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2. Personalentwicklung *

Die Toyota Motor Corporation und eine wachsende Anzahl der Gruppenunterneh-
men befinden sich in einem raschen Prozess der Globalisierung. Die Anzahl aus-
landischer Toyota-Beschaftigter wachst. Gleichzeitig wachst bei Toyota in Japan die
Zahl der Arbeitsmigranten, und seit Anfang der 2000er hat sich der Anteil von zeit-
lich befristet Beschaftigten erhéht. So machen Zeit- und Leiharbeiter 2005 in vielen
Montagewerken 30% und mehr der Belegschaft aus. Die im Folgenden betrachteten
Systeme der Personalentwicklung gelten damit fiir einen schrumpfenden Teil der
Toyota-Gesamtbelegschaft.

Im Folgenden betrachten wir dennoch das traditionelle System, wie es sich in den
1970er und 1980er Jahren bei Toyota herausgebildet hat. Dieses System ist trotz gra-
vierender Modifikationen seit Beginn der 1990er Jahre fiir den Bereich der Stamm-
belegschaft noch immer pragend.

Wie das Stammholz eines Baumes, so ist auch die Stammbelegschaft in den Fiih-
rungsunternehmen nach Jahrgangsringen gemustert. Jedes Jahr wachst der Stamm
um einen Jahresring der Neueinstellungen. Im Wesentlichen handelt es sich dabei
um die beiden Gruppen der 18-jdhrigen Oberschul- und der 22-jdhrigen Universitats-
absolventen; sie bilden zusammen den neuen Einstellungsjahrgang, auf den sich
grof3e Erwartungen richten, der auch tiber kiinftige Jahrzehnte immer als bestimmter
Jahrgang identifizierbar bleibt und mit bestimmten Errungenschaften und Fehlschla-
gen verbunden wird.

Bis sie zu Mitgliedern der Stammbelegschaft werden, haben die frisch Rekrutierten
schon einen mehrstufigen Selektionsprozess durchlaufen. Unternehmen wie Toyota
haben ihre bevorzugten Schulen und Universitdten, aus denen sie —in der Regel auf
Empfehlung der Lehrer oder Rektoren — rekrutieren. Diese Schulen und Universita-
ten wiederum stehen in einer klar definierten Rangfolge nach Leistungsniveau und
Schwierigkeitsgrad ihrer Eingangspriifung. Und diese Rangfolge wiederum strahlt
ab auf die vorgelagerten Schulstufen bis hin zu den Kindergéarten. Wer zu den Aus-
bildungseinrichtungen Zugang erlangt hat, aus denen die Spitzenorganisationen
der Wirtschaft und des Staates ihr Personal rekrutieren, hat sein Leistungsvermdégen
und vor allem seine Durchhaltekraft und Willensstarke bewiesen — und Letztere sind
aus der Sicht der Spitzenorganisationen weitaus wichtigere Kriterien als nachgewie-
sene fachliche Leistungen und Spezialisierungen. Der neue Einstellungsjahrgang ist
— mit kleineren Ausnahmen in jiingster Zeit — rein mannlich. Mit dem Ubergang in
das Berufsleben wird die geschlechtsspezifische Segmentation, die in den voran-
gegangenen Selektionsphasen noch schwach ausgepragt war, nun zu einer harten
sozialen «SchlieBung».

Mit jedem Jahr beginnt so eine Phalanx neurekrutierter gleichaltriger erfolgs- und
leistungsstarker junger Manner das «Unternehmensleben» (und nicht Berufsleben,
wie man im Deutschen sagen wiirde) zundchst unter strikt gleichen Voraussetzun-
gen. Zundchst sind sie alle «Freshmen», Azubis sozusagen, mit allgemeinen und
sich spdter spezialisierenden Qualifizierungsschritten; schon bald verteilen sie sich
in die unterschiedlichen Unternehmens- und Aufgabenbereiche. Nun beginnt ein
neuer Prozess der Selektion, des mehr oder minder schnellen Aufstiegs in den for-
mellen und informellen Hierarchiestrukturen der Organisation.

* Das folgende Kapitel beruht auf eigenen Untersuchungen in Zusammenarbeit mit Masami Nomura
(vgl. Nomura/Jiirgens 1995).
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Eine wichtige Rolle bei diesem Prozess spielt die Teamarbeit. Zur Verdeutlichung
wird im Folgenden ein fiktives Team herangezogen:

In unserem fiktiven Team haben soeben zwei «Freshmen» begonnen: Herr Hyodo,
der gerade die Oberschule absolviert hat, und Herr Imano, der frisch von der Univer-
sitdt kommt. Beide haben seit knapp einem Jahr einen Vorvertrag mit dem Unterneh-
men in der Tasche, beginnen nun nach ein paar Tagen mit allgemeinen Einweisungen
und Informationen lber das Unternehmen ihre Arbeit im Team.

Imano wird hier nur fiir vier Monate verbleiben, bevor er als Ingenieur in seinen spa-
teren Aufgabenbereich — sagen wir in die Produktentwicklung — eintritt. Den beiden
Freshmen wird in einem feierlichen Akt ein Ausbhilder ans dem Team zugewiesen;
dieser «senior worker» wird in den folgenden Monaten die Ausbildung der Freshmen
tibernehmen. 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» fiir die neuen Freshmen des Teams {ibernehmen.

Zu der eigentlichen Arbeitsverrichtung in der Fertigung kommen im Laufe der Zeit
weitere Aufgabenfelder hinzu: die Vertretung des Qualitatszirkelleiters, die Leitung
von Qualitdtszirkeln selbst, die Organisation von Freizeitaktivitdten des Teams sowie
die Verantwortung fiir bestimmte Problemlosungsaktivitdten. Einige Zeit spdter wird
Hyodo Kandidat fiir die Teamleiterposition, spater Stellvertreter des Teamleiters und
schlielich selbst Teamleiter. Damit hat er zwar nicht den ersten, aber doch den ers-
ten nach aufien sichtbaren Schritt auf der Karriereleiter getan, seine formellen Be-
fugnisse sind jedoch gering; es wird von ihm erwartet, dass er reguldr seine Arbeit
verrichtet und dariiber hinaus Springerfunktion und Sonderaufgaben {ibernimmt
und obendrein als «playing leader» seine soziale Kompetenz entwickelt.

Uber weitere Zwischenstufen gelangt Hyodo spéter auf die Position des «Kumicho»,
der ersten betrieblichen Vorgesetztenebene; diese Position nimmt er aber in einer
anderen Gruppe ein als der, in der sich sein Team befand. Damit verldsst er seine
«Kinderstube» im Unternehmen, d.h. das Team, in dem er sozialisiert und ausgebil-
det wurde, dessen Mitglieder seine engste soziale Bezugseinheit bildeten, von de-
nen er Hilfe bei der Arbeit und dariiber hinaus erwarten konnte und die im Gegenzug
von ihm strikte Loyalitdt und jederzeitigen Einsatz einfordern konnten.

Fiir das Toyota-Produktionssystem ist es entscheidend, dass das Team zusammen-
wdchst zu einer Solidargemeinschaft, in der wechselseitige Hilfestellungen selbst-
verstdndlich und gemeinsame Problemldsungsaktivitdten unabdingbar sind. Zu den
direkten Produktionsaufgaben und den begleitenden indirekten Tatigkeiten — Quali-
tatssicherung, Materialdisposition usw. — kommen auf dem japanischen Shop-floor
aber noch die Aufgaben der fachlichen «Erstausbildung» der freshmen hinzu, die
nach wie vor {iberwiegend «on the job» erfolgt (eine berufliche Erstausbildung im
Sinne einer Lehrlingsausbildung nach deutschem Muster gibt es in Japan nicht), so-
wie Verbesserungsaktivitaten 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 Produktionsumgebung westlicher Pragung. Der entschei-
dende Unterschied aber ist das sukzessive Hineinwachsen in Leitungsaufgaben bis
hin zu formellen Leitungspositionen am Ende der Teamsozialisierungsstrecke. Das
Besondere ist, dass jeder «Normaleinsteiger» in seinen ersten Unternehmensjahren
diese Strecke durchlauft, dass er dies als «Normalkarriere» betrachten kann und
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dass an ihn entsprechende Erwartungen gerichtet sind. Dies hat fiir die Motivation
und Bewusstseinslage des einzelnen ganz entscheidende Implikationen:

Belastungen und Beanspruchungen, die sich aus den Arbeitsbedingungen ergeben,
erscheinen ihm weniger driickend, da er davon ausgehen kann, sie nicht sein ge-
samtes «Unternehmensleben» lang ertragen zu miissen

Die Perspektive des vertikalen Aufstiegs ldsst die Trennlinie zwischen ausfiihrenden
Tatigkeiten und Vorgesetztentatigkeiten weniger scharf erscheinen, da er erwarten
kann, friither oder spater selber Vorgesetztenpositionen auszufiillen.

Ein weiterer Gesichtspunkt betrifft die vertikale Arbeitsteilung im Team. Auch die in-
ternen Teambeziehungen sind «hierarchisch» strukturiert, ausgedriickt unter ande-
rem im Verhaltnis «senior worker» — «freshman. In der Gruppe der Stammarbeiter
ist das Differenzierungskriterium die Jahrgangsgruppe bzw. das Einstellungsjahrim
Unternehmen (was bei den Normaleinsteigern deckungsgleich ist). Die Strukturen
der Mikrohierarchie tragen wesentlich dazu bei, Konfliktpotentiale in den alltagli-
chen Arbeitsbeziehungen der Kleingruppe auch dort zu reduzieren, wo Interessen
gegeneinanderstehen. Das nicht sichtbare System von Uber- und Unterordnungen
existiert auch dann weiter, wenn formell hierarchiefreie Rdume geschaffen werden.
Das Team und die Gruppe erweisen sich vor diesem Hintergrund in der Tat als zen-
trale Regulierungseinheiten im japanischen System. Wie eine Seilschaft suchen die
Teammitglieder diese Zeit zu bewaltigen, jeder fiir sich, aber zugleich in Erfolg und
Misserfolg eng gekoppelt an diejenigen, die tiber und unter ihnen sind.

Tétigkeitsbezeichnungen Rangbezeichnun Ran Tatigkeitsbezeichnungen
s s g s s (Produktion)
projektbezogene fachliche Kaufmannisch Erodution Manager- Experten
Leitungsposition Leitungsposition & Entwicklung position position
Manager Leitender Bereichsmanager AA
Bereichsleitung Manager Rangstufe 1 1A - -
Projektbereichs-
manager Manager 1B Stellvertretender Manager

Abteilungsleitung

Manager Rangstufe 2

Bereichsmanager

Projektleitung

Projekt-

Projektmanager _ Manager Rangstufe 3 20 Manager manager
G - .
Projektassistent Broleiter Assistent X 30 bgl:gigﬁgleiter Chief Experte
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
(90) 9C

Abbildung 5 zeigt das Rangsystem und die Tatigkeitsbezeichnungen bei Toyota. Deut-
lich wird die stark abgestufte Rangfolge gerade im Bereich der Teams, wo erst mit
der sechsten Stufe der Rang des Teamleiters erreicht wird, der im Ubrigen Ende der
1990er Jahre als erste Hierarchiestufe abgeschafft und in eine Expertenposition um-
gewandelt wurde. Die Einrichtung von zwei Karriereziigen, einmal hierarchisch mit
Vorgesetzten- und Managementaufgaben, zum anderen als Expertenposition stellte
eine der wichtigsten Personalreformen der 1990er Jahre dar. Auf Seiten der Ange-
stellten entsprach dem die Aufteilung in fachliche bzw. projektbezogene Leitungs-
positionen.
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* Das Rangsystem

bei Toyota hat sich
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anderem wurde die
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«team leader» 1997
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keine Vorgesetztenauf-
gaben mehr haben.

Quelle: Shimizu
(2004, S. 12)
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Entscheidend dafiir, wie schnell der einzelne die Aufstiegsleiter erklimmen kann,
sind die Ergebnisse seiner individuellen Personalbewertung. In diese Bewertung
sind alle Hierarchieebenen einbezogen und nicht, wie hdufig in westlichen Unterneh-
men, nur die (hoheren) Angestellten. In vielen Unternehmen wird zweimal jahrlich
bewertet, und es gibt drei Bewertungsmodule: eines fiir die Leistungsbewertung,
ein anderes fiir die Arbeitsfahigkeitsbewertung und ein drittes fiir die Bewertung
der Arbeitseinstellung. Die ausgeiibte Arbeit und die hierbei erbrachte Leistung ma-
chen dabei nur einen Teil der Bewertung aus. Hinzu kommen neben dem Beitrag zu
Verbesserungsaktivitdten auch die Zusammenarbeit mit den Teammitgliedern, die
soziale Kompetenz und die Fahigkeit zur Anleitung und Motivierung von Teammit-
gliedern oder Untergebenen.

