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"Wir werden gewinnen und der industrielle Westen wird
verlieren; da kénnen Sie gar nicht viel dagegen tun, weil
der Grund des Versagens in Euch selbst liegt. Nicht bloR3
Eure Firmen sind nach dem Taylorschen Modell gebaut,
sondern - und das ist viel schlimmer - auch Eure Kopfe.
Wenn Eure Bosse das Denken besorgen und Eure Mitar-
beiter die Werkzeuge schwingen, so seid Ihr im tiefsten
Innern Uberzeugt, dies sei der richtige Weg, ein Unter-
nehmen zu betreiben.

Fir Euch besteht Management darin, die Ideen aus den
Kopfen der Manager in die Kdpfe der Mitarbeiter zu brin-
gen. Wir hingegen sind jenseits des Taylorismus. Wir
wissen, dal3 das wirtschaftliche Umfeld heute so komplex
und schwierig, zunehmend unvorhersagbar und gefahrlich
ist, daR das Uberleben des Unternehmens letztlich von der
alltaglichen Aktivierung des letzten Gramms von Intelli-
genz abhangen wird.

Nur unter Ausnutzung der kombinierten Denkleistung aller
Mitarbeiter kann sich ein Unternehmen den Turbulenzen
und Zwangen erfolgreich stellen und Gberleben. Fir uns
besteht Management exakt in der Kunst, das intellektuelle
Potential aller Mitarbeiter des Unternehmens zu mobilisie-
ren und zusammenzubringen.”

Konosuke Matsushita

1. Diedeutsche Wirtschaft in schwerster Krise

In den Jahren 1993/94 macht die deutsche Wirtschaft ihre bidang schwerste Krise seit Be-
endigung des 2. Wdtkriegs durch. Wahrend nicht zuletzt die wirtschaftlichen Probleme der
Integration der Wirtschaft im Bereich der enemdigen DDR dazu geftihrt haben, dal3 offen-
bar in der Politik die kleingte Einheit der Neuverschuldung die Milliarde ist, scheinen sich
Firmen darin Ubertreffen zu wollen, Lohnsummen zu reduzieren und Persond abzubauen.
Die Ankindigungen von finfadligen Entlassungszahlen gdten nicht mehr ds Sensdtion in
der Offentlichkeit - geschweige denn, dal Sie zu offentlicher Entriistung der davon Betrof-
fenen flihren oder zu symbolischen Aktionen ihrer Interessenorgani sationen.

Waéhrend es bis Anfang der 90er Jahre zu einem starken Angtieg der Erwerbspersonen
bzw. der Arbatspldtze kommt, reduziert Sch im Zetraum von 1992 auf 1993 die Anzahl
der Arbeitsolétze um ca 700.000. Aufgrund der nahezu t&glich neuen Mittellungen Uber
Arbeitsplatzverluste ist es schwierig, einen vollstandigen Uberblick zu gewinnen, so dal3 nur
auf einige Aspekte hingewiesen werden kann.

In der Automobilindustrie etwa sank die PKW-Fertigung fur die gesamte Bundesrepublik
um ca 25% auf 3,76 Millionen Einheten. Wie in anderen Branchen auch (s. Weber
1994c), reagierte die deutsche Automobilindustrie auf die Krise mit massvem Persondab-



bau. Wahrend 1992 noch ca. 720.000 Beschéftigte bei KFZ-Herstellern beschéftigt we-
ren, snd es Ende 1993 gerade noch 666.000. Die Branche rechnet intern fir 1994 mit a-
nem weiteren Abbau um 50.000 Stellen, wobel einersaits die 30.000-40.000 Beschéftigten
bel VW, die aufgrund der Einfiihrung der 4-Tagewoche "gerettet” werden konnten, ebenso
berlicksichtigt werden miissen, wie die von den Reorganisationsmalinahmen betroffenen
Beschéftigten in den Zulieferindudtrien.

Die deutsche Automobilindudtrie habe, so Blithmann (1992), "den Crash vor Augen”.
Nicht nur der eingt glénzende Lack auf Deutschlands wichtigster Exportindudtrie sai inzwi-
schen ssumpf geworden, sondern die Produktivitét der deutschen Automobilindustrie habe
in den vergangenen Jahren deutlich nachgelassen. Wahrend die européischen Konkurrenten
etwa in den 80er Jahren Uber 200.000 Beschéftigte abbauten, nahm die Anzahl der mit der
Herstdlung von Fahrzeugen Beschéftigten in der Bundesrepublik Deutschland um Uber
80.000 zu.

Diese Entwicklung hat ihr jéhes Ende gefunden und eine Umkehr des Trends ist gegenwaér-
tig kaum abzusehen. In der deutschen Automobilindustrie entwickeln, bauen, verwaten und
vertreiben offenbar mehr Personen ds dies nach ékonomisch orientierten Kriterien gegen-
wartig bzw. in Zukunft moglich it

Die Folge davon i, dal3 enemals reputierliche Unternehmen in der Wirtschaftspresse zum
Tal ds wirtschaftlicher "Sanierungdfal” behanddt werden: Zu hohe Kosten, zu lange Ent-
wicklungszeiten, zu hohe Fertigunggtiefen, zu grol¥e Quaditésprobleme fihrten dazu, dal
be groRen Automobilhersdlern Verluse in Milliardenhohe anfiden. Fir German Engi-
neering, darliber snd sch die Medien enig, konnen gegenwaértig keine 'Premiumpreise
mehr verlangt werden, denn die externen Wettbewerber haben die deutschen Hergtdler in
vielen Bereichen schon Uberhalt. Die deutsche Indudtrie, insbesondere die Automobilindu-
drie, aber auch andere Bereiche wie der Maschinenbau, zum Tell die eektrotechnische In-
dugtrie, aber auch die Chemie, sind in eine bedrohliche Situation geraten. Die deutsche
Wirtschaft inggesamt befindet Sch in einer Schieflage.

