FlieBbandfertigung
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»<JHR SEID WIEDER WER"

Mit einer Radikalkur ohnegleichen versuchen die deutschen Unternehmen, international wieder wett-
bewerbsfahig zu werden. Doch Kosten und Personal zu kappen reicht nicht: Die Betriebe miissen ganz
neu organisiert werden, die Mitarbeiter auf allen Ebenen sollen mehr Verantwortung iibernehmen.

Arbeiter am Blaumann, undemds-

armelige Typen wieManfred Guba
habensich gleich zweiangesteckt, ans
Jackett und anslemd.

Wenn derAbteilungsleiter Mechani-
sche Fertigung di@acke ableggannsoll
das Mottonoch immer sichtbar sein, den
er und all seine Kollegen von défaschi-
nenfabrik Miller Weingarten AGsich
verschriebenhaben: ,UnserZiel . . .",
steht auf denrunden Button, , ... die
Nr. 11*

Dahaben sisich, vomobersten Mana-
ger bis hin zum Mann an deMaschine,
vielvorgenommen: Daschwabische Un-
ternehmen, das voallem Pressen und
DruckgieBmaschinen hersteltjrd mit-
ten in der schwersten Krise seiner Gg¢
schichteradikal umgebaut; argndesoll
es starkesein als jezuvor, starker vor al-

FUhrungskréfte tragen es am Rever

s, ,Den Button tragen wir aus Uber!
zeugung“, sagt eimArbeiter im Werk
Esslingen von Miller Weingarten.
-Wir wollen die Nummereins werden,
um zu Uberleben.”

Es hat sich vielverandert in der
deutschen Industrie. DieWirtschaft

h wachst nichtmehr, und die Zahl der|
Arbeitslosensteigt vonMonat zu Mo-
nat. Dochjetzt beginntsich nach Frust
und Resignation Kampfgeist undeue
Hoffnung durchzusetzen.

Uberleben, starker werdenbesser
produzieren — invielen Firmen neh-
men Belegschaft undManagement ge-
meinsam die Herausforderung an: ra
aus der Krise.

Der neueTarifvertrag in der Metall-

2-industrie, der buchstablich in letzte
Minute einen Streik verhinderthat,
kommt den Unternehmersehr gele-

lem als die Konkurrenz aus Japan.

e,
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bei Eord (1913): Mdoglichst schnell die immer gleichen_Handgriffe

gen: Er sieht praktisch eine Nullrund

vor und mehrFlexibilitdt bei der Ar-
beitszeit.

Psychologisch war dekbschluRwich-
tig, prompt zogen die Bérsenkurse stark
an. Insgeheimaber hatterviele Unter-
nehmensleitungen mit ihren Betriebsra-
ten schon sehwiel weitergehende LO-
sungervereinbart.

Uberall werden nunUnternehmen
vollig umgekrempelt, jahrzehntealte
Strukturen geschleift, Hierarchien be-
seitigt. Die vielfach inBurokratie er-
starrten deutschen Konzermmllen be-
weglicher werden, flexibel am Markt
operieren, Kundenwinsclezhnellstens

isbedienen.

,Die neue industrielle Revolution
wird so einschneidendsein wie das

r FlieBband“,sagt derFrankfurter Unter-

nehmensberater Thomas Ledétirnzel
Leder & Partner). ,Siewird die Unter-

e nehmenradikalverandern.”

Gruppendiskussion bei Toyota: Die Erfolge



Die alte Arbeitsteilung wird, bigin-
auf in die Vorstandsetage, aufgehobe
Teams aus unterschiedlichsten Bere
chen 16sen nun diProbleme, fur die
vordem ein Managezustandigvar. Der
Arbeiter, derbisher nur einfachéland-
griffe verrichtendurfte, bestimmtnun,
mit den Kollegen seineArbeitsgruppe,
wie die Fertigung am besten lauft.

.Das Grundprinzip fur die Behand-
lung desMenschen war bisher Mi3trau
en", sagtHerbertDetharding,Chef der
BASF-TochterWintershall AG. Nun ist
plétzlich Kreativitdt gefragt undMit-
denkenunumganglich: Die Revolution
in den Betrieben ist auch eine Kulturre
volution.