Die Ergebnisse der Personalbewertung spielen auch eine Rolle bei der Entgeltdiffe-
renzierung. Genauere Untersuchungen {iber diese Zusammenhange bei Toyota sind
mir nicht bekannt. In einer Untersuchung aus den 1990er Jahren iiber die Praxis in
Unternehmen der Elektroindustrie sind hierzu detaillierte Angaben ermittelt worden
(Tokunaga et al. 1991, S. 220 — 222). Ahnlich wie bei den Automobilherstellern gibt
es in den betreffenden Unternehmen neben dem Grundlohn eine Reihe weiterer Ein-
kommenskomponenten. Beim Grundlohn liegt die Differenz zwischen dem, was der
18-Jahrige und der 55-Jahrige erhalten, im Durchschnitt bei 100 bis 265 Indexpunk-
ten, er steigt also altersabhdngig um das Zweieinhalbfache. Im Alter von 20 Jahren
ist die Differenz zwischen den bestbewerteten 10% der Arbeiter und den schlech-
testbewerteten 10% noch gleich Null. Danach nimmt die Differenz allmahlich zu und
betrdgt bei einem Alter von 27 Jahren 15%. In den Folgejahren wachst die Differenz
nicht mehr, sie schwankt zwischen 14% und 18%. Da der Grundlohn der oberen 10%
jedoch schneller wachst als bei den unteren 10%, entspricht der Grundlohn im Alter
von 37 Jahren fast dem Betrag, den die unteren 10% erst mit 55 Jahren erreichen.

Die Differenz beim Gesamteinkommen ist nicht derart grof3 wie beim Grundlohn. Das
Gesamteinkommen steigt zwischen dem Alter von 18 und 55 Jahren von 100 auf 189
Indexpunkte. Die jeweilige Einkommensdifferenz zwischen Gleichaltrigen entspricht
aber fast derjenigen beim Grundlohn — zwischen 14% und 19%.

Die Untersuchungen machen zweierlei deutlich: Zum einen zeigt sich mit zuneh-
mendem Alter eine wachsende Kluft zwischen den best- und schlechtestbewerteten
Beschiftigten, zum anderen ist der Effekt des Alters bzw. der Unternehmenszuge-
horigkeit erheblich starker als der Personalbewertungseffekt. Die Bedeutung der
Senioritat fiir die Differenzierung innerhalb der Stammbelegschaft kommt damit be-
sonders zum Ausdruck. Die enormen Steigerungsraten im Grundlohn bzw. Gesamt-
einkommen im Zuge der Unternehmenslaufbahn belegen, dass die Bindung des
einzelnen an das Unternehmen — wer von sich aus kiindigt, hat zunehmend mehr zu
verlieren — dem Unternehmen offenkundig weitaus wichtiger ist als der individuelle
Leistungsanreiz tiber das Instrument der Personalbewertung.

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

Welche Schlussfolgerung ergibt sich daraus fiir unsere Ausgangsfrage nach dem
Schliissel zur Erklarung der Dynamik und Leistungskraft japanischer Produktions-
systeme? Das Team und die Gruppe — die Grenzlinien zwischen ihnen sind, wie wir
gesehen haben, flieBend — haben ohne Zweifel einen zentralen Stellenwert in den
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japanischen Unternehmen. Dieser betrifft aber weniger ihre Bedeutung fiir das Sys-
tem der Leistungsregulierung und in noch geringerem Mafie ihre Rolle bei der Ar-
beitsstrukturierung. lhre Bedeutung liegt viel eher in ihrer Funktion fiir die Personal-
entwicklung, Qualifizierung und Sozialintegration der Beschéaftigten am Beginn ihrer
Unternehmenslaufbahn. Teams und Gruppen sind aber nur ein Element sorgfiltig
instrumentierter Spannungsbdgen, die eigentliche Triebkraft fiir permanente Ver-
besserung und dynamische Produktivitdtsentwicklung darstellen. Es ist gerade das
Spannungsverhdltnis zwischen sozialer Kontrolle und Solidaritat, zwischen der Kon-
kurrenz in den Sozialbeziehungen und der Kooperation, zwischen Selektionsdruck
und Privilegierung, durch das der einzelne zu Héchstleistungen getrieben wird. Es
ist ein System, das in unseren Gesprdchen von den Betroffenen als sehr hart, aber
fair in der Verteilung der Belastungen wahrgenommen wurde. Es ist vor allem ein
System, das seine Kraft daraus bezieht, dass die Spannungsbeziehungen fiir den
Einzelnen unausweichlich sind, ein Wechsel in ein anderes Unternehmen ware mit
dem Verlust der Senioritdtsposition und der damit verbundenen Entgelteinstufung
sowie Sozialzulagen u.a. verbunden.

Personalentwicklung fiir Ingenieure

Die folgende Darstellung {iber die Einfiihrungs- und Weiterbildungsprogramme fiir
Ingenieure folgt der Beschreibung eines Human-Resource-Managers des Bereichs
Technikentwicklung von Toyota (iber die Situation zu Beginn der 1990er Jahre (Ito
1993). Grundsatzlich ist zu unterscheiden zwischen allgemein verpflichtenden
Mafinahmen der Aus- und Weiterbildung, individuellen BildungsmaBnahmen auf
verpflichtender oder freiwilliger Basis. Dariiber hinaus gibt es die bereichsiiber-
greifenden, immer wieder auch das gesamte Unternehmen einbeziehende «Aufkla-
rungsaktivitdten».

Die fiir die Ingenieurslaufbahn Neu-Rekrutierten durchlaufen zundchst ein fiinfmo-
natiges Qualifizierungsprogramm. Ziele sind die Bewiltigung des «Ubergangs vom
Studentenleben ins Erwachsenendasein», Grundwissen tber das Unternehmen zu
gewinnen und die Fahigkeit zu entwickeln, sich in den Arbeitsprozess einzufiigen,
sobald die Zuweisung in den Tatigkeitsbereich erfolgt ist. Eingeschlossen ist eine
Anlernphase in einem Produktionswerk mit einer Tatigkeit an einem bestimmten Ar-
beitsplatz sowie ein Training im Bereich Verkauf.

Toyotas Wettbewerbsstdrke — Personalentwicklung

21



Innovation,
Bildung
Arbeit

; all
zu u th Eﬁugrlsh!ga‘“m“s&“emb“g

Kurse nach Grad Kurse nach Tatigkeit
der Verantwortung | im Betrieb

@)
O

Pflichtkurs

ugewiesener
kurs

freiwilliger
Kurs

U

Abb. 6: Aus- und Weiterbildungsprogramme der Aus- und Weiterbildungsabteilung

S & StudTenpmgra;;n\f\;r neu
(\&2 = ernannte Bereichsleiter
s 2«\6\ /\(\/
?,vﬁq’ Studienprogramm fiir neu
W emannte stellv. Beeichsleiter
NS

Kurse tiber Mana|gernem
(Personal, Prod/u tion etc)

Abb. 6:

Aus- und Weiterbildungs-
programme der Aus- und
Weiterbildungsabteilung

Berei
stel
leiter

8S-

Abteilun,
leiter

Ausbildufgsprogramme fur
neu erannte Manager

(Quelle: I1to 1993, S. 19)

Studienprogramme
ir neu ernannte

Unterabt.-
leiter

lir
Unterabteilungsleiter

>
L Spezialkurse
fiir middle-rank
employees
Grundkurse fiir
middle-rank
employees

usbildungsprogramm fiir
neu ernannte Teamleiter

Ausbitdunﬁgspmgramm fiir neu
ernannte Gruppenbereichsleiter

spezielle Ausbildung
fur Gruppenleiter

Studjenpragramm fiir
Gruppenlejter
Ausbildungsprogramm fiir
neu efnannte Gruppenleiter

spezjelle Aus|
fur Teamleiter

Aligemein

/
ualifizierung fir
i dle~rank»§m~

TECHNISCHE VERWALTUNGSBESCHAFTIGTE

Kurse fiir Vor-
gesetztentatigk.

in weibl.
Arbeitsbereichen—

N

Ausbildung fiir

Neurekrutierte
Neurekrutierte

fachliche Qualifi-
zierungskurse
_

Bereichsleiter

Allgemein Teamleiter Gruppenleiter | SIPPENDEreichs: | i ngteiter | SSTEICASIEer ier

PRODUKTIONSMITARBEITER/INNEN

Die Grundausbildung im Bereich der technischen Entwicklung schliet Gruppenver-
anstaltungen und textbasiertes Lernen ein. Es wird erwartet, dass man die Grund-
regeln der technischen Entwicklung, einschlief3lich Konstruktionsregeln, Methoden
zur Erarbeitung von Engineering Reports, die Kenntnis von Computerprogrammen,
fachlichen Standards, Kosten und Gewichtskontrollmethoden beherrscht. Zusétzlich
werden andere Aspekte der Tatigkeit, wie Vertraulichkeit, Budgeteinhaltung, Sicher-
heit, Hygiene und zusatzliche Themen abgedeckt.

In den einzelnen Abteilungen der technischen Entwicklung werden dann eigene Pro-
gramme zur Weiterentwicklung in bestimmten Technologien angeboten. Zusatzlich
zu Qualifizierung am Arbeitsplatz gibt es hierfiir zahlreiche unternehmensinterne wie
-externe Bildungsangebote. Das gegenwartige System schlieBt einen eigenen Kurs
flir Team- und Gruppenleiter ein, ein «Beférderungsseminar» und Leadership-Trai-
ning. Flir qualifizierte Mittel-Rank-Beschaéftigte, vor der Beférderung zum Assistent
Manager stehen die Ziele im Vordergrund, die aufgabenbezogenen Managementfa-
higkeiten zu erhdhen. Schliissel ist die Identifikation und Losung von Problemen.
Diese Beschaftigten erhalten «overnight intensive training and personal learning»
zur Identifizierung und Losung von Problemen am eigenen Arbeitsplatz. Sie erarbei-
ten dazu einen Bericht und geben eine miindliche Prdsentation.

Abbildung 6 illustriert die verschiedenen Aus- und Weiterbildungsprogramme von To-
yota auf Basis einer Darstellung von Ito (1993).
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Eine besondere Rolle fiir die Kompetenzentwicklung im Ingenieursbereich hat, so
der Toyota-Autor, die Tradition von «Aufklarungsprogrammen» gespielt, die jeweils
flir das gesamte Unternehmen (iber mehrere Jahre hinweg die Ziel- und Schwer-
punktsetzungen von Verbesserungsaktivititen mafigeblich beeinflussen. Fiir den
Zeitraum ab Mitte der 1960er Jahre werden vier solche Programme angefiihrt:

e Mitte der 1960er Jahre das Aufkldarungsprogramm zur Erzielung des Deming-Prei-
ses: Hinter den Bemiihungen um diesen Preis stand das Ziel einer hdchstmdog-
lichen Produktqualitadt. Ziel war es nicht so sehr, selbst Preistrager zu werden,
als ein System der Qualitdtssicherung einzurichten, das Hochqualitdtsprodukte
hervorbringt. Dieses Ziel reichte weit tiber den kurzfristigen Preisgewinn hinaus.
Die entsprechenden Unternehmensaktivitaten begannen in den 1960ern, als der
Begriff «Made in Japan» noch als synonym fiir schlechte Qualitdt stand. Das Un-
ternehmen begann, fiir gute Qualitdt zu kdmpfen. Der erste Schritt war, statisti-
sche Qualitatskontrollen einzufiihren und der letzte Schritt war schlieBlich das Er-
reichen der Total Quality Control (TQC). Das Ergebnis dieses Langfristprogramms
war die Einrichtung eines wissensbasierten modernen Managementstils und eine
konsistent hohe Produktqualitdt mit offensichtlich grof’em langfristigen Nutzen
fiir das Unternehmen.

e Zu Beginn der 1970er Jahre die Kampagne zur Erreichung der Emissionsgrenzwer-
te der neuen US-amerikanischen Gesetzgebung (Muskie Act 1970): Diese Aktivita-
ten in den 1970er Jahren sind ein weiteres Beispiel fiir ein Programm, das ebenso
ein unmittelbares Ziel verfolgt wie zugleich auf langerfristige und libergreifende
Nutzenwirkungen abstellt. In diesem Fall war das Ziel nicht nur im Bereich der
Technikentwicklung, sondern im Unternehmen insgesamt, alles daran zu setzen,
die neuen US-Emissionsstandards zu erreichen. Diese wurden als eine sehr hohe
Hiirde angesehen, in deren Anbetracht nicht nur technologisch ein Héchstmaf
an Anstrengungen mobilisiert werden musste. Im Ergebnis standen neben dem
Erreichen der Grenzwerte auch die Herausbildung eines neuen Managementstils
und ein neues Selbstbewusstsein unter den Ingenieuren und im Unternehmen
insgesamt, dass man auch groe Herausforderungen bewaltigen kann.

e Das Management-Fahigkeits-Verbesserungsprogramm Ende der 1970er/Anfang
der 1980er Jahre: Unmittelbares Ziel war es, rasch neue Managementtechniken im
Hinblick auf neue Anforderungen einzufiihren. Ein Beispiel betraf die Entwicklung
von Managementfahigkeiten im Umgang mit komplexen Aufgaben im Bereich
der Produktion, Qualitatssicherung und der neuen Abgaskontrolltechnologien
bei gleichzeitig hoheren Komplexitdtsanforderungen in anderen Bereichen. Das
langfristige Ziel war, die Fahigkeit zur Entwicklung eigenstandiger Sichtweisen
und die Entwicklung eigener Lésungsansatze seitens des Managements anstatt
sich ausschlielich auf Managementmethoden zu verlassen, die aus den USA
und Europa importiert werden. Ein wichtiges Ergebnis dieses Programms war die
Erkenntnis, dass fiir einen hohen Grad an Managementkompetenz sowohl tech-
nische wie Managementfahigkeiten erforderlich sind. Da diese Fdhigkeiten auf
allen Managementebenen als wichtig angesehen wurden, wurde das Programm
von der Fiihrungsebene hinunter in alle Unternehmensbereiche und schlieflich
auch auf Ebene der Abteilungen ausgeweitet.

e Schlielich das Programm «Innovationen fiir das 21. Jahrhundert»: Wieder ist es
ein wichtiges Kennzeichen, dass dieses Programm alle Unternehmensbereiche
einschliefit. Nicht nur fiir die Bereiche der Produktionsplanung und der Produkt-
entwicklung wird erwartet, dass diese sich mit Innovationen befassen, sondern
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auch die Biiro- und Verwaltungsbereiche sind aktiv an der Innovationsférderung
in ihren Tatigkeitsbereichen beteiligt. «Dies ist Ausdruck einer Philosophie, dass
sich im Unternehmen nur dann wirklich etwas verbessert, wenn jeder Bereich,
jede Abteilung, jeder Beschiftigte seinen eigenen Beitrag zu einer Ergebnisver-

besserung leistet.»