In welchem Mal%e es den an der Entwicklung der deutschen Wirtschaft Betelligten gelingt,
diesen Entwicklungsprozef3 umzukehren, ist bidang noch unklar. Deutlich dagegen i<, dal3
gch die Stuation am Arbeitsmarkt vermutlich sowohl im Jahr 1994, ds auch vidleicht dar-
Uber hinaus noch welter verschérfen wird. Nach neuesten Schétzungen geht man davon
aus, dal3 die Anzahl der Arbeitsplétze sich auch 1994 um Uber eine habe Million reduzieren
wird. Ob damit das Ende dieser Entwicklung erreicht ist, ist zur Zeit noch ungicher. Fir die
Automobilindustrie etwa prognostiziert L.R. Hughes, GM.Chef Europa: "Wenn die Deu-
schen wieder Wetklasse werden wollen, dirfen se langfristig nach dem Jahr 2000 nur
noch die Hélfte der Beschéftigten von heute haben” (Blithmann, 1992).



2. Ein Grund der Krise: Defizite des herkdmmlichen
Unternehmendeitbildes

Der Abstieg der Bundesrepublik Deutschland beschéftigt Vertreter in Medien, Wirtschaft,
Politik und Wissenschaft. Wéhrend in der Debatte um den " Standort Deutschland” kontrare
Diagnosen und Thergpien verdbreicht werden, die von "lénger arbaiten” bis zu "kirzer a-
beiten” mit "Lohnverzicht" reichen, I&% sch aus den unterschiedlichen Medungen ein Set
von unterschiedlichen Krisen und Ursachen herausdedtillieren.

1. DieKostenkrise

Das Argument der Kogtenkrise wird in verschiedenen Varianten vorgetragen -zuma
politisch vorgetragene Argumente besonders auf die Hohe der Lohnkosten und auf die
Lohnnebenkosten abstellen. Die Deutschen arbeiten zu den hochsten Lohnkosten -
dies aber weltweit mit den kirzesten (Jahres) Arbeitszeiten. Ernsthafte Andysen we-
sen nicht auf die absolute Lohnhthe und deren Relation zur Arbeitszeit hin, sondern
beschéftigen sch mit dem Verhdtnis Arbetskosten zu erzidten Produktionsergebnis-
sen. Bel ndherer Betrachtung wird deutlich, dal3 der Lohnkostenanteil in der Bundes-
republik gemessen an der jgpanischer Provenienz erheblich héher ist. Im Stiickkosten+
vergleich schneidet die Bundesrepublik dramatisch schlechter @b ds japanische Konr
Kurrenten.

Wissenschaftliche Andysen dieses Problems zeigen, dal3 insbesondere die Produkti-
vitéat fir die deutschen Kogtennachteile verantwortlich ist. Die Produktivitétsunter-
schiede machen sich unter anderen bemerkbar in der Relation der Stunden, die fir die
Herstdlung eines Fahrzeugs gebraucht werden. Vergleicht man dhnliche Fahrzeuge,
dann g4t Sch heraus, dal3 etwabel VW fir die Herstellung eines Fahrzeugs vom Typ
Goalf ca 38 Stunden gebraucht werden, wahrend beim japanischen Konkurrenten in
Grof3ritannien gerade 12 bzw. 16 Stunden erforderlich Sind.

Betrachtet man diese Relationen, dann wird deutlich, dal3 es nicht so sehr die absolute
Lohnhohe i ds viddmehr der Antell der Zeit, der dazu gebraucht wird, um ein Fatr-
zeug herzugtelen. Es wird spéter zu zeigen sain, dal3 es ein anderes Unternehmend eit-
bild der operationdeitenden Strukturen von Organisationen ist, das diesen Unterschied
zu erkléren vermag,- das der schlanken Organisation.



2. DieQualitatskrise

"Made in Germany” - das gdt lange Zeit auf den Weltmékten as Synonym fir gut
funktionierend, fir Zuverlassgkeit, fir gute Quditét, fur auf der Hohe der technolog-
schen Entwicklung, fir preis- leistungsgerecht, dso fir "vaue for money”. Aufgrund
dieser Eigenschaften konnten deutsche Produkte im Inland und Audand auch etwas
teurer sain, dso "Premiumpreise” erziden.

"Made in Garmany” geht inzwischen fir: zu teuer, zu komplex, zu anfalig, zu wenig
Quditd und zu spd auf dem Markt. Ein Blick auf unterschiedliche "consumer-
satisying indexes' oder in die Tageszeitung zeigt, dal3 "made in Germany” inzwischen
sark verblad ist und die Quditét anderer Produzenten, insbesondere der aus dem fer-
nen Ogten, deutlich an Wertschétzung gewonnen hat. Nicht nur in der Werbung wird
deutlich gemacht: japanische Produkte weisen weniger Quditétsprobleme auf. Auch
bei neuen, hochtechnologisch orientierten Produkten in der Automobilindudirie zeigt
gch, dal3 die Fehlerrate erheblich i, die Quaitét von den Kunden héaufig bemangelt
wird, die Fristen, bis ein Fahrzeug wieder den Qualitétsstandard seines VVorgangers
nach einem Modellwechse erreicht hat, um das zwdlffache langer ds in Japan Snd.
Andysen des MIT zeigen ferner, dald ein Guttell der Personakosten in der Automo-
bilindustrie verursacht wird durch Aufwendungen fir die Behebung von Quditésman
geln. Be enem deutschen Hergtdler war etwa mit der Besaitigung von Quditétspro-
blemen ebenso vid Persona beschéftigt wie bei ener jgpanischen Firma zur Herstel-
lung des kompletten Fahrzeuges (s. Womack u.a1992, S. 94).