Die Rezeptesind ausJapan und aus
den USA importiert: Kaizen — die konti-
nuierliche Verbesserunglean Produc-
tion — die schlanké’roduktion,Reengi-
neering — der Totalumbaaller Unter-
nehmensprozesse.

All dieseMethodenbasieren auf dem-
selben schlichterGrundgedanken: Dig
Unternehmenmuissensich wieder auf
ihre ureigensteAufgabe, dieErfillung
von Kundenbedirfnissen, konzentrig
ren, und siemissenalles ausmerzen,
was das Unternehmen daran hinde
diesem Zielndherzukommen.

Die aktuelle Lean-Welle mit all ihren
Auslaufern istmehr alseine Mode fir
orientierungslosManager, sie ist auch
mehr alseine neue Masche geschéfts-
tichtiger Unternehmensberater. Di
neuen Managementmethoden und Q

> sagt Herbert Henzler,

ganisationsformen, imGrunde nichts

der Japaner wurden ignoriert

weiter als derSieg des
ngesunden Menschen-
i-verstandssind fiur die
deutsche Industrie die |
einzige Chance,inter-
national wieder wett-
bewerbsfahig zu wer-
den.
Wir werden sicher
eine grof3e Industrie-
nation bleiben”, meint

Viele Konkurrenten
stellen mittlerweile die
gleichenoder &hnliche
Produkte wie die Deut-
schen her —nur billiger.
Autos und Maschinen
etwa, mit denen
Deutschland friher
glanzte, sind oft nicht
mehr die bestenmei-
stens aber die teuer-

Hansjurgen Hauck, sten. Und mit neuen
der Chef der Mul- Produkten tutsich die
ler Weingarten AG. McKinsey-Chef Henzler Industrie hierzulande
LAber wenn wir nicht . . noch schwer.

- aufpassen, verlieren "ES sind gewaltlge Zudem wird mehr
wir den Anschlu3 an und mehr die ganze
die Elite.” AnStrengungen Welt zum Produktions-

Die Krise hat die notwendi um auf standort und Markt,
Versaumnisse der Ver- & . und die Globalisierung
gangenheitinzwischen Weltklasseniveau hat, so Henzler, noch

schonungslos  aufge-
deckt. Dasselbstgefal-
lige Bild vom langjah-
rigen Exportweltmei-
ster Deutschlanderweist sich nun als
Selbsttduschung: Tatséchligehen gut

2- 70 Prozentaller Exporte nach Europa.

In den Wachstumsmarkten Asiens i
tdie deutsche Industrie nockaum, in
Amerika kaum mehr vertreten.

Bisher bedienten die Deutschen de
Rest der Welt von Deutschland aus m
Waren made in Germany. ,Dasetzt
voraus, dalR wir die Weltmeistesind*,

Deutschland-
rChef der Unternehmensberatun
McKinsey. ,Das ist vorbei.”

zu kommen*

gar nicht richtigbegon-
nen“. Produkte werden
kunftig dort entwickelt
und gefertigt, wo das
Know-how besonders groR3 ist und die
Kosten besondersiedrig sind.
WelcheChancen hat da der Standort
stDeutschland? Wenige solange die Ko-
sten hoch, die Strukturen burokratisch
erstarrt und die Produkteeraltet sind.
n Eine ,kolossale Restrukturierung”
itfordert Henzler deshalllGewaltige An-
strengungen seien notwendigeint der
McKinsey-Mann, ,um auf Weltklasseni-
veau zukommen®.
Die Unternehmen haben, deschie-
ren Not gehorchend, die erst&chritte

)

Gruppenarbeitsplatz bei Mercedes: Die

Arbeiter sollen wie kleine Unternehmer handeln
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getan, und dissindrecht brutal. Sie ha-
ben im vergangenedahr Hunderttau-
sende von Arbeitsplatzen vernichtet,

diesemJahr werdenwohl noch einmal
300 000 Jobs gestrichen (sieh@rafik

Seite 104).

Daimler, derkrisengeschiittelte ehe
malige Paradekonzern der deutsche
Wirtschaft, wird1995rund 40 000Men-
schen wenigeArbeit und Einkommen
geben alszwei Jahrezuvor. BeiVolks-
wagen konnten 30 000Jobs nur gesi-
chert werden,weil die gesamteBeleg-
schaft kiinftig, mit entsprechenden
LohneinbuRen, numoch vier Tage in
der Woche arbeitet.