Zusammenfassung

Bedeutung der Personalentwicklung:

grundlegend fiir Funktionsweise von Teamarbeit;

Férderung von Zusammenhalt und Konkurrenz in der Belegschaft;

Férderung von Fiihrungsfahigkeit und -bereitschaft;

starker Selektionsdruck ( Struktur der abhangigen Unternehmen in der Toyota-

gruppe als Ventil);
Weiterbildung teils Pflicht teils freiwillig;

hohe Bedeutung von Verbesserungsaktivitdten insbesondere fiir die Ingenieurs-

laufbahn.
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3. Triebkrafte und Motivationsgrundlagen
fiir Kaizen®

Die zentrale Bedeutung von Kaizen fiir die Innovationssysteme japanischer Unter-
nehmen ist in der Literatur vielfach hervorgehoben worden. Kaizen ist dabei ein
Sammelbegriff fiir eine Vielzahl von Routinen, die sich in dieser Hinsicht in der Praxis
herausgebildet haben. Von besonderem Interesse fiir das westliche Produktionsma-
nagement ist dabei der Bereich der mitarbeitergetragenen Verbesserungsaktivita-
ten. Im Folgenden gilt es die Fragen zu kldren, worin die Motivation der Mitarbeiter
zu Kaizen liegt, wie sich dieser Prozess steuern ldsst, wie sich die Zusammenarbeit
von Produktionsplanern und Produktentwicklern gestaltet und worin die Verdnde-
rungen der Bedeutung und Rolle von Kaizen in den letzten Jahren liegen.

Die Leistungsstdrke japanischer Unternehmen wird im Allgemeinen auf die Tatsache
zuriickgefiihrt, dass die Beschaftigten von sich aus bestrebt sind, ihre Arbeitsablau-
fe, sei es durch individuelle Verbesserungsvorschlage oder im Rahmen von Quali-
tatszirkeln, zu optimieren. In den westlichen Industrielandern sind es vor allem diese
so genannten Kaizen-Aktivitdaten (kontinuierlichen Verbesserungsprozesse), die als
Erklarung fiir die hohe Produktqualitdt und Produktivitdt der japanischen Unterneh-
men dienen. An der Verbreitung dieser Auffassung hatte die MIT-Studie «Die zweite
Revolution in der Autoindustrie» einen grofien Anteil (Womack, Jones, Roos 1992).

Dieser Sichtweise widersprechen andere Autoren: Das eigentliche Ziel von Kaizen-
Mafinahmen sei die Erhohung der Produktivitat, was den Beschaftigten «von oben»
vorgegeben werde. Dementsprechend sei das japanische Fabrikmanagement auch
als «Management by Stress», da das Diktat unabldssiger Produktivitdtssteigerung
mittels Kaizen zu einer chronischen Uberbelastung der Arbeiter fiihre. Wenn, wie in
amerikanischen Werken, auch keine Beschaftigungssicherheit gegeben ist, bedeu-
tet das System dariiber hinaus ein erh6htes Risiko des Arbeitsplatzverlusts.

Fir beide Auffassungen sprechen gewisse Argumente. Ob und inwiefern diese Ana-
lysen die Aktivitaten der Mitarbeiter in japanischen Firmen {iberhaupt angemessen
wiedergeben, ldsst sich nur beurteilen, wenn man das Kaizen-System in seiner Ge-
samtheit in den Blick nimmt. Zum ersten ist daher zu fragen, von welchen Mitar-
beitern die Kaizen-Aktivitaten eigentlich ausgeiibt werden. Nach westlichem Ver-
stdndnis handelt es sich dabei vor allem um Produktionsarbeiter. Demgegeniiber
fiihrt Shimizu die Aussage eines Toyota-Managers an, der den von den Produktions-
arbeitern erbrachten Anteil an der realen Produktivitatssteigerung bzw. Kostenop-
timierung jedoch auf nicht mehr als 10%. Wenn diese Einschdtzung zutrifft, muss
zum einen gefragt werden, auf wen dann der Hauptanteil der Verbesserungen zu-
riickzufiihren ist, und zum anderen, welche Rolle die Kaizen-Aktivitdten tiberhaupt
im Hinblick auf die Renditeziele des Unternehmens spielen. Das Ziel permanenter
Kostenreduktion durch die Steigerung der Produktivitat ldsst sich realistischerweise
nicht ausschlieBlich durch Verbesserungsaktivitaten der Mitarbeiter auf freiwilliger
Basis stiitzen. Damit stellt sich die Frage nach den Zielen, die von den Mitarbeitern
bei ihren Kaizen-Aktivitaten verfolgt werden und den Zielvorgaben, die das Manage-
ment einbringt.

* Grundlage fiir diese Kapitel sind die Veréffentlicheungen von Koichi Shimizu (1999 und 2004).
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Im Folgenden soll zuerst das «klassische» Kaizen-System, wie es sich in den 1970er
und 1980er Jahren herausgebildet hat, dargestellt werden. Besonders hervorgeho-
ben werden hier die Zusammenhdnge mit dem System des Kostenmanagements
und dem Entgeltsystem.

Kaizen im traditionellen Toyota-Produktionssystem

Das traditionelle Toyota Produktionssystem (TPS) ldsst sich als eine Abfolge von Ein-
zelschritten beschreiben, die dazu fiihren, die Kosten pro Fahrzeug zu senken. Die
MaBnahmen zur Kostensenkung beginnen schon in der Phase der Produktentwick-
lung. Danach setzt das Management die Zielkosten fiir die einzelnen Komponenten
sowie eine Vorgabezeit fiir ihre Produktion fest. Die Aufgabe der Produktion ist, die-
se Vorgaben zu erfiillen.

Sobald die Entscheidung fiir ein neues Fahrzeugmodell getroffen ist, werden auf
oberster Managementebene Verkaufspreis und Zielrendite festgelegt. Damit erge-
ben sich automatisch die angestrebten Zielkosten als Vorgabe fiir die Produktent-
wicklung wie auch fiir deren spdteren Produktionsprozess. Die Kontrolle iiber die
Einhaltung der Zielkosten ist Aufgabe des entsprechenden «Ausschusses fiir Zielkos-
ten». Nach Abschluss der Produktplanungsphase beginnt die Konstruktionsphase.
Die Produktentwickler haben sich bei der Komponenten- und Fahrzeugentwicklung
— neben der erforderlichen Qualitdtssicherung — an den vorgegebenen Zielkosten
zu orientieren. Bei Toyota war es bis Ende der 1990er Jahre iiblich, den Prozess von
der Entwurfszeichnung der Teile bis zur Prototypenfertigung dreimal zu durchlaufen
(inzwischen wird nur noch ein Zyklus angesetzt), bevor der endgiiltige, den festge-
setzten Zielkosten und Qualitatskriterien gerecht werdende Entwurf feststand. Da-
bei wird in jedem Durchlauf von den Verantwortlichen fiir das Kostenmanagement
uberpriift, ob die entsprechenden Kostenziele erreicht werden (so genanntes «Value
Engineering»). Die im endgiiltigen Entwurf erzielten Kosten gelten als Referenzkos-
ten fiir das Produkt. Die Produktionsplanung (Production Engineering), die die Fer-
tigungslinien fiir die Fahrzeugteile sowie die Fahrzeugmontage im Rahmen der Bud-
getvorgaben entwickelt, setzt auch die Vorgabezeit fiir die Fertigung der Einzelteile
bzw. die Montage des Fahrzeugs fest. Damit erhélt jeder Produktionsbereich jeweils
eigene Referenzkosten und eine spezifische Vorgabezeit pro Fertigungsteil.

Nach Beginn der Serienfertigung beginnt das Kostenmanagement in der Fertigung.
In den ersten Monaten der Serienfertigung kommt es haufig vor, dass Zielkostenvor-
gaben und Vorgabezeit nicht erreicht werden, weil die Arbeiter erst lernen miissen,
mit dem neuen System zurechtzukommen und die technischen Anlagen noch stor-
anfallig sind. Diese Lernphase nimmt bei Toyota (Ende der 1990er Jahre) etwa einen
Zeitraum von drei Monaten nach Produktionsstart in Anspruch. Fiir den Fall, dass da-
nach trotz der Lernkurve die Zielkosten immer noch nicht erreicht werden, wird ver-
sucht, die Kosten mithilfe von Kaizen oder durch Verdanderungen an der Konstruktion
zu senken. Fiir den Fall, dass die Zielrendite pro Fahrzeug nicht erreicht wird, wird
der Versuch unternommen, den Absatz zu steigern oder die Kosten zu senken. In
beiden Fillen sind Kaizen-Aktivitdten zur Kostensenkung zwingend erforderlich. Sie
werden selbst dann durchgefiihrt, wenn Referenzkosten und Vorgabezeit erreicht
werden, und zwar, um Kosten und Zeit noch weiter zu minimieren.

Im Hinblick auf die angestrebten Renditeziele werden von Seiten des Top-Manage-
ments Einsparungsziele vorgegeben, die als «Kaizen-Norm» an die Produktions-
bereiche weitergegeben werden. Hier werden sie wiederum nach Bereichs- und
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schlieBlich auf Gruppenebene aufgeteilt. Die Verantwortung fiir die entsprechenden
Aktivitdaten des «Kosten-Kaizens» liegen bei der Produktionsleitung, zugleich wer-
den die Ergebnisse der Aktivitditen monatlich in den Kostenausschiissen auf den un-
terschiedlichen Hierarchieebenen evaluiert und weitere Manahmen beraten. Das
Produktionseffizienz-Management war dabei im traditionellen System an die Pro-
duktionszulagen gekniipft, die einen betrdachtlichen Anteil des monatlichen Grund-
lohns der Arbeiter ausmachten (Ende der 1980oer Jahre beinahe 60%).

Produktionseffizienz-Management und Produktivitdatszulagen

Vereinfacht gesagt, bedeutet Produktionseffizienz das Verhaltnis von tatsachlich
aufgewandter Arbeitszeit zu der Sollzeit fiir die Herstellung einer bestimmten Pro-
duktionsmenge. Die Produktionseffizienz wird pro Arbeitsgruppe und Monat errech-
net. Zu der GréBe Produktionsvolumen zdhlen nur Produkte ohne Méangel. Defekte
beziehungsweise reparaturbediirftige Produkte fiihren zu einer Senkung der Pro-
duktionseffizienz, weil einerseits das Produktionsvolumen in einer gegebenen Zeit-
spanne sinkt und andererseits mehr reale Arbeitsstunden fiir ein gegebenes Pro-
duktionsvolumen erforderlich sind. Die Produktionseffizienz kann also nur erreicht
oder gesteigert werden, wenn die Beteiligten im Produktionsprozess selbst fiir die
Aufrechterhaltung oder Verbesserung der Produktqualitdt sorgen. Fiir die Problem-
[6sung bei einem Bandstopp, der aufgrund von Materialmangeln bei Zulieferteilen
durchgefiihrt wird, sind die Zulieferer zustandig. Sie werden informiert und betrauen
dann ihre eigenen Ingenieure mit der Uberpriifung und Beseitigung der Mdngel. Gibt
es andere Griinde fiir die Auslosung des Bandstopps, liberpriifen die rangniederen
Produktionsvorgesetzten zunachst, ob es sich um Mangel bei der Organisation des
Arbeitsablaufs handelt, um dann ggf. Verdnderungen in den standardisierten Aufga-
benbeschreibungen vorzunehmen. In einem solchen Fall werden Kaizen-Aktivitdten
angesetzt, um den betreffenden Prozess bzw. die Aufgabenzuteilung im gesamten
Linienabschnitt zu verbessern. Die Einfiihrung des Bandstopp-Systems durch Taiichi
Ohno hatte genau den Zweck, solche Verbesserungsaktivitaten am Band zu fordern.
Es erweist sich auch heute noch als geeignetes Mittel, um Engpésse in der Produkti-
on aufzuspiiren und zu beseitigen und so die Produktionseffizienz zu steigern.