Vergleiche der unterschiedlichen Qualitétsstandards zeigen: die Wirtschaft der Bun-
desrepublik Deutschland hat inzwischen ein erhebliches Defizit in der Erzeugung quali-
tativ hochwertiger Produkte. Dies spricht sich auch im Audand herum, etwa auf dem
amerikanischen Markt, auf dem VW aufgrund seiner Qualitét erhebliche Verkaufspro-
bleme hat. Die Sicherung der Qudlitét ist eines der zentraen Probleme der gegenwarti-
gen Indugtrie. Es wird zu zeigen sein, dal? inshesondere dies auch eine Folge der ope-
rationdeitenden Strukturen eines offenbar im Verschwinden begriffenen Produktions-
paradigmas ist.

3. DieKonstruktionskrise

Sdbst wenn man die riskante Unterstellung eines deutschen Automohbilmanagers teilt,
dal3 'die Deutschen die besten Autos der Welt bauen', dlerdings zu Preisen - dies it
der unriskante Teil des Statements - die kaum mehr ener in der Lage zu zahlen i,
dann wird ein Kernproblem der deutschen Wirtschaft deutlich: das konstruktive 'HerZ
der deutschen Wirtschaft - die Ingenieure - tragt intendiert, aber ohne Reflexion der
Konsequenzen, zur Problemverschérfung bel. Internationae Vergleiche durch das MIT



zeigen, dal3 etwa die Produktentwicklung bei japanischen Produzenten deutlich effekti-
ver auddlt. So betragt die durchschnittliche Anzahl von Ingenieurstunden je neues
Auto bei japanischen Produzenten 1,7 Millionen Stunden, bei europdischen Firmen
dagegen zwischen 2,9 und 3,1 Millionen Stunden. Die durchschnittliche Entwicklungs-
zeit betrégt in Jgpan 46,2 Monate, in Europa 57,3-59,9 Monate. Die Anzahl der im
Projekt beschéftigten Personen bel@auft sich in Japan auf 495, in Europa dagegen auf
904 Personen. Dabel ist der Anteil der Gbernommenen - d.h. nicht neu kongtruierten -
Telle in Jgpan mit 18% deutlich geringer as in Westeuropa mit 30%. Die Werkzeug-
entwicklungszeit betrégt etwa 13,8 Monate in Jgpan, 28,8 Monate in Europa. Die
Ruickkehr zur normalen Produktivitét nach dem neuen Modell betragt in Japan 4 Mo-
nate, in Europa 12 (s. Womack u.a. 1992, S. 124).

Be einem Stuttgarter Automobilhersteller hat man erkannt, dal3 fir die hohen Kosten
in der Automobilindudtrie in erger Linie die Fahrzeugentwickler verantwortlich sind.
Ihre Referenz sai primér die technische Perfektion und nicht die Kriterien des Marktes
oder die einer 6konomisch und qualitativ guten Produktion. Unternehmensberater fan-
den heraus, dal3 in der Aggregatefertigung japanische Wettbewerber im Vergleich da-
zu mit 20% des Personas auskommen, d.h. Uber ein Eingparungspotentia von 80%
verflgen.

Dies ig scherlich auch damit in Verbindung zu bringen, dal3 im Rahmen jgpanischer
I ngenieurentwicklungsmaximen die Reduktion von Problemen und Tellen einen zentra-
len Referenzpunkt dargtdlt. Bel neuen Produkten wird versucht, Se mit weniger zu
montierenden Tellen herzugtdlen. Die Reduktion der Komplexitét erfolgt durch eine
Zusammenfassung gleichartiger Telle oder durch Aggregation von Komponenten. Die
Folge davon: snkende Fertigungstiefe und reduzierte technische Komplexitét

"Over-enginesring” gilt inzwischen ds 'Markenzeichen' der deutschen Indudtrie. Stait
marktorientiert werden die Produkte zu sehr technikorientiert entwicket. Andere Re-
ferenzen, wie 6konomische Kriterien des Produzierens, wie Quditét und Verbraucher-
nutzen werden nur unzureichend in der Konstruktion beriicksichtigt. Aber es sind nicht
nur konstruktive, sondern auch organisatorische Probleme, die eine Krise der deu-
schen Wirtschaft und ihrer Unternehmen kondtituieren. Die Folge: drastische Redukti-
on nicht nur auf dem "shop floor" bzw. in der Verwatung, sondern auch im Bereich
der Ingenieurarbeit. Ein wirttembergischer Hergteller hat angekiindigt, ca. ein Drittel
seiner 9.000 Ingenieureim Laufe des Jahres 1994 freizusetzen.

Die lnnovationskrise

Die Wirtschaft der Bundesrepublik und ihrer Unternehmen gerét nicht nur auf der Ko-
densaite, sondern auch auf der Technologieseite, auf der Seite von Innovationen, unter



Druck. Bereits in den 80er Jahren verwies Nussbaum (1984) darauf, dal3 die Bun
desrepublik Deutschland gut in den 'Schornsteinindustrien’ sei, aber Schwéchen in den
Industrien habe, die nach dem 2. Wdtkrieg entstanden saien, vor dlen Dingen in der
Informationsindustrie. Wéhrend es Jgpan in der Nachkriegszeit nicht nur gelang, auf
dem Gebiet der traditiondlen Industrien gleich zu ziehen oder gar zu Uberholen, son-
dern esauch in der Lage war, neue Industrien aufzubauen, hat die Wirtschaft der Bun-
desrepublik Schwierigkeiten beim Aufbau neuer Industrien, um dartiber neue Produkte
zu generieren und somit Arbetsplatze zu schaffen (s. Weber 1994b).