Der radikaleAbbau vonArbeitsplat-
zen ziehtsichdurch dieganze Wirtschaft
— bis hin zum prosperierenden Bankgge
werbe. Vorallem abernutzt die Indu-
strie dieGunst der Stunde: Nul@Rtsich
durchsetzen, was in guteBeiten un-
denkbarschien.

Kein Wunder, dalviele Betriebsrate
unter Lean Management vailem gna-
denlose Rationalisierung verstehen. D

Gesellschaft fir deutsche Sprache z&h|te

die schlankeProduktion sogar zu den
Unwortern des Jahre4993, nach der
Uberfremdung und demkollektiven
Freizeitpark.

,Die Lean-Lektionwird meist nur als
Instrument zur Kostensenkunbegrif-
fen“, tadelt auch dieWirtschaftswochg
»und nicht alsAufforderung, die Unter-
nehmensorganisation radikal umzy
krempeln.”

Noch immersind die meisten deut-
schenUnternehmenorganisiert wie zu
Beginn der industriellen Massenproduk
tion. Damals wurde, basierend auf deg
Erkenntnissen des amerikanischiege-
nieurs Frederick W. Taylor 1856 bis
1915), dieArbeit in viele kleine Einhei-
ten zerlegt, der einzelnArbeiter sollte
moglichst schnell dieimmer gleichen
Handgriffe erledigen.

KonsequentsetzteHenry Ford dann
Taylors Erkenntnisse in der FlieBband
fertigung um. FUr derArbeiter wurde
der Job immer stupideraber groR3e
MengengleicherProdukte konnten nun
kostenglinstig wie nie gefertigterden.

So begann digweite industrielle Re-
volution. Sie fuhrte zu einergewaltigen
Wachstum der Wirtschaft und dédas-
senwohlstands. .

Sie ist jetzt zuEnde. Ob dieneue Ara
vergleichbare Erfolge hervorbringe
wird, muR3sich erst noch zeigenSicher
ist nur: Die Industrie der Zukunft
brauchtganz andereMenschen -aber
auch sehwiel weniger.

.Die bisherige Produktionsweise wa
auf wenig gebildete Menscherzuge-
schnitten®, sagt MichaeHartmann, der
bei einem namhafteAutomobilzuliefe-
rer die Qualitatskontrolle leitet. ,Sie
mufRtensehr eng gefihnverden.”

Das erforderte einatreng hierarchi-

Revolution in den Betrieben

n

TRADITIONELLE UNTERNEHMEN MODERNE UNTERNEHMEN

Kleine Managementebenen,

Starke Hierarchie HIERARCHIE flache Fiihrungspyramiden

Entscheidungen werden weitgehend
auf die Ebene delegiert, wo sie
anfallen. Jede Tatigkeit wird in
Eigenverantwortung durchgefiihrt.

Entscheidungen werden in
zentralen Einheiten geféllt. DELEGATION
Sehr biirokratisch

Aufgaben werden von Teams

Klar abgegrenzte interdisziplinar und (iber Hierarchie-
Aufgabengebiete. Extrem: ebenen hinweg geldst. Fertigung
FlieRbandfertigung mit ARBEITSTEILUNG | oy Arbeitsgruppen, die auch fir
einfachen Handgriffen friiher zentralisierte Aufgaben, zum
Beispiel Einkauf, verantwortlich sind.

Unternehmen reagiert auf
jede Anderung, zum Beispiel
des Kundenverhaltens. Ziel:

das lernende Unternehmen

Schwerféllig, keine unmittel-

bare Riickkopplung FLEXIBILIAT

Kundenorientiert. Alle betroffenen
Technikorientiert. Abteilungen einschliefllich der
Beschrankt auf die dafiir ENTWICKLUNG Zulieferer sind von vornherein
zustandige Abteilung und simultan in den Entwicklungs-
prozef’ eingebunden.

In groflen Spriingen, zum Sténdig fortlaufender Prozef}
Beispiel durch Einfiihrung VERBESSERUNG | unter Beteiligung aller Mit-
neuer Techniken arbeiter (Kaizen)

Systemimmanent durch
starke Biirokratie und
geringe Verantwortung
der Beteiligten

VERSCHWENDUNG | Wird kontinuierlich vermindert

Hoch, weil viele Puffer Gering. Geliefert wird nur, was sofort
notwendig sind und weil auf gebraucht wird (just in time).
Vorrat gefertigt wird. Viele Gefertigt wird nur, was schon
unnotige Transportwege bestellt ist.