Nach Ermittlung der Effizienzwerte auf Arbeitsgruppenebene wird eine Anzahl von
Anpassungen vorgenommen. Zundchst wird die Produktionseffizienz, die monatli-
chen Schwankungen unterliegt, auf einen mittleren Wert umgerechnet, der so ge-
nannten angepassten Produktionseffizienz. Dann werden alle Arbeitseinheiten je
nach Produktivitat absteigend in vier Kategorien von A bis D eingeteilt. Innerhalb
jeder Kategorie wird daraufhin auf der Grundlage der angepassten Produktionseffi-
zienz der Produktionszulagen-Koeffizient (PZK) ermittelt. Sobald eine Arbeitseinheit
in eine hohere Kategorie aufsteigt, erhalten die Arbeiter einen h6heren PZK, der mit
dem Basislohn multipliziert wird. Anders gesagt, die durch Produktivitdtssteigerung
erzielten Gewinne werden zwischen dem Unternehmen und den Mitarbeitern aufge-
teilt.

Fur die Gewinner dieses Produktivitatswettbewerbs ist dies aber im traditionellen
Toyota-System ein zweischneidiges Schwert. Arbeitseinheiten, deren Wert fiir an-
gepasste Produktionseffizienz iber dem Durchschnitt der besten Kategorie A lag,
wurden mit einer Kiirzung der Vorgabezeit belegt, so dass ihre Produktionseffizienz
wieder auf den durchschnittlichen Wert zuriickfiel. Diese wurde als «Vorgabezeit-
Verkiirzungsregel» bezeichnet. Hinzu kam noch die Vorgabe aus dem Management,
dass die betreffenden Arbeitseinheiten die Zahl der Arbeitskréfte zu reduzieren hat-
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ten. Wenn sie nichts unternahmen, um ihre Produktionseffizienz zu steigern, wurden
sie im ndchsten Monat in die niedrigere Kategorie abgestuft. Die Arbeitsgruppen
waren also gezwungen, zur Steigerung der Produktivitatseffizienz Kaizen zu prak-
tizieren, um mindestens das Niveau halten zu kdnnen, das sie zuvor mit einer ho-
heren Personalbemessung erreicht hatten. Bei allen Anstrengungen war es fiir eine
Arbeitgruppe nicht leicht, eine hohe Produktivitatszulage zu verteidigen. Sobald sie
die hochste Kategorie erreicht hatte, fiel sie aufgrund der Vorgabezeit-Verkiirzungs-
regel wieder eine Stufe zuriick, weswegen sie wieder Kaizen-MaBnahmen durchfiih-
ren musste, um nach mehreren Monaten oder auch erst Jahren erneut in die hdchste
Kategorie aufzusteigen. Das Ergebnis war ein Kreislauf aus Kaizen — Produktionsef-
fizienz und Produktionszulage.

Weil alle Arbeitseinheiten diesem Zyklus unterworfen waren, stieg die durchschnitt-
liche Produktionseffizienz kontinuierlich an. Dies wiederum fiihrte im Laufe der Zeit
zu einem Anstieg des Produktionszulagen-Koeffizienten und natiirlich auch der Pro-
duktivitat.

Aufgrund der Vorgabe, alle sechs Monate eine Steigerung der Produktionseffizienz
zu erreichen, wurden die Arbeitseinheiten, deren Produktionseffizienz kontinuier-
lich auf einem niedrigen Niveau blieb, vom Produktionszulagenkomitee angewie-
sen, spezielle Kaizen-MaRnahmen zu ergreifen. In wirtschaftlich schwierigen Phasen
— wie etwa wahrend der Olkrise 1974 oder wihrend der schnellen Yen-Aufwertung
1985 bis 1987 —waren sogar alle Arbeitseinheiten von einer solchen Anordnung be-
troffen. Die Steigerung der Produktionseffizienz durch Kaizen ldsst sich also als das
Herzstiick des TPS bezeichnen.

Organisation und Zustandigkeiten fiir Kaizen-Aktivitaten

Wie wir gesehen haben, gehen Kaizen-Maflnahmen zur Effizienzsteigerung und
Kostensenkung in der Regel nicht auf die freiwillige Initiative der Arbeiter zuriick.
Vielmehr sind sie durch Vorgaben des Kaizen-Kostenmanagements und des Produk-
tionseffizienz-Managements gesteuert. Im Hinblick auf dieses Kaizen-Management
existiert eine Arbeitsteilung zwischen unteren Vorgesetzten (Teamleiter, Gruppen-
leiter, Unterabteilungsleiter) und den Werksingenieuren, wahrend die Produktions-
bereichsleiter die tibergreifende Koordination und die Rolle von Promotoren einneh-
men.

e Die Aufgabe der Gruppenleiter besteht hauptsdchlich darin, durch Optimierung
der Arbeitsprozesse fiir eine Verkiirzung der Tatigkeitszeit zu sorgen. Dies wie-
derum hat eine Verkiirzung der Vorgabezeit zur Folge. Anders gesagt: Die Grup-
penleiter sind vor allem fiir die Festlegung, Erhaltung und Steigerung der Arbeits-
standards und der Vorgabezeit zustédndig. In der Ausiibung ihrer Kaizen-Aufgaben
werden sie durch das System des Bandstopps unterstiitzt, das es ermdglicht, auf-
tretende Probleme gegebenenfalls sofort zu [6sen.

e Auch die Gruppenbereichsleiter sind fiir die Verkiirzung der Vorgabezeit in den
jeweiligen Arbeitseinheiten zustdandig. Schwerpunkt ihrer Tatigkeit ist dabei al-
lerdings die Optimierung von Arbeitsprozessen zur Erzielung einer Reduktion des
Personals in ihrer Abteilung. Der Personalabbau am Band, bei Toyota als «Sho-
jinka» bezeichnet zahlt zu den wichtigsten Methoden zur Steigerung der Produk-
tionseffizienz und zur Senkung von Lohnkosten. Die Gruppenbereichsleiter sind
dariiber hinaus arbeitsgruppeniibergreifend fiir eine Verbesserung der Arbeitsab-
laufe zustdndig, um eine Reduzierung der realen Arbeitsstunden zu erzielen.
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e Die Ingenieure sind fiir Mafinahmen zur Qualitdtssicherung, Produktivitatsstei-
gerung, Kostensenkung und Sicherheit am Arbeitsplatz zustandig. Es gibt eine
betrachtliche Anzahl solcher Werksingenieure in den Produktionsbetrieben. Bei
der Umriistung der Fertigungs- und Montagebander fiir die Produktion eines neu-
en Modells ibernehmen die Ingenieure die Rolle von Vermittlern zwischen dem
Shop Floor und der Produktionsplanung (Production Engineering), die fiir die Um-
stellung der Produktion zustandig ist. Zu ihrem Aufgabenbereich gehdren aufier-
dem die Entwicklung technischer Losungen fiir die Beseitigung von Engpadssen
an den Fertigungslinien sowie die Unterstiitzung der Gruppenleiter und Gruppen-
bereichsleiter bei Problemen, die diese nicht mit den oben genannten Strategien
l6sen kdnnen. Bevor bei Toyota Arbeitskrdfte durch Maschinen ersetzt werden
konnen, miissen die Arbeitsabldufe maschinengerecht gestaltet werden.

In den Montagewerken werden auBerdem «Versuchsteams» (try teams) eingesetzt,
die aus fachlich besonders qualifizierten Gruppenleitern und Experten zusammen-
gesetzt waren. Die vornehmliche Aufgabe dieser Teams besteht in der Uberpriifung
der Produktionsanlagen und der Vorgabezeiten fiir die Montage im Rahmen der Ver-
suchsproduktion fiir den Serienanlauf neuer Fahrzeugtypen oder -modelle. In man-
chen Werken fiihren diese «Versuchsteams» jedoch auch danach noch Kaizen-Akti-
vitdten an den Montagelinien in enger Zusammenarbeit mit den Werksingenieuren
durch.

Wie wir gesehen haben, gehdren Kaizen-Aktivitdten in Hinblick auf Produktionseffi-
zienz, Produktqualitdt und Sicherheit am Arbeitsplatz zu den Funktionen, die auf der
Ebene der Gruppenleiter, Gruppenbereichsleiter und Werksingenieure ibernommen
werden.

Bislang haben wir noch nichts iiber die auf freiwilliger Basis erfolgenden Kaizen-
Aktivitdten der Arbeiter erfahren. Aus Sicht des Managements ist es bereits an und
fiir sich relevant, dass ein Arbeiter sich liber die Gestaltung seines Arbeitsplatzes
und die Produktqualitdt Gedanken macht. Es bedeutet ndamlich, dass der Einzelne
ein «Kaizen-Bewusstsein» entwickelt, das heifit die Wahrnehmung von Problemen
sowie die Suche nach geeigneten Mafsnahmen und Losungsstrategien anstrebt. In
den Qualitatszirkeln, in denen die Arbeiter abwechselnd die Leitung iibernehmen,
werden Arbeitsprobleme in der Gruppe diskutiert, wodurch Kommunikationsfahig-
keit, Fiihrungsqualitdaten und Teamarbeit geschult werden. Die Betonung liegt hier
auf der Einlibung des «Kaizen-Bewusstseins» und auf Verantwortungsiibernahme,
als «playing leader» im Rahmen der Teamarbeit.

Die Darstellung macht deutlich, dass organisiertes Kaizen mit dem Ziel der Kiirzung
von Vorgabezeiten und Personalbemessung zentraler Bestandteil des auf Kosten-
senkung und Produktivitdtssteigerung abzielenden Toyota-Produktionssystems
darstellte. In dieser Funktion spiele es {iber 30 Jahre lang eine Schliisselrolle fiir
Erkldarung von Toyotas Wetthewerbsfahigkeit.
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Neuausrichtung des Kaizen-Systems in der Phase
der Arbeitskrafteknappheit in Japan Anfang der 1990er Jahre

Wahrend der «bubble economy» in Japan von 1987 bis 1991 stieg die Nachfrage nach
Automobilen rapide an, mit der Folge einer immer schnelleren Ausdifferenzierung
des Automobilmarktes und der Fahrzeugmodelle auch bei qualitativ hochwertigen
Fahrzeugen. Um die steigende Nachfrage zu decken, mussten einige Hersteller neue
Montagewerke errichten. Hinzu kam, dass das rapide Wirtschaftswachstum zu ei-
nem Arbeitskrdftemangel fiihrte. Einer aufgrund sinkender Geburtenraten immer
geringer werdenden Zahl an Berufsanfangern standen viele gut bezahlte Arbeits-
stellen zur freien Auswahl, wovon die korperlich anstrengende Fabrikarbeit fiir viele
nur wenig attraktiv war.

Vor dem Hintergrund dieser Arbeitsmarktsituation bildeten Vertreter der Unterneh-
mensgewerkschaft und des Managements von Toyota 1990 einen Ausschuss, der
sich eingehend mit dem an die Produktionszulage gekoppelten Produktionseffizi-
enz-Management, dem Human Resources Management und den Arbeitsbedingun-
gen, speziell bei der kérperlichen Schwerarbeit in der Fahrzeugmontage befasste.
Man kam zu der Uberzeugung, dass die Krise am Arbeitsmarkt fiir das Unternehmen
nur dann zu bestehen sei, wenn es geldange, attraktivere Arbeitsbedingungen zu
schaffen. Damit war zugleich der Entschluss gefasst, das Produktionssystem grund-
satzlich umzugestalten.

