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Industrielle Probleme in den Neunziger
Jahren

- Krise in den zentralen Industrien Deutschlands:

Elektrotechnik
Maschinenbau

Chemie
Automobilindustrie

Reduktion von Marktanteilen
Überkapazitäten

z.T. hohe finanzielle Verluste

geringe Produktivität
defizitäre Entwicklung in den neuen Industrien
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Veränderung der Produktivität in den
Montagewerken von 1989 bis 1993
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Der gesellschaftliche Kontext von
Produktionskonzepten

- Produktivitäts- u. Qualitätsdefizite

- Weltumfassende Finanzmärkte, Shareholder Value

- Informatisierung

- Globalisierung / Märkte / Produkte / Produktion
- Verdrängungswettbewerb, Überkapazität

- Ende d. Ost- Westkonfliktes

- Wettbewerb der Kapitalismen

- Wettbewerb der Produktionskonzepte
  Systeme  der Arbeitspolitik

- steigende Arbeitsmarktprobleme in Deutschland
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USA: Einkommensdifferenzierung
Japan: Finanzkrise
Deutschland: Arbeitsmarktkrise

Probleme Ende des 20. Jahrhunderts

   „Viele Beobachter schreiben, ungeduldig geworden, Japan bereits
ab. Aber dies ist ohne Zweifel voreilig. Das Fundament, auf dem Ja-
pans phänomenaler Aufstieg beruhte, ist im ganzen noch unver-
sehrt: eine hart arbeitende, gut ausgebildete und disziplinierte Be-
völkerung, eine hohe Qualität der industriellen Produkte und hoch-
entwickelte Fertigungssysteme und schließlich eine Phalanx von
Weltklasseunternehmen, die durch Restrukturierung, ähnlich wie die
europäischen Unternehmen, aus dem gegenwärtigen Zustand der
»Profitlosigkeit« wieder ausbrechen können.“

Zitat aus Konrad Seitz „Wettlauf ins 21.
Jahrhundert“, 1998
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Ursachen des Wandels

Ende des 20. Jahrhunderts:

Umbruch in den Unternehmen

sowie in den Management- bzw. Produktionskonzepten
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Entwicklung von Produktionskonzepten in
Deutschland

20001950 19901970 1980

Massenproduktion

HdA

  Toyota Produktionssystem

1992

Reorganisation bei den Herstellern
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Management-Management-
strategienstrategien

Produkte KundenMärkte
Produkte Zulieferer

Arbeits-
markt

Regulation
Regulatoren

Qualifikation
Berufe/

Betriebsbezug

Technik
Arbeits-

organisa-
tion

Management - Konzepte

Produktionskonzepte

Humanresourcenkonzept

Beschaffungskonzepte Absatzkonzepte
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Management - Konzepte

Managementstrategien

Produktionskonzepte

AbsatzkonzepteBeschaffungskonzepte

Humanresourcenkonzept

- Aktionäre
- Mitarbeiter
- Kunden
- Gesellschaft



Gegenüberstellung zentraler
Organisationsmerkmale von HdA u.

Toyota Produktionssystem
Humanisierung der

Arbeit
Toyota

Produktionssystem

Arbeitsorganisation Reintegration von in-
direkten Tätigkeiten

job enrichment /
enlargement

Operation mehrere Takte kurztaktig

Standardisierung gering hoch, formalisiert

VerschwendungUrsachen Entfremdung

Problem Wettbewerbsfähigkeit
Produktivität, Qualität

Mitarbeiter, Arbeits-
markt, Motivation
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Gegenüberstellung zentraler
Organisationsmerkmale von HdA u.

Toyota Produktionssystem
Humanisierung der

Arbeit
Toyota

Produktionssystem

Information in
der Produktion

dezentral /
visualisiert

zentral /
unzugänglich

Verantwortung zentral dezentral

Personaleinsatz scharf geregelt flexibel

Zielvereinbarung bis
auf M.A. Ebene

Führung /
Motivation

geregelte
Teilautonomie

Kontrolle regulierte  Selbst-
strukturierung

Teilautonomie,
Selbstorganisation
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Gegenüberstellung zentraler
Organisationsmerkmale von HdA u.