LAGERHALTUNG

Endkontrolle: Fehler
werden zu spat entdeckt.
Die Beseitigung der
Méngel kostet viel Geld.

Permanente Kontrolle
QUALITAT wahrend des gesamten
Produktionsprozesses

Flexibel, im Extrem bestimmen die
Mitarbeiter (in Abstimmung mit ihrer
Gruppe) selbst, wann sie kommen
oder gehen. Mehr- oder Minderarbeit
wird Uber ein Zeitkonto ausgeglichen.

Starr. Feste Arbeitszeiten ARBEITSZEIT

sche Organisation mit all ihren Man-
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Schlanke Verwaltung

Bevor Herbert Detharding Chef der
BASF-Tochter Wintershall wurde, arbei-
tete er beim US-Multi Mobil Oil. Er weif
deshalb aus eigener Erfahrung, daf
amerikanische Unternehmen sehr viel
effizienter arbeiten. Im Vergleich zu
deutschen Betrieben aber, meint
Detharding, sei Wintershall nicht be-
sonders schlecht gewesen.

Nun ist das Unternehmen besonders
gut. Mit Hilfe der Beraterfirma Gemini
hat Detharding die gesamte Verwaltung
seines Unternehmens durchforstet —
und forderte Erstaunliches zutage.

In einem deutschen Unternehmen, das
hat Detharding dabei gelernt, werden
viele Dinge doppelt und dreifach ge-
macht. Weil die Mitarbeiter in der Ver-
gangenheit mit MiBtrauen behandelt
wurden, muBte standig kontrolliert, ab-
gestimmt und gegengezeichnet werden
- ,einunendlich teurer Proze8“. Fir den
Einkauf selbst von Lappalien waren zum
Beispiel bis zu 17 Unterschriften not-
wendig, die Beschaffung dauerte bis zu
30 Tagen.

geln: Birokratie und mangelndédtlexi-
bilitat. Die deutscherkKonzerne wurden
immer gréRer und unbeweglicher, un
sie entferntensich immer weiter von
den Bediirfnissen ihrefunden.

Nur so ist zu erklaren, daRBlercedes-
Benz mit derS-Klasse derDinosaurier
des Automobilzeitalters schuf. Die Ein
stellung derKunden hattesich gean-
dert, daswuchtige Auto pafdte nicht
mehr in die Zeit. Nur beMercedes hat-
te das niemantbemerkt.

Im Markt der Zukunftsoll derKunde
wirklich Kénig sein.Uberleben werden
nur Unternehmen, die detonsumen-
ten einenzusatzlicherNutzen bieten.

Bestandig ist in der industriellen Neu
zeit nur der schnelleWandel. Junge,
flexible Unternehmen haben di¥or-
macht des Computerriesen IBM ge
knackt. Die Japaner haben méiner
Vielzahl vonVariationen den Automo-
bilmarkt erobert undselbst dessen Ni-
schen mit eigenen Schoépfungen b
dient, seien esRoadster oder Grof3-
raumwagen.

Viele Unternehmen haben in de
achtziger Jahren einzelne Teileihrer
Unternehmendurchrationalisiert, Ab-
teilungen optimiert und ganzéieer-
scharen vorUnternehmensberatern be
schaftigt. Nun muissen sie feststelle
daR sie international nichmehrwettbe-
werbsfahigsind.

Nur wenige Manager haben die ge
samte Struktur ihrer Organisaticowie
den Ablauf der Produktion — und dami
sich selbst — inFragegestellt. Nurlang-

TITEL

sam setztsich die Erkenntnis durch,

Seit die Verwender ihr Material selbst
bestellen, hat sich die bendtigte Zeit
auf wenige Tage reduziert. Und, im
Gegensatz zu friher, wird jetzt nichts
mehr auf Vorrat besorgt.

Nun ist die Verwaltung viel schlanker
— und vor allem billiger: Die Verwal-
tungskosten sanken um 40 Pro-
zent.