Dass es zu diesem Entschluss kam, liegt in der Funktionsweise des TPS selbst be-
griindet. Wie wir gesehen haben, basierte es auf dem Grundsatz, Produktivitatsstei-
gerungen bzw. eine hohere Produktionseffizienz durch Personalabbau zu erzielen,
indem der Produktionsprozess fiir ein gegebenes Produktionsvolumen unter der
MafBgabe einer «Just-in-Timex»-Produktion «kaizenisiert» wird. Obgleich die Steige-
rung der Arbeitsintensitdt nicht ausdriicklich 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 funktionsfahig. Der explosionsartig ansteigenden Nachfrage in der Hoch-
konjunkturphase der «bubble economy» war es jedoch nicht gewachsen. Mit der
immer gréfReren Teilevielfalt und dem gestiegenen Produktionsvolumen wuchs die
Arbeitsbelastung so stark an, dass viele der jiingeren Arbeitnehmer Toyota verlie-
Ben. So wechselte etwa ein Viertel der reguldr Beschaftigten Berufsanfanger, die
Toyota 1990 eingestellt hatte, bis Ende des Jahres wieder das Unternehmen. Toyota
begegnete dem so entstandenen Arbeitskraftemangel mit der Einstellung von zeit-
lich befristeten Beschaftigten (deren Anteil an der Gesamtbelegschaft damals auf
tiber zehn Prozent anwuchs). In manchen Arbeitsgruppen wuchs der Anteil der zeit-
lich befristet Beschaftigten auf drei Viertel an. Der Mangel an gelernten Arbeitern
und der Anstieg des Anteils ungelernter Krafte, die mit den komplexen Aufgaben an
den Fertigungslinien {iberfordert waren, an denen eine Vielfalt von Automodellen
montiert wurde, fiihrte zu einer hdufigen Unterbrechung der Produktionsprozesse
und machte hdufig das Eingreifen von Gruppenleitern und Gruppenbereichsleiter
erforderlich. Das Ergebnis war eine Verlangerung der jdhrlichen Arbeitsstunden
(1990 stieg die Zahl auf 2.315 Stunden) bei deutlich sinkender Produktion und einer
allgemeinen Uberarbeitung, gerade auch auf der Ebene der Gruppenleiter und Grup-
penbereichsleiter. Der Mangel an Arbeitskraften entwickelt sich zu einer Krise des
sozialen Zusammenhalts im Unternehmen.
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Kurz: Die Situation war so weit auBBer Kontrolle geraten, dass das traditionelle Pro-
duktionseffizienz-Management sowie die Just-in-Time-Produktion, die nach Taiichi
Ohno im Idealfall aus einer Einzelschrittfertigung ohne Puffer besteht, grundsatzlich
tiberdacht werden mussten. Ergebnis der Beratungen zwischen Management und
Unternehmensgewerkschaft war die Zusage des Managements, Kostensenkungen
nicht mehr vornehmlich durch Produktivitatssteigerungen und Personalabbau, son-
dern verstdrkt durch Einsparungen bei Material und Komponenten in der Produkt-
entwicklungsphase zu erzielen. Zugleich wurden verschiedene MaBnahmen zur Ver-
danderung des Produktionseffizienz-Managements ergriffen:

Zum Ersten wurde das System der Zielvorgaben dezentralisiert. Bis dahin waren die
Vorgaben fiir Effizienzverbesserungen der Werke zweimal pro Jahr von der zentralen
Produktionsleitung Zentralmanagement vorgegeben worden. Nunmehr wurden die
Zielvorgaben auf Jahresbasis von den Werken selbst bestimmt.

Zum Zweiten wurde die Methode zur Bestimmung der Produktionseffizienz weniger
rigide gestaltet:

e Bei der Festlegung der Vorgabezeit wurden auch die Arbeitsgruppen mit jungen
weiblichen Beschaftigten (die nun aufgrund der Arbeitskrafteknappheit auch,
wenn auch nur in sehr begrenztem Umfang, fiir Produktionstatigkeiten rekrutiert
wurden) und &lteren Arbeitern berticksichtigt, wahrend die Produktionseffizienz
zuvor allein nach einem ausschlieBlich aus mannlichen Facharbeitern zusammen-
gesetzten «Versuchsteam» ermittelt wurde;

e Grundlage fiir die Festlegung der Vorgabezeit war nicht mehr die in der Vergan-
genheit erreichte «Bestzeit», sondern die «reale», von den Arbeitern drei Monate
nach Beginn der Serienproduktion tatsadchlich benétigte Produktionszeit.

e |n Absprache mit den Gewerkschaften beschloss das Management eine Verkiir-
zung der Jahresarbeitszeit.

Zum Dritten wurde die Produktionszulage (seither als «Produktivitdtszulage» be-
zeichnet) fiir Angestellte ganz abgeschafft und fiir Arbeiter in der abgednderten
Form beibehalten, da sie auch von Seiten der Gewerkschaft als geeignetes Mittel
der Anerkennung fiir den Beitrag der Arbeiter zur Produktivitatssteigerung angese-
hen wurde.

Zudem wurde die Berechnungsgrundlage fiir die Produktivitatszulage geandert, um
eine angemessene und gerechtere Verteilung zu erzielen.

¢ Die Produktionseffizienz wurde nun auf der Grundlage der Aktivitaten aller Arbei-
ter errechnet, die zur Steigerung der Produktivitét beitrugen.

e Fir die Ermittlung der Produktionseffizienz wurden Tatigkeitsgruppen gebildet:
GieBerei, Schmiede, Presswerk, feinmechanische Komponentenfertigung, Karos-
seriebau, Lackiererei, Modell- und Formenbau fiir Kunststoffkomponenten sowie
Fahrzeugmontage. Das war insofern sinnvoll, als der unterschiedliche Grad an
Automatisierung bei den einzelnen Herstellungsprozessen natiirlich auch Auswir-
kungen auf die Produktionseffizienz hatte. Innerhalb einer Gruppe wurde die Pro-
duktionseffizienz aller Abteilungen in drei Kategorien von A bis C untergliedert,
um nach dem oben ausfiihrlich beschriebenen Vorgehen den Produktivitatszula-
genkoeffizienten zu ermitteln.

e Der Produktivitatszulagenkoeffizient berechnete sich nach dem Betrag, der sich
aus der Rangstufe des Einzelnen ergab und nicht mehr wie frither anhand der in-
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dividuellen Differenzierung des Grundlohns. Die Produktivitatszulage war nun fiir
alle Arbeiter einer Rangstufe in einer Abteilung gleich hoch.

e Zwar wurde der Anteil der Produktivitdtszulage von 40% auf 20% des Standard-
lohns reduziert, ihre Variationsbreite blieb jedoch erhalten. Die Produktivitatszu-
lage ist somit auch nach dem neuen System weiterhin eine Beteiligung am Pro-
duktivitatsgewinn, die durch Kaizen und Arbeitsleistung erzielt wird.

Wenn man bedenkt, dass das Produktionseffizienz-Management von 1950 bis 1990
Jahren eine unantastbare Bastion war, ist allein die Tatsache, dass in der ersten Half-
te der 1990er Jahre sowohl das Produktionseffizienz-Management als auch das Ent-
geltsystem gedndert wurden, beachtlich. Deutlich wurde in der Darstellung auch,
dass bei wichtigen Fragen der Leistungs- und Lohnpolitik die Toyota-Unternehmens-
gewerkschaft eine wichtige Rolle spielt.

Das System der Produktivitdtszulagen wurde zwischenzeitlich weiter modifiziert,
aber dies soll an dieser Stelle nicht weiter verfolgt werden. Deutlich wurde die star-
ke Kopplung von Kaizen und Entgelt im System der Leistungsregulierung; deutlich
wurde auch der starke Druck, der von diesem System auf die Beschéftigten ausging
und der schlieBlich dazu fiihrte, es zu reformieren.

Kaizen-Aktivitdten und Arbeitsgestaltung — eine Betriebsfallstudie

Unter dem Druck von Rekrutierungsproblemen und anwachsenden Fluktuationsra-
ten kam es zu Beginn der 1990er Jahre auch zu umfassenden Uberlegungen, wie
Automobilarbeit attrakti-ver gestaltet werden kann. Ein Schwerpunkt war dabei die
Montagearbeit, iber deren Reorga-nisation — im Zusammenhang mit Kaizen — im
Folgenden berichtet werden soll. Anstelle eines Uberblicks iiber neue Konzepte, die
in dieser Zeit entwickelt wurden, soll am Beispiel eines betrieblichen Reorganisati-
onsprozesses exemplarisch auf die Rolle von Kaizen-Akivitdaten bei der Arbeitsge-
staltung eingegangen werden.

Die Rede im Folgenden ist von einer Umstrukturierung des Werkes Tahara Nr. 1. Die
Planungen fiir die Umstrukturierungen der Montage begannen 1991 in Vorbereitung
des Anlaufs der neuen Modelle des Hilux Surf Gelandewagens (1995) und des Land-
cruisers Prado (1996). Auf der Grundlage von Beratungen zwischen Unternehmens-
gewerkschaft und Management beauftragte der Werksleiter den Montageleiter mit
der Entwicklung einer «idealen Fertigungslinie», die den Menschen in den Mittel-
punkt stellt. Seine Vorgaben dafiir lauteten:

e Entwurf eines Montageablaufs, der eine leichte und «rhythmische» Durchfiihrung
der Arbeit ermdoglicht;

e Entwicklung eines Toyota-Produktionssystems, das den Menschen in den Mittel-
punkt stellt (Shimizu verwendet den Begriff der Humanisierung des Toyota-Pro-
duktionssystems);

e Forderung des «Kaizen-Bewusstseins», das zur freiwilligen Beteiligung jedes/r
Einzelnen an Verbesserungsprozessen fiihrt.

Dahinter stand der Gedanke, dass ein nach diesen Prinzipien organisierter Monta-
geablauf zur Steigerung der Produktionseffizienz, Qualitdtssicherung und Sicher-
heit am Arbeitsplatz — und folglich auch zur Kostenreduzierung — beitragen wiirde.
Dabei gab es eine Vielzahl von Problemen zu l&sen, die eine Zusammenarbeit mit
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den jeweiligen Produktmanagern der Fahrzeugmodelle, verschiedenen Bereichen
der Produktentwicklung, Produktionsplanung und auch mit den einbezogenen Auf-
tragsfertigern erforderte. Tatsdchlich erwies sich, dass das neue Montagekonzept
ohne eine Modifikation von Fahrzeugstruktur und Teilekonstruktionen dieser Mo-
delle nicht realisierbar gewesen ware.

Kooperation im Planungsteam

Die erste Aufgabe Montageleiters war, so Koichi Shimizu in seiner detaillierten
Beschreibung des Ablaufs, seine Werksingenieure, Gruppenleiter und Unterabtei-
lungsleiter zu iberzeugen, dass eine Restrukturierung des Montageablaufs nur in
Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten gelingen kann. Er begann seine Uber-
zeugungsarbeit bei den Werksingenieuren, die im nachsten Schritt die Mitglieder
des «Versuchsteams» — die unteren Vorgesetzten (Gruppenleitern und Teamleitern)
— fiir das neue Vorgehen zu gewinnen suchten. Die Mitglieder dieses Teams {iber-
priiften Fahrzeugstrukturen und Teilekonstruktion beider Fahrzeuge und entwickel-
ten auf dieser Basis Vorschladge fiir die Modifikation von Konstruktionszeichnungen
und Fahrzeugstrukturen, die den Produktmanagern, Entwicklungsabteilungen sowie
den Auftragsfertigern Araco und Hino vorgelegt werden.

Danach fiihrte der Montageleiter Einzelgesprdche mit den Gruppenbereichsleitern,
denen die Funktion der Hauptakteure von Kaizen im Arbeitsprozess zukommt, und
iberzeugt sie von seiner Idee. Daraufhin wurden regelmaBige Gruppensitzungen
fiir die Gruppenbereichsleiter eingerichtet, in denen die Grundlagen des Kaizen-
Bewusstseins vermittelt wurden: Just-in-Time-Produktion, Jiddka, Personalabbau,
standardisierte Aufgaben und Vorgabezeit, Kanban-System, Logistik, Verbesserung
des Arbeitsablaufs, Kalkulation der Produktionseffizienz und Produktivitdtszulagen,
Kaizen-MaBnahmen und die so genannte «operation in the fixed-zone», was so viel
bedeutet, dass sichergestellt wird, dass die jeweiligen Arbeitsaufgaben innerhalb
des Bandabschnitts erledigt werden kdnnen. Diese Gruppensitzungen fanden mo-
natlich zu einem bestimmten Thema statt und dauerten sechs Stunden.

Parallel zu diesen Sitzungen organisierten die Bereichsleiter und Gruppenleiter
auch jeweils eigenstandige Studiengruppen. Die Studiengruppe der Gruppenbe-
reichsleiter beschaftigte sich (iber mehrere Wochen hinweg mit dem Thema Kaizen
in Arbeitsprozessen, etwa um den Schichtwechsel von Arbeitern oder die «operation
in the fixed-zone» zu organisieren. Die Besprechung aller Aktivitdten in den Gruppen
ermoglichte ein Einbringen von Know-how und Problemkenntnis aller Beteiligten.

Mithilfe dieser Ma3nahmen gelang es, eine gute Zusammenarbeit zwischen Ingeni-
euren, Gruppenbereichsleiter und Gruppenleitern zu etablieren. Heute sind die In-
genieure «stolz» auf die «Teamarbeit» in ihrem Werk, die nicht nur zur Konstruktion
einer neuen Fertigungslinie fiihrt, sondern auch nach Beginn der Serienproduktion
noch kontinuierliche Verbesserungsprozesse der Montagearbeit ermoglichte.