Innovationgprobleme scheint es jedoch nicht nur im Bereich der Hochtechnologiepro-
dukte zu geben, in denen Deutschland verglichen mit Jgpan und USA dgnifikante
Schwéchen aufweist, sondern auch in der Innovationsrate in den traditionellen Industri-
en. Analysen des Indtituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zeigen, dal3 40% d-
ler deutschen Industrieunternehmen in den letzten 3 Jahren weder ihr Produkt erneuert
noch verbessert haben (s. SZ v. 11.1.94). Untersuchungen der Unternehmensberatung
Kienbaum Uber die Durchsetzung von Innovationen in Unternehmen belegen, dal? 84%
des in den Unternehmen beschéftigten Personds Innovationen skeptisch bis ablehnend
gegentber stehen. Wer innoviert, hat die Mehrhet in Organisationen gegen sich (s
FAZ v. 14.9.93).

Bereits oben wurde gezeigt, dal? die Zeiten fur die Entwicklung von Produkten in Bir
ropa besonders lang sind. Vergleicht man die wichtiggen Umsetzungen von neuen
Produktideen , dann wird deutlich, dal? insbesondere die deutsche Wirtschaft eine s-
gnifikante Schwéche hat, wissenschaftliche Erkenntnisse in neue Produkte umzusstzen
Im Gegensaiz zu Japan, das ds Land gilt, dasin der Lage i, neue Erkenntnisse schnell
in neue Produkte umzusetzen. Zudem exidtiert in Japan ein anderes Versténdnis von
Verbesserung und Innovation:

Waéhrend das Erzielen von Verbesserungen dauerhafte Aufgabe samtlicher Mitarbeiter
- nicht nur weniger Spezidisten in entprechenden Abteilungen - i, stellen das Fehlen
enes effizienten und effektiven Systems der kontinuierlichen Verbesserung und lange,
kostenintensive, z. T. technikzentrierte Innovationszyklen eine Schwéche des Leitbildes
der Massenproduktion dar.

Waéhrend in der Wirtschaft der Bundesrepublik Deutschland eine Innovationskrise und
en Defizit in der Inditutiondiserung von Verbesserungen in Organisationen auszuma:
chen ig, is dies ba anderen Wettbewerbern offenbar besser gelGst. Auch hier zeigt
sch, dald das Lethild der Massenproduktion dafir verantwortlich ist, dal3 diese
Strukturen entstanden sind.

5. DieManagementkrise



Teile der westdeutschen Manager und Beobachter der wirtschaftlichen Entwicklung
and sch einig: Es snd nicht die konjunkturelen Griinde oder die Probleme der Vere-
nigung, sondern es sind "interne’ Griinde, die das Nachlassen der deutschen Wetthe-
werbsvitditdét wesentlich beainflussen. Der Vorstandsvorsitzende des VW-Konzern,
Piéch, wird nicht mude darauf hinzuweisen, dal3 80% der Kostenprobleme Manage-
mentprobleme sind. Es seien nicht die hohen Lohne, sondern die Art und Weise, wie
das Management inggesamt die Kostenproblematik in den Unternehmen - aber wohl
auch zwischen den Unternehmen - angehe.

Nun igt der Hinwels, dal3 primér das Management flr die wirtschaftlichen Problemein
Unternehmen und Wirtschaft verantwortlich sai, zunéchst eine pauschae Attribution
von Problemen zu einer spezifischen Personenkategorie. Es gibt jedoch unterschiedli-
che Unternehmenshereiche wie das Management im Marketing, im Zulieferwesen, in
der Fertigung und in der Konstruktion - aber wohl auch im Personabereich. Kurz: Or-
ganisationsprobleme sind persondisiert stets Managementprobleme. Die Attribution
meacht deutlich, dal3 es im Umkehrfall die Operationseigenschaften des Systems sind,
die Probleme generieren, die zu einer speziellen Personengruppe attribuiert werden.

Damit wird deutlich, dal3 organisatorische Wandlungsprobleme in unterschiedlichen
Funktionsbereichen spezidlen Personengruppen zugeschrieben werden. Im Umketr-
schlul? es snd die spezidlen Organisationsbereiche, die spezifische Probleme gene-
rieren und dies offenbar quer durch samtliche Funktionsbereiche von Unternehmen.
Damit steht die bisherige Strukturierung und Operationsweise in Unternehmen as Pro-
blemgenerator fest. Die Krise, o die These, ist die Folge der Konfrontation mit einem
neuen Unternehmendeitbild - dem des Lean Managements - das den bidang obwal-
tenden organi sationspragenden Eigenschaften tiberlegen i<t



L ean Production - Mass Production
Zusammenfassung von Merkmalen der Montagewerke,
Grol3serien-Hergtdler, 1989 1) 2)

japanische Werke | alle europdischen

in Japan Werke
Leistung:
Produktivitat (Std./Auto) 16,8 36,2
Qualitét (Montagefehler/100 Autos) 60,0 97,0
Layout:
Lagerbestand (Tage fur 8 ausgewahlte Teile) 0,2 2,0
Arbeitskr afte:
% der Arbeiter in Teams 69,3 0,6
V orschldge/Beschéftigter 61,6 04
Ausbildung neuer Prod.-Arbeiter (Std.) 380,3 1733
Abwesenheit (%) 50 121
Automation:
Montage (% der Arbeitsgange) 17 31