Toyota Produktionssystem
Humanisierung der

Arbeit
Toyota

Produktionssystem

Rationalisierung Mitarbeiter /
Partizipation

Technik / Experten

Optimierung
Produkte / Prozesse

unwichtig / zufällig
BVW

wichtig / systematisch
KAIZEN

Läger hoch / Pufferung niedrig

produkt- u. prozeßbe-
zogen,

hoher Aufwand
Qualifizierung

Integration von Kopf-
und Handarbeit,

Arbeitsplatzbezug
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Gegenüberstellung zentraler
Organisationsmerkmale von HdA u.

Toyota Produktionssystem
Humanisierung der

Arbeit
Toyota

Produktionssystem

Selbstveränderungs-
potential gering hoch: Lernende

Organisation

Organisationsziel
Humane Organisa-
tion (Arbeitsumgeb-
ung, AZ, Gesundheit

Schlanke
Hochleistungsorga-

nisation

pullLogistik push

Focus der
Reorganisation

unternehmensum-
fassend u. - über-
greifend (F.u.E.,
Zuliefersystem)

produktions-
focussiert
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Gegenüberstellung zentraler
Organisationsmerkmale von HdA u.

Toyota Produktionssystem
Humanisierung der

Arbeit
Toyota

Produktionssystem

Motto der
Reorganisation

„Leistung und gute
Ergebnisse sichern

den Job.“

„glückliche Kühe
geben mehr Milch“

hoch
Wettbewerbs-

fähigkeit /
Produktmärkte

gering
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Opel EisenachOpel Eisenach
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Entwicklung

Vertrieb Fertigung
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- hohe Entwicklungsqualität
- Automatisierungsstrategie
- geringe Teilevielfalt
- fertigungstechnisch optimale Produkte
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ArbeitspolitikArbeitspolitik

Lean production (Lean production (hierhier:: unternehmensbezogen unternehmensbezogen)) kennzeichnet kennzeichnet
ein langfristigesein langfristiges,, vertrauenswürdiges Beschäftigungs vertrauenswürdiges Beschäftigungs--
verhältnis mit breit qualifizierten und hochmotiviertenverhältnis mit breit qualifizierten und hochmotivierten
MitarbeiternMitarbeitern..

ZielZiel:: Abkehr von der Abkehr von der in in der Massenproduktion erzeugtender Massenproduktion erzeugten
VerschwendungVerschwendung an an unausgenutzter Fähigkeit unausgenutzter Fähigkeit,, verformter verformter
Motivation,Motivation, brachliegendem brachliegendem ( (VerbesserungVerbesserung-)-) Wissen Wissen,,
verkümmertemverkümmertem Engagement Engagement und offenem und offenem// verdecktem verdecktem
MißtrauenMißtrauen..
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ArbeitspolitikArbeitspolitik

StrukturmerkmaleStrukturmerkmale
✦✦ Reduzierung derReduzierung der " "indirektenindirekten"" Mitarbeiter Mitarbeiter
✦✦ flexiblere Arbeitskräfteverteilung bei Produktionsflexiblere Arbeitskräfteverteilung bei Produktions--

schwankungenschwankungen
✦✦ Konzentration auf WertschöpfungKonzentration auf Wertschöpfung
✦✦ schlanke Fertigungschlanke Fertigung - " - "sattesatte"" Qualifikation Qualifikation
✦✦ fachliche und soziale Qualifikationfachliche und soziale Qualifikation
✦✦ von individuellen zur gemeinschaftlichen Perspektivevon individuellen zur gemeinschaftlichen Perspektive
✦✦ von partieller zu ganzheitlicher Betrachtungvon partieller zu ganzheitlicher Betrachtung
✦✦ von Einflußlosigkeit zur Mitbeteiligungvon Einflußlosigkeit zur Mitbeteiligung
✦✦ von Verantwortungslosigkeit zu Mitverantwortungvon Verantwortungslosigkeit zu Mitverantwortung
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ArbeitspolitikArbeitspolitik

VoraussetzungenVoraussetzungen::
-- Reflexion wechselseitiger Abhängigkeit vonReflexion wechselseitiger Abhängigkeit von

ManagementManagement und Belegschaft und Belegschaft
-- Rahmenperspektive/ "Meta- deal"
-- Sicherung der RentabilitätserfordernisseSicherung der Rentabilitätserfordernisse
-- Sicherung des BeschäftigungsverhältnissesSicherung des Beschäftigungsverhältnisses

""Das Unternehmen als vertrauensbasierteDas Unternehmen als vertrauensbasierte
  Produktivitäts  Produktivitäts--KoalitionKoalition""
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