Anforderungen an die Produktentwicklung

Um die Montage beider Fahrzeugmodelle auf einer Linie zu erméglichen, 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
ansonsten zwei separate Montagelinien erforderlich gewesen waren. Dementspre-
chend wurden Vorschlage zur Angleichung der Fahrzeugstrukturen beider Modelle
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sowie einer moglichst weitgehenden Vereinheitlichung der Teile zwischen diesen
Modellen erarbeitet. Diese Vorschldge bedurften natiirlich der Genehmigung der
Produktmanager beider Modelle sowie der Produktentwicklungsabteilungen, bevor
mit der eigentlichen Entwicklung begonnen wurde.

Nach Analyse der Vorgdngermodelle und dem Vergleich ihrer Strukturen und Tei-
lekonstruktionen unterbreitete das Montagewerk seine VE-Vorschldage (Value-En-
gineering) mit einer Liste von insgesamt 200 Einzelpunkten, von denen die Pro-
duktentwicklung 150 akzeptierten. Auf diese Weise konnte die unterschiedliche
Fertigungsdauer fiir die Fahrzeuge auf ein Minimum reduziert werden; im Anschluss
nahmen die Montage des Hilux Surf 259 Minuten, die des Land Cruiser Prado 254
Minuten in Anspruch.

Dass die Montageabteilung bereits zu einem so friihen Zeitpunkt in den Prozess der
Produktentwicklung einbezogen wird und Vorschldge zum Value Engineering unter-
breitet, ist auBergewdhnlich und bemerkenswert. Fiir die beteiligten Produktions-
vorgesetzten bestand dabei die Moglichkeit, sich durch die Zusammenarbeit mit den
Ingenieuren im Rahmen von On-the-job-Training fachlich weiterzuentwickeln. Die
Arbeit im «Versuchsteam» erfolgt auf Rotationsbasis, sodass jeder Produktionsvor-
gesetzte die Moglichkeit hatte, sich auf diese Weise fachlich weiterzuentwickeln.

Nach den Erfahrungen in der Niederlassung Tahara Nr. 1 wurde die Beteiligung der
Belegschaft an der Produktentwicklung auch in anderen Werken ibernommen. Die
Einbindung der Belegschaft tragt zu kiirzeren Produktentwicklungsphasen bei, weil
eventuell bestehende Probleme mit den Vorgédngermodellen schon gleich zu Beginn
der Produktentwicklung beriicksichtigt werden kdnnen.

Die Einrichtung der neuen Montagelinie

Bereits 1991 wurde unter Budgetbeschrankungen und ohne Unterbrechung der lau-
fenden Produktion mit dem Umbau der FertigungsstrafRe begonnen. Obwohl der Um-
bau der Fertigungsstraf3e auf vier Jahre veranschlagt wurde, waren die Kosten dafiir
nicht mit dem in den Jahreshaushalten freigestellten Mitteln zu decken. Trotzdem
gelang es, den Umbau der Fertigungslinie im geplanten Zeitraum und mit knapp
70% des geplanten Budgets zu realisieren: Die Finanzierung fiir den Umbau setzte
sich neben den Mitteln aus dem reguldren Jahresbudget aus Posten, die normaler-
weise fir Human-Relations-Aktivitdten vorgesehen sind, aus Zuschiissen von ande-
ren Toyota-Werken am Standort Tahara und aus kostensenkenden Kaizen-Mafnah-
men (die eine Erhohung des Budgets fiir das entsprechende Werk zur Folge haben)
zusammen. Die Montageabteilung in Tahara konnte sich im Unterschied zum Werk in
Kyushu keine kostspieligen Investitionen leisten, sondern musste versuchen, mog-
lichst 6konomisch zu haushalten.

Unter diesen Budgetbeschrankungen wurden daher zwei bereits vorhandene Ferti-
gungslinien in zehn Abschnitte unterteilt. Oberste Prioritdt hatte dabei die MaRgabe
«der Mensch steht im Mittelpunkt», wie in den Vorgaben des Abteilungsleiters fest-
gelegt. Die Fertigungsstrafie sollte so gebaut sein, dass folgende Anforderungen
gewadbhrleistet sein sollten:
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e die problemlose Ausfiihrung aller Arbeitsschritte;
e eine vereinfachte Qualitdtssicherung;

e die Sicherheit am Arbeitsplatz;

¢ eine effiziente Logistik;

¢ die Montage eines Fahrzeugs in moglichst kurzer Zeit und unter méglichst gerin-
gem Kostenaufwand;

e die Erzielung eines moglichst hohen Ertrags aus den Investitionen.

Dariiber hinaus Uberpriiften die «Versuchsteams» unter der Leitung von Ingenieu-
ren alle Aufgaben auf ihre Ubereinstimmung mit dem Kriterienkatalog des Monta-
geleiters. Die Arbeitsschritte, in denen Schwierigkeiten auftraten, wurden in drei
Gruppen eingeteilt:

¢ Probleme, die durch Anderung der einzelnen Bauteile zu l8sen sind. In diesem Fall
wurden, wie oben bereits dargestellt, Vorschlage zum Value Engineering an die
einzelnen Abteilungen der Produktentwicklung weitergeleitet;

e Probleme, die sich durch maschinelle Ausstattung [6sen lassen. Dafiir waren Mit-
tel aus dem Jahresbudget oder dem Budget fiir die Uberarbeitung der Modelle
vorgesehen;

e Probleme, die sich durch eine Verbesserung der Arbeitsprozesse und/oder die
maschinelle Ausstattung 6sen lassen.

Von 1992 bis August 1994 befassten sich die Gruppenbereichsleiter und Gruppenlei-
ter mit Kaizen-MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeitsprozesse. Masnahmen zur
Verbesserung der vorhandenen technischen Ausriistung wurden von einem Kaizen-
Team ibernommen. Ein Grofteil der neu zu installierenden Ausriistung wurde dabei
an den unternehmensinternen Maschinenbau bzw. externe Maschinenbauunterneh-
men vergeben. Im November 1995 waren die Umbaumafinehmen abgeschlossen,
und der Anlauf der neuen Modelle konnte beginnen.

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

An dieser Stelle muss hervorgehoben werden, dass das Beispiel Tahara nicht fiir an-
dere Werke Toyotas erallgemeinert werden kann. In Kyushu und in den Werken Mo-
tomachi war die Produktionsplanung (Production Engineering) fiir die Entwicklung
einer neuen Fertigungsstrafie zustandig, und die Kaizen-Aktivitaten wurden nicht
mit der gleichen Systematik wie bei Tahara geplant. Aber selbst wenn in anderen To-
yota-Werken nicht dasselbe Maf an Eigeninitiative bei der Neustrukturierung einer
Fertigungslinie praktiziert wurde, so ergaben sich doch aus der Tahara-Erfahrung
wichtige AnstoBe fiir Mafinahmen der Arbeitsgestaltung in den anderen Werken.
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Zusammenfassung

Bedeutung von Kaizen:

e wesentlich ein von oben gelenkter Prozess im Rahmen des Kosten- Produktivitats-
managements;

¢ unterschiedliche Funktionstrdager von Kaizen — fiir Produktivitdt/Kosten und fir
Verbesserung der Arbeitsbedingungen;

e Entgeltrelevanz von Kaizen;

e Ansdtze der «Humanisierung» des Toyota-Produktionssystems unter dem Druck
von Arbeitsmarktproblemen —im Anschluss nicht zuriickgenommen;

e erhebliche Spielrdume fiir eigene Arbeitsgestaltung auf Werksebene;

e erheblicher Einfluss der Produktion auf die Produktentwicklung.
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4. Das Toyota-Produktionssystem
und die Herausforderung Europa’

In den 1980er und 1990er Jahren hat sich am Beispiel US-amerikanischer Produk-
tionsstatten erwiesen, dass sich dieses System auch erfolgreich ins Ausland iiber-
tragen ldsst). Dennoch wére es ein grundlegender Irrtum, davon auszugehen, es
handele sich beim Toyota-Produktionssystem um einen universell einsetzbaren In-
strumentenkasten, der iberall in der Welt und unter allen denkbaren 6konomischen
und sozialen Bedingungen mit gleichem Erfolg angewendet werden kann, um Effizi-
enz, gute Arbeitsbeziehungen und hervorragende Ergebnisse zu erzielen.

Im Folgenden wird es vorrangig um Toyota Werke in Europa gehen, weil sich die
«Alte Welt» fiir das japanische Unternehmen als ein besonders schwieriger Produk-
tionsstandort erwiesen hat — selbst wenn der Marktanteil des japanischen Automo-
bilunternehmens inzwischen langsam und kontinuierlich wéachst.

Auch 15 Jahre nach der Aufnahme der Produktion in Burnaston im Jahr 1992 ist die
Toyota Motor Manufacturing UK weit davon entfernt, die urspriinglichen Erwartun-
gen zu erfiillen. Die Gewinnzone — urspriinglich fiir den Zeitraum zwischen 1996 und
1998 avisiert — hat das erste Toyota-Werk in Europa bis heute noch nicht erreicht.
Auch das Betriebsklima hat sich verschlechtert, ungeachtet der Tatsache, dass mit
einer «freundlich gesinnten» Gewerkschaft (der Amalgamated Engineering Union,
aus der nach einer Reihe von Fusionen jetzt die «Amicus The Union» hervorgegan-
gen ist) eine Alleinvertretungsvereinbarung abgeschlossen werden konnte. Am
Ende der 1990er-Jahre gerdt das Automobilwerk in eine schwere Krise, die sich durch
massive Personalfluktuation, erhebliche finanzielle Verluste und eine unzufriedene
Belegschaft auszeichnet.

Der Ausloser fiir die Krise ist in zwei Faktoren zu suchen, von denen der eine als exo-
gen gelten kann, wahrend der andere offenbar strukturell bedingt ist. Der exogene
Faktor war der grofle Rentabilitatsdruck, unter dem der Betrieb stand. Er war das
Ergebnis eines ungiinstigen Umtauschkurses des Britischen Pfunds gegeniiber dem
Euro (zwischen Januar 1999 und Januar 2001 war ein 13-prozentiger Anstieg des Euro
gegeniiber dem Britischen Pfund zu verzeichnen) auf der einen und der Erwartung
der Konzernzentrale in Japan, TMUK miisse Ende der goer Jahre endlich rentabel
arbeiten, und zwar mit Produktionsbeginn des Corolla als zweitem Serienmodell im
Jahr 1998, auf der anderen Seite. Der strukturelle Faktor ist das Produktionsmodell,
das bei TUMK installiert wurde und das auf einer rigiden Ubertragung des Toyota
Produktionssystems (TPS) sowie einer teilweisen Ubertragung auch der Prinzipien
des Personalmanagements beruhte. Das Produktionsmodell war den Belastungen
schlicht nicht gewachsen und kollabierte in der Folge: Es kam zu einem explosions-
artigen Anstieg der Uberstunden, die Arbeitsbedingungen und die Arbeitssicherheit
verschlechterten sich dramatisch, die Produktqualitdt verminderte sich schlagartig,
die Produktivitdt sank erheblich, die Personalfluktuation — gerade unter den erfahre-
nen Mitarbeitern —nahm zu und das Verhaltnis zwischen Arbeitern und Vorgesetzten
gipfelte schlieBlich in einer Spannungslage, die im Jahr 2001 einem «Kalten Krieg»
gleichkam.

* Grundlage fiir diese Kapitel sind die Untersuchungen von Tommaso Pardi (Pardi 2005a; drs.
2005b)
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Allgemein gesprochen, ist das TPS im Kern auf kontinuierliche Kostenreduktion
ausgerichtet. Umgesetzt wird dieses Ziel durch das Aufspiiren jeglicher Verschwen-
dung 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 ein-
gesetzt, die fiir das Erreichen eines geplanten Produktionsniveaus erforderlich ist.
Dieser strukturell bedingte Flexibilitditsmangel bleibt jedoch solange unbemerkt,
wie Toyota in der Lage ist, die Verkaufszahlen durch seinen eigenen Vertrieb und
sein Netzwerk von Autohdndlern konstant zu halten (wie in Japan und den USA, wo
man allerdings ein wesentlich giinstigeres wirtschaftliches Umfeld vorfand als in Eu-
ropa). Er tritt erst dann zutage, wenn die Verkaufszahlen hinter den Erwartungen
zuriickbleiben, wie es bisher in Europa der Fall war. Erschwerend kommt hinzu, dass
TMUK weder — wie in amerikanischen und japanischen Werken — auf ein betrachtli-
ches Produktionsvolumen bauen kann, noch es moglich ist, Arbeitskrafte, einzelne
Fertigungsschritte oder ganze Produktlinien einfach von einer Fertigungsstrafe auf
eine andere oder in ein anderes Werk zu verlagern. TUMK ist ausschlieBlich auf sei-
ne eigene Belegschaft 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 Ergebnis der
Wettbewerbssituation fiir ein Toyota-Werk hinzukommen, wird das «normale» TPS
funktionsuntiichtig.