1) Quelle: IMVP-World Assembly Plant Survey, 1989, und J.D. Power Initial Quality Survey, 1989
2) Durchschnitt der Fabriken je Region

3. Die Entwicklung von Unternehmendeitbildern

Da Lean Management von seinen Beflrwortern as ein Konzept dargestellt wird, das die
Vorteile der Unternehmendeitbilder Handwerksproduktion und Massenproduktion bel
Vermedung ihrer Nachteille zu kombinieren in der Lage ist - wenn man so will, es zu einer
Evolution postiver Gene komnt -, sollen diese zentrdlen Elemente in ihren Vortellen und
Nachteilen vorgestellt werden. Lean Management kombiniert damit Maximen, die bidang in
dem traditionellen Paradigma der Massenproduktion bzw. der Handwerksproduktion as
nicht miteinander verbindbar galten.

Betrachtet man die unterschiedlichen Paradigmen, dann ergeben sich auf der Saite der
Handwerks- und der Massenproduktion folgende positive oder negative Aspekte:



Vor- und Nachtelle von Unter nehmendeitbildern

Handwerk M assenproduktion

positiv negativ positiv negativ

Kundennghe hoher Preis Austauschbarkeit Kundenferne

Hexibilité geaingesVolumen  der Tele Inflexibilitét

Uberschaubarkeit geringe Produktiv.  Standardisierung Komplexitét

der Organisation niedriger Preis der Organisation

breite Qudifikation Intransparenz

flexible Technik Starrheit von
Org. und Technik
hohe Fertigungstiefe
Verschwendung
Quadlitétsprobleme
Desinteresse der Mitar-
beiter

Da sch Lean Management auch auf solche Bereiche wie Forschung und Entwicklung (s,
z.B. Howard, Guile, 1992), Zuliefererbeziehungen, Persond- und Qudifikationsentwick-
lung, organisatorische Strukturierung innerhalb und zwischen Unternehmen bezieht, dieses
jedoch den Rahmen hier Uiberschreiten wiirde, konzentrieren sich die folgenden Uberlegun-
gen auf den Bereich der Herstdlung und angelagerte Funktionsbereiche (s. auch Harmon,
1993).

4. Lean Production - das optimierte Produktionskonzept

In weiten Telen unserer gewerblichen Wirtschaft werden noch heute die auf Taylor und
Ford zurtickgehenden, nunmehr neun Jahrzehnte dten Organisationgprinzipien praktiziert.
Bertickschtigt man auch das auf H. Fayol baserende Konzept der Auftellung der Unter-
nehmen in spezidle Funktionen - etwa Beschaffung, Kongtruktion, Vertrieb etc.- und das
von dem langjdhrigen Genera-MotorsManager A. Soan entwickete Prinzip der Tellung
von grof3en Konzernen in eigengtandige Unternehmensbereiche ("Divisonen), dann Snd im
wesentlichen jene Elemente benannt, die, je nach Grole und Gewerbe, die Bass bilden,
auf der die meisten Firmen organisert Snd.

Noch - muf3 man sagen, denn es steht ein Wandd bevor, der dem am Anfang des Jahrhun-
derts wohl kaum nachstehen wird. Die Umgestatung wird sich dabel nicht nur auf den e



gen Bereich der "Produktion” beziehen, sondern sdmtliche Bereiche der Unternehmen e-
fassen und dartiber hinaus die Beziehung zu Lieferanten und Kunden bzw. Vertriebsorgani-
sationen neu gestaten.

Doch warum wird sich "lean production” oder "lean management” durchsetzen? Well es
konventiondllen Organisations- und Produktionskonzepten Uberlegen i, indem es Effekte
erzidt und biinddt, die bidang as unvereinbar gaten:

Effekte von L ean M anagement

o hohere Produktivitat

o exzellente Qualitat

o gesteigerte Motivation der Mitarbeiter

o schnellere zeitliche Anpassung

o grolere Kundennahe

o hohere Verschiedenartigkeit der Produkte
o niedrigerePreise

o hohereErtrage.

Lean production verspricht die Quadratur des Kreises, die Kombination der Vortelle der
handwerklichen Produktion mit denen der Massenproduktion bel Vermeidung ihrer jewelli-
gen Nachtelle.

Persona
Eine der zentrden Veranderungen innerhab der Unternehmendaitbilder betrifft die Stellung
des Personals, der Mitglieder der Organisation. In der Logik der Massenproduktion e-
schien der Mensch ds 'Storfdl’, ds 'Apendix’ der Maschinerie. Diese as Entfremdung be-
griffenen Prozesse und Strukturen sind héufig beschrieben worden.

Lean Management Konzeptionen stellen dem gegentiber, entweder vor dem Hintergrund
der Mil¥erfolge technischer Modernisierungskonzepte oder vor dem Hintergrund gesell-
schaftlich-kulturdl anders verankerter Stellenwerte menschlicher Arbeit, dso im Kontext
Japans, "den Menschen” erneut bzw. erstmdig in den Mittelpunkt: Kerniiberlegung ist, den
Menschen nicht as "Produktionsfaktor” zu behandeln, sondern as Quelle der Wertschop-
fung, der Ideen, der Innovationen und der sozidlen Beziehungen in Unternehmen und Ge-
sIschaft. Er gilt nicht ds 'Faktor', dessen Grofe mdglichst zu minimieren i, sondern ds
der zentrale Akteur, der die Quelle der Wertschopfung ist und dessen "Potenzen” zu maxi-
mieren - und nicht zu minimieren - Snd.
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In der Produktionsfaktorenlogik der Massenproduktion und in der darauf aufbauenden
wissenschaftlichen Verarbeitung dieser Prozesse, liegt der Versuch der vollsténdigen Elimi-
nation menschlicher Arbeitskraft in der Produktion.