Detharding

dalR der Kern deiStrukturschwéache in
der arbeitsteiligen Organisation liegt.

d Die Japanetassenihren Konkurren-

ten wenigHoffnung. ,Wir werden ge-
winnen, und derindustrielle Westen
wird verlieren. Dakénnt ihr nicht viel
dagegentun, weil der Kern desVersa-

- gens ineuch selbeliegt”, erklarte der

japanische Konzernchéfonosuke Mat-
sushita 1979 westlichen Industriellen.
,Nicht blo3 eure Firmensind nach dem
Taylorschen Modellgebaut, sondern —
viel schlimmer -aucheure Kopfe.”

Die deutschen Managarahmen die
Warnung nicht ernst. Eine Branche
nach deranderen, von der Uhrenindu-

- strie bis zur Unterhaltungselektronik,
muflte dem Druck der neuen Konkurf

renz weichen, und doch glaubten noc
-vor wenigenJahren diedeutschen Ma-
schinenbauer, sieseien unangreifbar.
Das war, wiesichjetzt zeigt, einschwe-
rer Irrtum.

e- Irgendwannkonnten auch die deut-

schenManager die Erfolge dedapaner
nicht mehrignorieren.Doch sie hatten

n schnelleinfacheErklarungen zuHand.

Schuldwaren nun die niedrigen L6h-
ne in Japan und diégangen Arbeitszei-
ten, dielndustriepolitik der Planungsbe-

- hérdeMiti und der Protektionismus der

n,Regierung in Tokio. Daalles schien ge-

radezuschicksalhaft, ifedemFall aber
politischbedingtodereinfach nur unfair
—und nicht zu beeinflussen.

Viel zu spat begann dieiskussion

t Uber dieeigentlicheUrsache deg&rfolgs

der Japaner: iiber deren demestlichen
TaylorismusiberlegeneArt, zu produ-
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zieren und die Kreati-
vitat ihrer Arbeitneh-
mer zu nutzen.

Den Wandel be-
wirkte eine Studie des
Massachusetts  Insti-
tute of Technology
(MIT) Uber die inter-
nationale Automobil-
industrie aus dendahr
1990. Das Ergebnis
schockierte diewestli-
chen Hersteller: Das
von Toyotaentwickel-
te Fertigungssystem,
so das Fazit der For-
scher, sei der Ublichen
Produktionsweise bei
weitem Uberlegen.

Was sie bei Toyota
geseherhatten,faBten
die MIT-Mitarbeiter in
dem einpragsamen Be-
griff Lean ProductionschlankeProduk-
tion, zusammenKunden undLieferan-
ten arbeitereintraglichzusammen, dag
geistigePotential allerMitarbeiterwird
genutzt, zumBeispiel durch einever-
starkte Gruppenarbeit, uneglicheVer-
schwendung eliminiert. Diélierarchien
sind flach und alleArbeitsprozesse am
Kunden und an der Qualitat orientiert

Die Ideen aus Japan, voAmerika-
nern vermarktetsollen nun diaeutsche
Industrie revolutionieren. Das mach
HorstWildemann einwenig bitter.

Wildemann ist Professor fiir Betriebs
wirtschaftslehre an der Technischéni-
versitatMinchen, und er hadchonMitte
der achtzigedahre ein Werk tber ,Die
modulare Fabrik* geschriebenViele
Elemente der neuen — irBoziologen-

deutsch: postfordistischen — Produkitj

onsweise sindarinschonenthalten. Das
Buch fand numwenigeKéaufer.

Der Logistik-Experte hat seine Er
kenntnisse mit Hilfe seineStudenten
und Mitarbeitesschorvielfachin derPra-
Xis erprobt,viele Unternehmensuchen
den Rat des Professors. Selbst zu Merg
des wurde Wildemann gerufen, a®ert
offenbar wurde, dal3 nur egrundlegen-
der Wandel denmUnternehmen aus de
Krise helfenkdnnte.

Sotrat,am 1. Janudi993, beidem an-
geschlageneAutomobilhersteller ,eine
Reform anHaupt undGliedern in Kraft,
wieessieindem Konzern nseinerrund
240 000 Mitarbeitern, 12inlandischen
und 42 auslandischen Produktions- u
Montagewerken niguvor gegeben hat"
(Manager Magazin)

Die Hierarchie wurde abgeflacht, de
ganzeKonzern in weitgehendutonome
Einheitenzerlegt. Die Verwaltung arbei-
tet nun in Teams, die Produktion i
Gruppen.