Wie bereits erwdahnt, kommt den Strukturen, in denen eine Fabrik arbeitet, eine gro-
e Bedeutung zu. Ein Werk in Toyota-City kann ohne Weiteres nach Bedarf Teile der
Belegschaft ab- oder hinzuziehen oder die Produktion einzelner Modelle auf eine
andere FertigungsstraBBe bzw. in anderes Werk verlegen. Niederlassungen in den
USA und in Kanada kénnen von dieser Methode nur in geringem Umfang Gebrauch
machen, weil die Standorte Uber den Kontinent zerstreut sind und sich nicht wie in
Japan auf einen Ort konzentrieren. Ein Werk in Europa hingegen ist ausschlieBlich
auf seine eigene Belegschaft angewiesen und kann héchstens auf Importe aus Ja-
pan zuriickgreifen, allerdings nicht bei der Produktion des Avensis, der ausschlief3-
lich von TUMK hergestellt wird. Das liegt daran, dass in den europdischen Werken
bislang jede FertigungsstraBe auf ein bestimmtes Modell festgelegt ist und daher
bei Engpdssen auch nicht auf ein anderes Werk ausweichen kann. Zudem befinden
sich die Fabriken in unterschiedlichen Léndern (Grof3britannien, Frankreich, Tiirkei
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.

Die Folge, als die Nachfrage anstieg: Vom Ende der 1990er Jahre bis zum Jahr 2005
wurden bei TMUK im Monat pro Mitarbeiter regelmiRig mehr als 30 Uberstunden im
Monat veranschlagt. Damit tiberschritten immer mehr Arbeiter und Vorgesetzte die
gesetzlich festgelegte Grenze von 48 Wochenarbeitsstunden. Es kam zu einer dra-
matischen Verschlechterung der Arbeitsbedingungen und einer ernsthaften Gefahr-
dung des sozialen Zusammenhalts innerhalb der Belegschaft. Seit 1999 hat TMUK
darliber hinaus begonnen, Leiharbeiter einzustellen und zwar zu einem Zeitpunkt,
als bereits die Halfte der langjahrigen und erfahrenen Mitarbeiter (in den Jahren zwi-
schen 1997 und 2000) gekiindigt und das Werk verlassen hatte.

Somit kollidierte die Anwendung der ehrgeizigen Kaizen-Programme zur Abfederung
der finanziellen Krise mit der Notwendigkeit, die Produktion standigen Schwankun-
gen anzupassen.
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Der Fall TMMF sieht anders aus. Bereits bei Produktionsbeginn des Modells Yaris im
Jahr 2001 wurden im franzésischen Werk Onnaing (nahe bei Valencienne) systema-
tisch Leiharbeiter eingesetzt und damit ein struktureller Puffer geschaffen, der es er-
moglichte, auf unerwartete Schwankungen im Produktionsplan zu reagieren. Im Jahr
2004 betrug der Anteil der Leih- und Zeitarbeiter mehr als ein Viertel der gesamten
Belegschaft (810 zu 3221).

Durchschnittlich besteht hier jedes Team aus 4,3 Teammitgliedern und 1,3 Leiharbei-
tern, wahrend sich bei TMUK ein Team aus durchschnittlich 4 Teammitgliedern und
weniger als 0,5 Leiharbeitern zusammensetzt.

Dariiber hinaus zeichnet sich TMMF auch durch einen stdrker autoritdr gepragten
Fiihrungsstil aus. Dies ist teilweise der Tatsache geschuldet, dass den franzésischen
Fihrungskréaften, anders als ihren britischen Kollegen, von Anfang an ein grof3erer
Entscheidungsspielraum eingerdumt wurde. Anders als im britischen Werk gab es
hier von der Konzernseite keinen ernst zu nehmenden Versuch, auf eine Losldsung
von der traditionellen franzésischen Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung zu dran-
gen, die die Arbeitsbeziehungen in Frankreich prdagen. Dieser Weg wurde unter an-
derem eingeschlagen, weil im franzdsischen Werk das Produktionsvolumen in einem
wesentlich kiirzeren Zeitraum gesteigert werden musste als im TMUK-Werk.

Dennoch hat sich die autoritare Gruppenarbeitsdynamik bereits im Sinne konflik-
treicher Arbeitsbeziehungen ausgewirkt, die wiederum in einer hohen Fluktuation
der Belegschaft zum Ausdruck kommt. Diese Entwicklung konnte offenbar trotz ei-
ner sorgfdltigen und auf breiter Basis getroffenen Auswahl der Arbeitskrafte, trotz
einer Arbeitslosenquote in der Region Nord-Pas de Calais von {iber 20% und bester
Aufstiegsperspektiven fiir die Mitarbeiter in der friihen Entwicklungsphase des Wer-
kes nicht aufgehalten werden.

Weshalb haben das Entgeltsystem, das Schulungssystem und das System der Be-
forderungsmoglichkeiten sowie das Arbeitssicherheits- und das Gesundheitssys-
tem der Krise nicht standgehalten, und welche Konsequenzen ergeben sich daraus?
Zundchst einmal miissen wir davon ausgehen, dass diese Systeme, die in der Tat
sehr ausgekliigelt sind und mit denen sich hunderte von Mitarbeitern befassen,
die soziale Stabilitdt des TPS erhalten sollen. Sie sollen sicherstellen, dass Arbeiter
— um das ,Managervokabular’ zu verwenden — respektiert werden, nach gerechten
Kriterien bewertet und befordert werden, vor Arbeitsunféllen und gesundheitlichen
Beeintrachtigungen geschiitzt werden und dass ihnen Aufstiegsperspektiven, ein
professioneller Status sowie eine angemessene Bezahlung geboten werden. Wenn
diese Systeme allerdings nicht ordnungsgemaf; funktionieren, dann entwickelt sich
das TPS buchstéblich zu einer Art «Management by Stress». Dadurch wird aber nicht
nur die langfristige Uberlebensfihigkeit des TPS aufs Spiel gesetzt, sondern auch
die Fahigkeit, angemessen 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 fiir Schritt ihre urspriingliche Funktion eingebiif3t und neue Funktionen
tibernommen. Aus den Personalevaluierungs-, Beforderungs- und Entgeltsystemen
wurden in den Hande der Gruppenleiter Disziplinierungsinstrumente der Unterge-
benen. Auch die Sicherheits- und Gesundheitssysteme wandelten sich zu Diszipli-
nierungsinstrumenten, so dass Arbeiter Angst hatten, gesundheitliche Probleme zu
melden. Im Ergebnis wurden die vielen alltdaglichen Ablaufe im Produktionsprozess
beeintrachtigt, die eine zentrale Rolle im TPS spielen. Dazu gehoren etwa die Tatig-
keitsstandardisierung, auch die Betdtigung der Andon-Leine, die es den Arbeitern
erlaubt, die Produktion bei Qualitatsproblemen anzuhalten.
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Fehlentwicklungen bei der Nutzung der Andon-Reif3leine

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass die Andon-Leine von Teammit-gliedern
immer dann benutzt wird, wenn sie ein Qualitdts- oder Ablaufproblem bemerken,
das sie selbst nicht beheben kdnnen. Die Verwendung der Andon-Leine ldsst sich
aber auch anders interpretieren: Die Teammitglieder rufen mit der Betdtigung der
Andon-Leine um Hilfe, weil sie nicht in der Lage sind, ihre standardisierte Aufgabe zu
bewdltigen. Es ist dann Aufgabe des Teamleiters zu beurteilen, ob das Problem noch
in der laufenden Taktzeit gelost 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
priifen. In den allermeisten Fallen zieht der Teamleiter zundchst unverziiglich ein
zweites Mal die Leine, um das Licht auszuschalten und eine Unterbrechung der Fer-
tigung abzuwenden. Er arbeitet dann weiter an dem Problem, auch wenn die Autos
bereits in die ndchste Fertigungsstufe rollen. Darin ist natiirlich ein gravierender Re-
gelversto zu sehen. Der Teamleiter bahnt sich manchmal auch einen Weg durch
die Fertigungsbander direkt zu den Fahrzeugen oder er macht die Qualitatspriifung
am Ende der FertigungsstrafSe auf das Problem aufmerksam. Diese letztgenannten
Verhaltensweisen sind bei TMMF eher an der Tagesordnung als bei TMUK. Der kom-
pakte Grundriss der franzosischen Fabrik mit kurzen Wegen ermdéglicht den Teamlei-
tern eher einen Weg durch die Bandabschnitte und Gruppenleiter kénnen so der
Endkontrolle schnell einen Besuch abstatten.

Die Art und Weise, in der die Andon-Leine in diesen Fabriken benutzt wird, lasst auf
eine klare Prioritdatensetzung auf Stiickzahlen schlieBen. 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 gleichzei-
tig aktiviert sind oder wenn sich ein groferes Instandhaltungsproblem ergibt. Das
Betriebsergebnis wird in Echtzeit gemessen und in Prozentpunkten fiir alle sichtbar
angezeigt: Die Zielgrofie fiir 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 Qualitdtsstandard wird dagegen erst im Nachhinein an Hand von zwei
Kriterien gemessen: Erstens der Direktlauferrate, die Auskunft dariiber gibt, wie vie-
le Fahrzeuge durchschnittlich bei der Qualitatspriifung durchgefallen sind und dann
repariert wurden, sowie zweitens der Mangelrate pro Fahrzeug (durchschnittliche
Anzahl von Mangeln pro Fahrzeug, wie sie von den Qualitdtspriifungsteams doku-
mentiert wurden).

Um Teammitglieder zum Stoppen des Bandes mit Hilfe der Andon-Leine zu ermuti-
gen, wurde die FertigungsstraBBe in beiden Fabriken, TMUK und TMMF, in eine Viel-
zahl segmentierter Fertigungslinien aufgeteilt. Trotzdem bleibt die Betdtigung der
Andon-Leine im Arbeitsalltag mit starkem psychologischem Druck verbunden, ins-
besondere wenn der Produktionszyklus kurz ist und das Betriebsergebnis unter die
Zielgrofie gefallen ist. Die Teammitglieder stehen beim Ziehen der Andon-Leine in
einem stdndigen Zielkonflikt zwischen Qualitat und Produktivitdt. Dabei beurteilt
der Gruppenleiter alle Teammitglieder nach jedem der beiden Kriterien: Qualitats-
mangel kdnnen einerseits bis hin zum jeweiligen Teammitglied zuriickverfolgt und
im Programmerfiillungsbogen vermerkt werden; andererseits fdllt aber auch ein
«korrekter Einsatz» der Andon-Leine stark ins Gewicht. Theoretisch sollte aber eine
Aktivierung der Andon-Leine zur Vermeidung eines Qualitdtsproblems in jedem Fall
als «korrektes» Verhalten gelten. Ungliicklicherweise hat sich an beiden Unterneh-
mensstandorten das individuelle Beurteilungsverfahren Schritt fiir Schritt in ein
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Disziplinierungswerkzeug verwandelt, das der Gruppenleiter einsetzt, um seiner
Mitarbeiter zu kontrollieren. Jedoch setzt das Bewertungssystem ausschlieBlich auf
die individuelle Leistung und verldsst sich damit allein auf das subjektive Urteil des
Gruppenleiters, das unter keinen Umstanden angezweifelt werden darf. Die Ent-
scheidung fiir oder gegen die Betdtigung der Andon-Leine hangt also letztendlich
davon ab, was den Wiinschen der Gruppenleiter am ehesten entgegenkommt.

Wenn man betrachtet, was bei TMUK in den Krisenzeiten zwischen 1998 und 2002
gesche-hen ist, so ist beispielsweise ersichtlich, dass sich die Unsicherheit im Ge-
brauch der Andon-Leine unmittelbar in einem Qualitdtsverlust und einem ernst zu
nehmenden Verfall der Beziehungen zwischen Team- und Gruppenleiter niederge-
schlagen hat.