"Friher stand der Mensch an erster
Stelle, in der Zukunft mufl3 das System
Vorrang haben."

Frederick W. Taylor

Scientific Management, 1911

Nicht nur Lean Production Konzepte verdeutlichen, dal3 der Versuch der "Vertrelbung®
des Menschen aus der Produktion ein vergebliches Unterfangen ist. Technische Systeme
snd zu komplex, zu ungcher, zu anfdlig, zu wenig wandlungsgeeignet, s dal? diese Vison
Redlité werden konnte. Umgekehrt, der Mensch gilt ds derjenige 'Faktor', der die Organi-
sation auf Innovation gelt, der Probleme innerhadb des Prozesses des Produzierens und
des Verwadtens beheben kann, der fir Veranderung und damit fir Variation steht.

Lean Management Organisationen konzipieren folglich das organisatorische Umfeld und
das arbeitspalitische Design vollkommen anders a's Massenprodukti onsorganisationen, wie
se insbesondere am nordamerikanischen Typus deutlich geworden sind. Wéahrend in der
idedltypischen tayloristisch-fordistischen Produktionsorganisation die Humanressourcenan-
teile moglichst reduziert, die Qudifikationen schmd zu hdten snd und bei Hexibiliserungs-
anforderungen das Persona zu entlassen ist, zeigen jgpanische Unternehmen und deren Ar-
beits- und Persondpolitik, dal3 mit weitgehend konstanten Beschéftigungsverhdltnissen im
Kern des Unternehmens und intelligenten Entlohnungssystemen, neuen Qudifikationssyste-
men und veranderten Arbeits und Persondpolitiken Produktivitdts-, Qudifikations- und
Moativationsvorteile zu erziden sind, die im Rahmen der Massenproduktion ihresgleichen
suchen.

Die Andysen der MIT-Sudie zeigen, dal3 Lean Production Organisationen hinschtlich der
Qudifikation ihrer Humanressourcen besonders aufwendig snd (s. Womack u.a 1992, S.
97, Weber 1994c). Vor dem Hintergrund eines anderen arbeits- und personal politischen
Vergandnisses (s. Weber 1987b) reduzieren jgpanische Unternehmen das Risiko ihrer
Humankapitalinvestitionen durch betriebliche Mechanismen der Bindung von Persond und
der Sicherung der Orientierung am Unternehmen.
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Die Logik japanischer Arbeits- und Persondpolitik - darauf bauen die dort existierenden
Lean Production Konzeptionen auf - liegt in der Sicherung der Beschéftigungsverhdtnisse,
der wertschopfenden Quellen, und damit in der Reflexion der wechsdsaitigen Verhdtnisse
von Beschéftigten und Arbeitgebern, von Mitgliedern der Organisation und dem Manage-
ment.

Nicht die Austauschbarkeit des Personds und die Anpassung der Lohnsumme an kon
junkturelle Schwankungen durch Reduktion des Personds sind zentrae Parameter japan-
scher Beschéftigungspolitik, sondern umgekehrt: samtliche organisatorische Mechanismen
wie Forschung und Entwicklung, Herstdlung und Vertrieb, dienen der Sicherstellung der
Beschéftigungsverhdtnisse und des Erwerbs.

Lean Production Strukturen stellen daher auf die Sicherung der Beschéftigungsverhdtnisse
der Kernbelegschaft ab. Da die Zukunft der Beschéftigungsverhdtnisse insbesondere in der
Verbesserung der zentraen Wettbewerbsparameter - Prels, Qualitét, Innovativitét - gese-
hen wird, werden um die Sicherung der Beschéftigung herum Organi sationsstrukturen und -
e genschaften entwickedt, die dieses zum kontinuierlichen Prozef3 machen.

Entgegen der Logik der Massenproduktion setzt dies sichere Beschéftigungsverhdtnisse,
hohere Integration der Mitarbeiter in das organisatorische Geschehen, Moglichkeiten der
Verénderung in Organisationen, breite Qudifikation und direktes Feedback auf der Ebene
der Gratifikationen voraus.

Damit verbunden it eéne Umorientierung der Verteilung von zentralen Funktionen. Liegt die
Logik der Massenproduktion in der Ausdifferenzierung von Funktionen, liegt die Logik der
Lean Production in der Reintegration moglichst vider Funktionen in den Bereich der zen-
tralen Prozesse der Organisation. Diese Reintegration bedeutet |etztendlich ein Anwachsen
der quaifikatorischen Anforderungen des Personas. Dementsprechend ist der Stellenwert
der Qudifikation von Persond und Walterbildung in der Organisation hoch (s. Weber
1994c).

Damit verbunden ist nicht nur eine wechsalsaitige Reflexion der jeweiligen Bestandsbedin
gungen von Management und Belegschaft, sondern eine Pflege der Humanressourcen in
dieser Organisation. Nicht Verschwendung durch Nichtinanspruchnahme, sondern Ent-
wicklung der kreetiven Eigenschaften und geistigen Potenzen sind das Ziel der Lean Mana-
gement Personalpalitik. Die organisatorische Einheit ist dann die Gruppe in unterschiedli-
chen Bereichen der Organisation. Gefordert ist nicht mehr der 'Einzelkdmpfer', sondern
derjenige, der seine Referenzen in den Rahmen einer Gesamtoptimierung Sellt.