WildemannsVision ist daslernende
Unternehmen: ein Betrieb, der $exi-

Fertigungsexperte Wildemann

yEine Imitation
japanischer Metho-

den reicht nicht.

Wichtig ist eine
neue Denkweise*

t

=

0

bel organisiert ist, daR er auf jedade-

e_

rung seiner Umwelt
sofort reagiert. Jede
kleine Abteilung soll

dem Druck desMark-

tes ausgesetaverden,
denn, soWildemann,
,der schlimmste Lei-
densdruck istder, der
vom Markt kommt“.

Druck von oben ist
nicht mehr nétig, gan-
ze
nen kdonnerentfallen —
das Unternehmewird
schlanker undoroduk-
tiver. ,Eine Imitation
japanischer Methoden
reicht nicht aus”, sagt
der Professor. Wich-
tig ist eineneue Denk-
weise."

Johann Tikart war
noch nie inJapan, und
von Lean Management hatte dbeuti-
ge Chef des Waagenherstellers Mettl
Toledo in Albstadt noch nietwas ge-
hort, als eMitte derachtzigerJahre be-
gann, dasschwabischeUnternehmen
umzustrukturieren.

Und dochgilt Mettler Toledo heute
als Musterbeispiel eines schlanken U
ternehmensStandigkommen Manager
anderer, oftsehrviel groRerer Unter-
nehmen, aberauch Betriebsrdte und
Gewerkschaftsfuhrer auf di&chwabi-

Japaner bei Porsche

Selten hat ein Manager ein deutsches
Unternehmen so aufgemischt wie Wen-
delin Wiedeking den Sportwagenbauer
Porsche. Jahrelang war es mit Porsche
bergab gegangen, der Absatz fiel von
einst 50 000 auf 13 000 Wagen, die
Verluste stiegen in Rekordhohe. Dann
kam Wiedeking, inzwischen 41, der
jungste Chef, den das Unternehmen je
hatte. Und seither gibt es in Zuffen-
hausen wieder etwas Hoffhung.

Nun kammen japanische Experten die
Produktion durch, auf der Suche nach
Verschwendung. Und
an allen Ecken wer-
den sie fundig. Die
neue Art der Ferti-
gung spart Platz,
zwei  Werke sind
schon  (berflussig
geworden. An den
Verbesserungen wir-
ken die Arbeiter
nach Kaizen-Art mit.
Aber nicht alle Abtei-
lungen lassen sich
retten. Wenn Zulie-
ferer ein Teil billiger
herstellen  konnen,
wird die Abteilung

Wiedeking

Managementebet

TITEL

sche Alb, um das Modell Mettler zu
studieren.

Mitte der achtziger Jahre war der
Waagenhersteller in Schwierigkeiten
geraten. Der Markt hattesich immer
weiter aufgesplittert, die Kunden
winschtenWaagen, die auf ihreganz
speziellen Bedirfnisse zugeschnitten
waren. AufsolcheSonderwinsche war
die Produktion des Werkesicht einge-
richtet.

,Der Markt war nicht bereit, sich un-
seren Produktionsbedingungen unterzu-
ordnen*, spottet Tikartheute. Im La-
ger stapeltensich die unverkauflichen
Waagen, wahrend andefBypen nicht
geliefert werden konnten. JedemMor-
gen begann mit einer Fehlplanbespre-
chung, die Lieferanten wurden miil-
bestellungen und Stornierungen trak-
tiert. Tikart: ,Eine unmdégliche Situati-
on.*

Die Fihrung des Unternehmerst-
wickelte deshalb einehrgeizigesZiel:

erkunftig sollte nur dasproduziertwer-

den, was deNertrieb bereits verkauft
hatte. JedeBestellung sollteinnerhalb
von funf Tagen ausgeliefert werden
kénnen.

Die sogenannte absatzgesteuerte Pro-

n-duktion begann am 2. Januat986.

Und sie erwiessich tatsachlich als so
flexibel wie geplant. Nur zehn Zuliefe-
rer fertigen nun die benétigten Teile;
die werden von einem selbstandi-

geschlossen. Die eigene Fertigung
sinkt kontinuierlich.