Offensichtlich war es fiir die Unternehmensleitung sehr schwierig, in dieser Situati-
on wirksam einzugreifen, denn die abweichenden Handlungsweisen beziiglich der
Andon-Leine sind eingebettet in die sozio-technische Dynamik der Teamarbeit. Das
zeigte sich ganz deutlich in den widerspriichlichen Ansichten beim Management und
bei den Arbeitern {iber die Ursache der Probleme. Auf der einen Seite forcierte das
Management den Slogan «zuriick zur Basis», womit angedeutet werden wollte, dass
das Problem bei den Teammitgliedern zu suchen war, die nicht mehr den Regeln der
standardisierten Aufgaben und der Betdtigung der Andon-Leine folgten. Auf der an-
deren Seite machten die Teammitglieder in einer Toyota-Mitarbeiterumfrage aus dem
Jahr 2000 darauf aufmerksam, dass einer der Hauptgriinde fiir ihre Unzufriedenheit
in der Schwierigkeit lag, unter dem Druck von Prioritdten wie Kos-tenreduzierung
und Stiickzahlergebnis (die sie auch mit Problemen des Personalbewertungssys-
tems stark in Verbindung brachten) auch noch die Produktqualitat sicherzustellen.
Sie stellten hiermit also klar, dass ihrer Meinung nach die Ursache des Problems im
Management-Stil ihrer Vorgesetzen zu suchen war. Beispielsweise konnte man sich
folgende Situation vorstellen: Ein Gruppenleiter schnauzt seine Teammitglieder zu-
erst an, weil sie die Andon-Leine betatigt haben, obwohl die Ausstof3rate unter der
Zielvorgabe liegt; spater am Tag liest derselbe Gruppenleiter eine Anweisung vor,
der zufolge es Prioritét ist, die Andon-Leine zu betétigen, falls ein Qualitatsproblem
auftaucht. Bei genauerer Betrachtung der Ursachen wird klar, warum diese para-
doxen Verhaltensweisen die logische Konsequenz zweier konvergierender Prozesse
sind, die auBerhalb der Kontrolle der Gruppenleiter lagen. Die von der Norm abwei-
chende Handhabung der Andon-Leine war das Ergebnis des konstanten Drucks, der
durch das TPS hervorgerufen wurde. Dieser standige Druck hat das soziale, Zusam-
menhaltschaffende Netz der Teams und Gruppen zerriittet.
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Widerspriichliche Handlungsanforderungen in der Teamarbeit

Wir wenden uns nun den Fragen zu, wie Teamarbeit in diesen Fabriken tatsachlich
ablduft und warum die Funktionsstérung im Personalmanagement und die Labilitat
des Interessenausgleichs zwischen Arbeitern und Managern einen entscheidenden
Einfluss auf die Effektivitat des Systems haben.

Die standige Verbesserung des Produktionsprozesses, auf die das Konzept Kaizen
hinauslauft, kann nur unter der Voraussetzung erreicht werden, dass die Arbeit
strikt standardisiert ist. Daher sind alle Arbeitsauftrdge im Toyota Produktionssys-
tem so weit vereinheitlicht, dass jede standardisierte Tatigkeitsbeschreibung nicht
nur die einzelnen Arbeitsschritte vollstandig auflistet, sondern dariiber hinaus den
Arbeitern auch jede Kérperhaltung und -bewegung vorschreibt.

Die Genauigkeit bei der Ausfiihrung einer standardisierten Aufgabe wird dabei wich-
tiger genommen als die Geschwindigkeit, in der eine Aufgabe ausgefiihrt wird. Das
hangt damit zusammen, dass der Gesundheits- und Sicherheitsheauftragte des je-
weiligen Bandabschnittes in der Regel jede standardisierte Aufgabe genehmigt hat,
und damit auch die festgelegte Zeitspanne und Taktzeit, innerhalb deren sie ausge-
flihrt wird.

Eine exakte Ausfiihrung der standardisierten Aufgabe soll Verletzungen oder Er-
krankungen des Bewegungsapparates bei den Arbeitern vermindern. Damit diese
Vorsichtsmafinahmen ihre Wirkung entfalten, ist allerdings auch die regelmafige
Rotation der Arbeiter zwischen den verschiedenen Arbeitspldtzen notwendig, was
wiederum ein Minimum an Polyvalenz erfordert. Weil Abweichungen vom standar-
disierten Ablauf einer Aufgabe die Sicherheit am Arbeitsplatz und die Qualitdt der
Produktion beeintrdchtigen kénnten, miissen diese vom Gruppenleiter sofort sank-
tioniert werden.

Eine Umfrage, die Tommaso Pardi im Jahr 2001 in Toyota/UK durchfiihrte, ergab,
dass die Gruppenleiter den grofiten Einfluss auf die Erstellung der standardisierten
Aufgabe hatten, gefolgt von den Teamleitern, den Gesundheits- und Sicherheitsex-
perten und schlief3lich den Teammitgliedern. Diese Polarisierung ist zum einen Aus-
druck der Stellung, die von den Befragten in ihrem Team bzw. an ihrem Arbeitsplatz
eingenommen werden; so attestieren Teammitglieder sich selbst und den Teamlei-
tern durchschnittlich weniger und den Experten und Ingenieuren grofieren Einfluss.

Andererseits zeigt dieses Auseinanderdriften der Antworten auch, dass der Prozess
der Tatigkeitsstandardisierung nicht ein und demselben Muster folgt: Die Antwort
der Arbeitervertreter auf die Frage, wie sie den Prozess der Tatigkeitsstandardisie-
rung Shopfloor-Beschaftigten wiirden, l[dsst mindestens zwei deutlich unterscheid-
bare allgemeine Ablaufmuster erkennen.

Beim ersten Ablaufmuster, das hier «Bottom-up» genannt wird, richtet das Teammit-
glied, oder 6fter noch das gesamte Team, den Wunsch an den Teamleiter, eine oder
mehrere standardisierte Aufgaben abandern zu wollen. Dies kann vor Schichtbeginn
oder wahrend einer Besprechung geschehen, um die das Teammitglied oder das ge-
samte Team gebeten hat. Der Teamleiter hort sich den Vorschlag an, bewertet seine
Auswirkungen, und spricht dariiber mit dem Gruppenleiter. Wenn der Gruppenleiter
dem Vorschlag zustimmt und die Modifikation keine grundlegende Neugestaltung
der Aufgabe erfordert, dandert er die standardisierte Aufgabenbeschreibung ein-
fach ab. Eine Kopie der neuen Fassung wird dann dem Gruppenbereichsleiter sowie
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den Gesundheits- und Sicherheitsexperten gegeben und auch die Anzeigentafel fiir
Standardtatigkeiten entsprechend 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 Arbeitspldtze oder Bestdande erforderlich sein, bittet
der Gruppenleiter einen Ingenieur oder seinen Gruppenbereichsleiter um Priifung:
Die neu gestaltete Aufgabe wird dann auBerhalb der Schicht getestet und, falls fiir
gut befunden, erneut standardisiert.

Das zweite Muster (Top-down) verlduft nahezu symmetrisch zum ersten Verlaufs-
muster. Hier muss sich der Gruppenleiter, der hdufig unter dem Druck von mit sei-
nem Bereichsleiter vereinbarten (und in erster Linie vom Abeilungsleiter festgeleg-
ten) Zielvereinbarungen steht, eine Neugestaltung der standardisierten Aufgabe
einfallen lassen. Damit soll beispielsweise die Taktzeit heruntergeschraubt oder die
Zahl der Mitglieder in einem der Teams reduziert werden. Um diese Aufgabe zu be-
wadltigen, bittet der Gruppenleiter seine Teamleiter um Hilfe, die sich in der Regel
individuell und auBerhalb der Schichtzeiten um eine Lésung bemiihen — zunachst
ohne die einzelnen Teammitglieder mit einzubeziehen.

Sobald die Aufgabe neu gestaltet ist, kommen der Ingenieur und der Experte des
Bereichs hinzu, um die neue Standardaufgabe zu priifen und zu zertifizieren. Der
Gruppenbereichsleiter kontrolliert schlielich, ob das urspriingliche Ziel erreicht
wurde. Erst ganz zum Schluss testen die Teammitglieder die neue Aufgabe und ha-
ben nun Gelegenheit, kleinere Anpassungen und Abdanderungen vorzuschlagen, bei
denen der Gruppenleiter wiederum das letzte Wort hat.

Es lassen sich also zwei Gruppen von Kaizen-Aktivitaten unterscheiden, die teilwei-
se auch unter die von Shimizu (1999) vorgeschlagenen Kategorien «kleines Kaizen»
und «grofRes Kaizen» zu fassen sind. Die Reduzierung der Materialverschwendung
und der Anzahl der Arbeiter sind als «gro3es Kaizen» zu definieren; also als eindeu-
tige Top-down-Aktivitaten, die von Abteilungsleitern und Fiihrungskraften mit dem
klaren Ziel der Produktivitatssteigerung gesteuert 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 keinem
Einfluss auf die Produktivitdt. Neben diesen beiden Kategorien lasst sich eine dritte
Gruppe von Aktivitaten identifizieren, namlich die Verminderung der Produktions-
zeit, die Verbesserung der Produktqualitdt, des Layouts der Fertigungslinie und des
Arbeitsumfeldes. Diese Aktivitdten werden auf der Ebene der Gruppe ausgefiihrt,
allerdings unter selbstverstandlicher Beteiligung des Teams und unter der aktiven
Kontrolle von Abteilungsleitern und Fiihrungskréaften.

Die zuvor beschriebene Variabilitdt im Ablauf der Tatigkeitsstandardisierung ge-
winnt in diesem Zusammenhang eine umfassendere Bedeutung: So werden hier
hinter dem allgemeinen Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung des Produktions-
prozesses Aktivitatenbiindel erkennbar, die sich je nach Prioritat, die ihnen von den
Akteuren eingerdumt 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 fiir unter-
schiedliche Zielsetzungen, die miteinander in Konflikt geraten kénnen und dann wi-
derspriichliche Auswirkungen auf die Arbeits- und Produktionsorganisation haben.
Dieser Zielkonflikt lasst sich nur vermeiden, wenn bei den miteinander konkurrie-
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renden Zielsetzungen Prioritdten gesetzt werden, insbesondere weil diese verschie-
denen Kaizen-Aktivitdten parallel stattfinden.

Bei der Einflihrung eines neuen Modells etwa, muss die Reduzierung von Materi-
alverbrauch und die Erreichung der Produktivitdtsziele hochste Prioritédt geniefen.
Das Ziel lautet: Erhohung der Produktivitdt und Erzielung einer Mindestrendite
durch Kostenreduzierung. In dieser Phase stehen die Kaizen-Kernaktivitdten unter
der Kontrolle des oberen Managements und der Abteilungsleiter und die standardi-
sierte 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 Prioritdaten zu Gunsten der Verbesserung der
Sicherheit, der Qualitdt, der standardisierten Aufgaben und des Interesses an der
Qualitadt der Arbeit. Damit sind dann die Teammitglieder und Teamleiter wieder stér-
ker involviert und die standardisierte Aufgabe kann wieder wesentlich autonomer
vom Produktionsteam gehandhabt werden.

In der Realitdt konnen einzelne Phasen allerdings niemals so klar voneinander ge-
trennt werden, zumal in der Produktion alle Kaizen-Aktivitaten gleichzeitig ablaufen.
Deshalb steht das Team unter dem stdandigen Druck widerstrebender Krafte, und
dieser Konflikt ist ein grundlegender Wesenszug des TPS. Der Druck, unter dem das
Team steht, wird ausgeldst, wenn eine Spannung zwischen den entgegengesetzten
Polen eines Problems entsteht, welches eigentlich durch TPS beseitigt werden soll.
So liegt beispielsweise bei den Kaizen-Aktivitdten, deren grundlegendes Ziel die
kontinuierliche Verbesserung des Produktionsprozesses ist, die Hauptprioritdt bei
der Gewahrleistung und Verbesserung der Arbeitssicherheit. Die Sicherheit selbst
ist jedoch genau durch diese Kaizen-Aktividten auch wieder bedroht.

Dieses System des Managements tendiert zur Instabilitat, da die einzelnen Elemen-
te in starker Abhangigkeit voneinander stehen. So sind regelmafige Krisensituatio-
nen Teil der ganz normalen Dynamik, wobei die Krisen wiederum als logische Folge
dieser inneren Spannungen gewertet werden kénnen und erwartet wird, dass sie
vor Ort vom Team und weiteren Akteuren der Montageabteilung geldst werden. Wie
oben ausgefiihrt, werden diese «Krisen» durch simultane Aktivitdten von Akteuren
multipler Netzwerke geldst, die sich innerhalb der Gruppe oder auch nur innerhalb
des Teams spannen, manchmal aber auch die gesamte Fertigungsabteilung mit
komplexen Beziehungen und Interaktionen umfassen.

Die Effizienz eines solchen Aktivitdtennetzes kann nicht einfach durch Teamorgani-
sation oder die Ablaufgestaltung des Produktionsflusses erreicht werden. Verlangt
sind vielmehr ganz bestimmte Fahigkeiten bei allen Arbeitern und die Kenntnis viel-
faltiger Verfahren. Weiterhin setzt die effiziente Nutzung des Aktivitdtennetzes den
Aufbau stabiler sozialer Beziehungen voraus, die wiederum auf einem Minimum ge-
genseitigen Vertrauens und Respekts fuBen miissen. Nur wenn diese Bedingungen
erfiillt sind, wird der Stress, der aus dem System selbst erwdchst, nicht als solcher
von den Arbeitern wahrgenommen. Die Arbeiter empfinden dann tatsachlich einen
gewissen Grad an Arbeitszufriedenheit und kénnen jede «Krise» vor Ort l6sen, so
dass andere Elemente des Systems gar nicht erst davon beriihrt werden.
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Zusammenfassung

¢ Die Probleme Toyotas in Europa zeigen, dass das TPS nicht wie ein Instrumentkas-
ten funktioniert;

¢ |n bestimmten Situationen besteht die Gefahr des Umschlags in «management by
stress»; die Achillesferse des Systems, so wird offensichtlich, liegt in den sozialen
Voraussetzungen und Frage der sozialen Nachhaltigkeit.
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