Organisation
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Die mit der Entwicklung des Paradigmas der Massenproduktion verbundene Komplexitéts-
und Groflengteigerung von Organisationen fiihrt zu erheblichen funktionalen bzw. dysfunk-
tionden Folgen. Komplexitéts-, Ungcherhats., Intrangparenz- und Steuerungsprobleme
zeigen die zentrden Dimensionen der Evolution von auf Massenproduktiondeitbildern ori-
entierten Unternehmen auf. Die von A. Sloan eingefiihrten Formen der Bewdtigung von
Komplexité durch Divisondiserung reichen jedoch offenbar nicht aus, die Probleme der
Massenproduktionshersteler in den Griff zu bekommen.

Dies liegt u.a daran, dal3 die funktionde Differenzierung, aber auch die Differenzierung in
Sequenzen und Hierarchien, die Organisation intrangparent, inflexibel werden 1&% und vor
dlen Dingen mit ener defizitéren prozeliorientierten Steuerung ausstattet.

Lean Management Organisationen demgegentiber konzentrieren sch auf die wertschdpfen
den Prozesse und versuchen, dle nicht wertschopfenden Prozesse - dso etwa Diendlei-
stungen fir den Herstellungsprozef3, Verwatung, Kontrollen, Service etc. - abzubauen. Das
von Thompson (1967) akribisch beschriebene Model der Abschirmung des technischen
Kerns durch nicht wertschdpfende Arbeit, wird aufgegeben. Die Entmischung von Kopf-
und Handarbeit, von Zustandigkeit und Nichtzusténdigkeit, von Anordnung und von Folge-
leistung, von Geist und Operation wird weitgehend aufgehoben.

Damit gewinnen Mugter der Selbstorganisation und der Reintegration urspriinglich ausdif-
ferenzierter Funktionen einen zentraen Stellenwert in der neuen Organisation. Das "Team”
gilt dementsprechend als 'Herz' der neuen Organisation (s. Weber 19944).

Verbunden damit ist eine starke Orientierung an der Steuerung von Prozessen. Diese Pro-
zes= laufen in der Regd Uber unterschiedliche Funktionsbereiche hinaus und etablieren ein
neues Muster der Steuerung der Organisation in diesem Bereich: die Projektorganisation.
Diese Projektsteuerungsgruppen werden in der Regd interfunktiond| besatzt und mit ent-
sprechenden Gratifikationen und Orientierungen ausgedtaitet, um die jewelligen Prozesse
erfolgreich steuern zu konnen. Die Entfunktionaiserung der Organisation, die Riicknahme
der Differenzierung in der horizontaen und vertikden Dimenson, die Bildung von grup-
penformigen Abstimmungsmechanismen und die Zusammenfassung ausdifferenzierter Log-
ken von Funktionsbereichen erlauben neue Steuerungs- und Abstimmungsmechanismen.
Die Einfiihrung direkter Feedbackprozesse, die Mdglichkeiten der Intervention in ablaufen-
de Prozesse, die Riickverlagerung von Kompetenzen bewirken ein Ubriges, um Lean Pro-
duction Organisationen zum Laufen zu bringen.
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Organisationsstruktur der Fertigung

Differenzierte Struktur

Instandhaltun Prozefs- Grund-
9 kontrolle versorgung
Planung Produktion Qualitatswesen
Prozel3- Qualitats-
planung BM-Planung sicherung

—_—

ganzheitliches Konzept (heute)

Produktions-
einheit

Technische Ausstattung

Waéhrend in der Massenproduktion die Technik dazu diente, Probleme der Organisation zu
[6sen, gewinnt Se jetzt einen neuen Stellenwert. Technik ist nicht mehr Sdbstwert, d.h.
nicht jedes auftretende Problem muf3 durch den Einsaiz einer Maschinerie gelést werden -
schon lange nicht durch den Einsatz von Speziamaschinen. Mit der Massenproduktion war
in der Logik der "economies of scaes’ ein Produktionstypus dominant geworden, der sich
durch Spezidiserung auszeichnete. Die Spezididerung ihrersaits folgte dem Leitbild der
Optimierung einzelner Vorgange oder Fertigungdose. Lean Production demgegentiber stellt
auf Mehrzweckmaschinen, nicht auf Einzweck- bzw. Speziadmaschinen ab. Geringe Rust-
zeiten sind ebenso wichtig, wie flexibler Einsatz in unterschiedlichen Produktions- und Fer-
tigungsstrukturen. Die Entspezidisierung des Maschinenapparates, die Hexibiliserung des
Einsatzes, die Lésung der Verkettung sind zentrde Aktionsparameter des Einsatzes von
Maschinen in der Lean Production Organisation.

Teale

Waéhrend die Massenproduktion dahin tendiert, im Idedfadl ein Maximum an Steuerungs-
kapazitét Uber die bendtigten Telle dadurch zu gewinnen, dal3 Se ein Maximum der Ergtel-
lung dieser Telleinternaisiert, folgt die Lean Production Organisation der entgegengesetzten
Logik: Reduktion der Teile, maximaer Fremdbezug bel Aufrechterhatung der Souveranitét
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des Unternehmens Uber die technische Entwicklung, den Qualitétsstandard, den Zeitpunkt
der Anlieferung und die Integration ins Produkt.