Besonders rigoros hat Wiedeking im
Management aufgeraumt. In der Pro-
duktion verschwanden zwei Hierarchie-
ebenen vollstandig, in der Verwaltung
wurden 15 Prozent der Flhrungsposi-
tionen gestrichen.

Das Grobste ist offenbar (iberstanden.
Nach zwei Verlustjahren will Porsche in
den nachsten Monaten die Gewinn-
schwelle erreichen. Der grofe Auf-
schwung wird aber noch auf sich war-
ten lassen: Neue Modelle kommen
erst ab 1996 auf den Markt.
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Lotrechter Fall

Die Entwicklung der Beschéftigung in ausgewahlten

Wirtschaftsbereichen in Westdeutschland;
Index: Anzahl der Beschaftigten 1989 =100

Maschinen- und
Anlagenbau

T13931d5 HIO

1989 90 91 92 93 1989 90

gen Spediteur zu denZeitpunkt ins
Werk gebracht, zu dem sigebraucht
werden.

Alle Monteure kdnnennach einer in-
ternen Weiterbildung, einProdukt al-
lein herstellen.Jeder kennsich mit al-
lem aus, keiner hat eineesten Arbeits-
platz — wenn seinéuftrage abgearbei-
tet sind, muR3 deMonteur denPlatz
wechseln.

Der Clou des Mettler-Systenaber ist
die Arbeitszeit.Jeder Mitarbeiter mufd
taglich mindestens vier Stunden im
Haussein.Wann er kommt undvann er
geht, bestimmt eselbst. Die Anwesen-
heitwird aufeinemZeitkontofestgehal-
ten; ein negativer wie positiver Saldd
muf innerhalb einebalben Jahreaus-
geglichenwerden.

Ein Grundsatz darfallerdings nicht
verletztwerden: ,Jedet.iefertermin ist
heilig (Tikart). Wie er eingehalten
wird, bestimmt dieGruppe ineigener
Verantwortung.

Das System ha¥orteile fur beideSei-
ten: Der Mitarbeiter kannseine Ar-
beitszeit seinen personlichen Bedirfni
sen und der Betrieb die Kapazitat de
tatsachlichen Bedardnpassen.

Managementaufgaben wie Arbeits
vorbereitung und Steuerurfgllen weg.
Da werdenganzeAbteilungeniberflis-
sig. ,Es gibt keine Krawattensilos
mehr“, spottet Ernst Terzenbach, d¢
Betriebsratsvorsitzende.

.Blindleistungen” nennt Tikart alle
Leistungen, die nicht derProdukt und
dessenQualitat zugute kommen, also
nichts zursogenannten Wertschdpfun
beitragen. lhren Anteibchatzt er auch
in gutgefuhrtenUnternehmen auf ein
Drittel.

Es ist eine Fuhrungsaufgabe, dies
Blindleistung zu verringerroder zu be-
seitigen — und inKern ist dasalles, was
hinter dem Modeausdruck Lean M4

Automobilindustrie

Chemieindustrie

91 92 93 1989 90 91 92 93

Als das neueSystem1986 eingefiihrt
wurde, erwirtschafteteMettler Toledo
mit 240 Mitarbeitern einen Umsatz vo
45 Millionen Mark. Inzwischen hatich
der Umsatz mit 10Millionen mehr als
verdoppelt. Die Zahl der Mitarbeiter is
dagegen auf 200 gesunken, 80 von ihn
sind mit der Neuentwicklung vorPro-
duktenbeschaftigt.

So eindrucksvoll das Beispidfiettler
sein mag: GroRkonzerne wieSiemens
und Mercedes, Bayer undolkswagen
lassensich nicht so einfach umstellen
Viel vorgenommerhaben siesich alle.
Ob das schwierigeNerk gelingt, wird
sicherst in einigenJahrenzeigen.

Der Umbau in denBetrieben ist je-
denfalls in vollemGange. Erwird die
deutschen Konzerne, die zufeil durch
Erfolg verwoéhnt und behabigvurden,
kraftig durchschiitteln.
Der Chemiekonzern
Bayer etwa will bis

die Frage, warunsich solche Selbstver-
standlichkeiten so mithsam durchsetzen.

Nichtimmergehtdie Revolutioninden
Betrieben sdautlosvonstatten wie in der
traditionell gut abgeschirmten deutschen
Chemieindustrie. Nirgendaber macht
sie soviele Schlagzeilen wie bei Volkswa-
gen.