Dies bedeutet eine Reduktion der Teile bereits in der Konstruktion. Lean Management
Produkte weisen, wenn sSe der richtigen Logik folgen, sysematisch weniger Telle auf ds
ihre Vorgéanger. Dariiber hinaus wird nicht nur eine erhdhte Standardisierung, sondern auch
eine Homogenisierung von Komponenten und die Aggregation von Teilen zu diesen Kom+
ponenten erwartet und gefordert. Dies hat entsporechende Anforderungen an die Hersteller
der entsprechenden Teile zur Folge: Wéahrend in der Massenproduktion die angebotsorien
tierte Produktionsweise dominiert, stellt Lean Production auf ein nachfrageorientiertes Prin-
zip um. Jugt-in-time und Kanban sind Systeme, die ihre Logik darin finden, erst dann die
Produktion in Gang zu setzen, wenn der Zeitpunkt es erfordert. Dies fuhrt zu einer drasti-
schen Reduzierung des Materia- und Ressourcenaufwandes.

Damit verbunden ist die Anforderung, wenn keine Reserven vorhanden sind, sofort das
richtige Tell in der richtigen Quditét zu bekommen. Die Anforderungen an Qudlitét liegen
letztlich in der Reduktion der entsprechenden Telle und in den Kundenerwartungen begrin-
det. Statt wie friher im Extremfal 100% (Ford), wird man in Zukunft Organisationen vor-
finden, die nur 20% ihrer Fertigungstiefe sdlbst erstellen und den 'Redt’ just-in-time auf der
Basis von total-qudity Standards beziehen. Damit reduziert Sch sowohl die Anzahl der
Ressourcen, die verbraucht werden, as auch der Kapita-, Zeit und Komplexitétsaufwand.

Produkt

Auf der Produktebene finden wir ebenfdls deutliche Unterschiede. Nicht mehr hohe Pro-
duktionsvolumina mit einem maldigen Quditésstandard, sondern kundenorientierte, pezifi-
zierte Produkte mit gegebenenfdls kleinen Serien, marktnischengeaignet, werden der Logik
des neuen L eithildes entsprechen.

Stand in der dten Logik die Beachtung des technischen Kerns im Vordergrund, wird heut-
zutage unter der Perspektive von Lean Management der Markt zentrale Referenz der Ori-
entierung. Dies gilt nicht nur fir Beziehungen aul}erhab der Organisation, sondern auch
zwischen den einzelnen Bereichen der Organisation.

" Die echte schlanke Fabrik besitzt ge-
nau zwel Hauptor ganisationsmer k-
male:

Sie Ubertragt ein Maximum an Aufga-
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ben und Verantwortlichkeiten an jene
Arbeiter, dieam Band tatsachliche
Wertschopfung am Auto erbringen.
Und sie hat ein System der Fehlerent-
deckung installiert, dasjedes entdeck-
te Problem schnell auf seineletzten

Ursachen zur tickfuhrt"
Womack u.a,, 1992, S.103

L ean M anagement: Zentrale Organisationsmerkmale

>  Teamarbeit / Wertschopfungszentrierung

> Reintegration von Funktionen / Kompetenzen
> Selbstorganisation / Feedback

> Kontinuierliche Verbesserung

> |nformation / Partizipation

> Reduzierter Materiad- und Zeitaufwand

> Gegensatige Verpflichtung / Gesamtoptimierung
5. Aufgabe von Wirtschaft, Wissenschaft und Politik:
Die Organisation des Wandels

Wissenschaftliche Beobachtungen japanischer Firmen zeigen, dal3 unter der Beachtung des
neuen Paradigmas in der Tat 'Quantenspringe’ in den unterschiedlichen Wettbewerbsdi-
mensonen zu eziden snd. Geht man davon aus, da3 sch Paradigmen im Bereich der
Wirtschaft auf der Ebene der Optimierung der zentrden wettbewerbsrelevanten Parameter
vollziehen - etwa Zeit, Preis, Qudlitét, Ressourcenschonung, Marktorientierung, etc.-, dann
sollte deutlich geworden sein, dal3 mit Lean Production ein neues Produktions- und Mana-
gementlethild entstanden i, das in weiten Tellen in der Lage ist, den Angpruch einzul6sen,
die Vortele der vorhergehenden Letbilder zu erhdten und gleichzetig die wichtigsten
Nachtelle urspriinglich nicht miteinander zu vereinbarender Prinzipien kompatibiliseren zu
konnen. Lean Production wird sich damit as ein neues Unternehmendeitbild erwelsen, das
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wahrscheinlich zu mehr fihren wird as nur zur "2. indudtriellen Revolution in der Automo-
bilindugtrie'.
Henry Ford, der Pionier des ersten Paradigmenwechsdls, vertrat die These, dal3 digjenigen

Unternehmen scheitern, die sich zu lange an bidang efolgreichen operationdeitenden
Strukturen ihres Paradigmas orientieren.

" Geschéaftdeute versagen in ihrem Ge-
schaft, well ihnen die alten M ethoden

so gut gefallen, dal? sie sich nicht dazu

aufraffen konnen, sie zu andern."

Henry Ford
Mein Leben und Werk,
1923

So ungtrittig der Bedarf ist, so schwierig ist es, den Wandd im Unternehmen selbst zu voll-
ziehen: Widergande und Defizite an soziden oder gar soziawissenschaftlichen Kompeten-
zen lassen so manchen Versuch scheitern. Verbesserung der entsprechenden Kompetenzen
i das Gebot der Stunde. Wirtschaft, Wissenschaft und Politik missen gemeinsam Ar
strengungen unternehmen, um dieser Herausforderung zu begegnen. Die Organisation -
zider Wettbewerbsvortelle durch "lean management” ist zum Gegenstand von Forschung
und Lehre zu machen.
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