Ignacio Lgez, der VW-Produktions-
und -Einkaufschef, verkaustichgern als
charismatischer Messias daeeuen Be-
wegung. Seine Botschaft klinghartia-
lisch: ,Wenn wirdiese Schlachterlieren,
werden wir Burgerzweiter Klasse."

Der Verdacht, beseinem Wechselvon
General Motors zWolkswagen geheime
Unterlagen mitgenommen AQaben, hat
dem Spanier bei deviw-Arbeiternnicht
geschadet. [pez kommt mitihnen gut
zurecht, vorallem wohl, weil die Men-
schenspiren, dal sie ernst genommen
werden.

Die ,Herren Arbeiter”, so Lpez'Dik-
tion, sollen mitdazu beitragen, die Ver-
schwendung in delProduktion abzubau-
n en und die Ablaufe zu optimieren. In Ja-
pan wird dieséMethodeKaizengenannt,
bei VW heil3t sie KVP (Kontinuierlicher
t Verbesserungs-ProzeR).
en KVP gab es bei VW schon vor ez.
Doch die Gruppen hatten den Ruf von
Debattierklubs, ihreErgebnisseversik-
kerten in der Burokratie des Konzerns.
Dann kam L@ez und machte aus KVP
kurzerhand KVR: Die bisherigen An-
strengungersollenquadriert werden.

IneinzelnerGesprachsrundenberaten
nun unter deteitung einesModerators
zehn biszwolf BeschaftigtdiberVerbes-
serungenBisherige Arbeitsweisewer-
den grundsatzlich iffragegestellt, An-
derungen, im Gegensatz zu frihsofort

umgesetzt.

Standige Korrektu-
ren und Neuerungen
sollen die Arbeitsplat-

spatestens1996 zwei
Fuhrungsebenen kap-
pen, die 28Geschéfts-
5-bereiche auf 21lver- |
mkleinern. Jeder zehnte |
der 5600 Ileitenden
- Mitarbeiter ist von der
Schrumpfkur  betrof-
fen.
Wir wollen die
zrKommunikation ver-
einfachen, die Voraus-
setzungen fir die De-
legation vonAufgaben
und Verantwortungen
g verbesserrsowie nicht
mehr gerechtfertigte
Hierarchien abbauen®,
sagte Konzernchef
seManfred Schneider im
vergangenen Sommer

nagement steckt.
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vor Fuhrungskréaften. .
- Dagegen istvenig ein- wir B

zuwenden, nur bleibt A
zweiter

VW—Manlager Lopez
ywenn wir
diese Schlacht
verlieren, werden

ze produktiver ma-
chen. Offenbamgibt es
ein nahezu uner-
schopfliches Potential
an Kosteneinsparun-
gen. Die bisherigen
Ergebnisse sind be-
achtlich: Der Aus-
schuB3 sank um 25 Pro-
zent, die Lagerbestan-
de verringerten sich
um 26 und die benétig-
ten Flachen um 16 Pro-
zent, dieDurchlaufzei-
ten wurden um 29 Pro-
zent verkirzt. So je-
denfalls die von VW
vorgelegternZahlen.
Dem Arbeiter
kommt in der Fabrik
der Nach-Taylor-Ara
eineganzneueAufga-
be zu: Er — nicht die
Maschine - soll der

urger
Klasse*



entscheidende Produktionsfaktor sei
er — nicht der Vorgesetzte ébernimmt
die Verantwortung fur das Produkt un
desserQualitat.

.Der Mitarbeiter wird in aller Regel
am Werktor zurabhé&ngigen,unselb-
standigen Verfugungsmasse*, kritisie
der Rationalisierungsfachmann Micha
Hartmann, der beeinem Zuliefer-Un-
ternehmen delmbauvorantreibt. Pro-
duktivitatssteigerungen von 3rozent,
meint er,seien locker zwerreichen.

In der modernen Produktiosoll der
Arbeiter wie einkleiner Unternehmer
handeln. ,Die Menschen*, d8artmann,
,sind doch auch in der Lage, ihren pe
sonlichenAlltag, die Kindererziehung,
den Urlaub und seveiter, zuorganisie-
ren.” Dieses Potential misse genut
werden.

Verantwortungwird auf die Ebenen
delegiert, waatsachlich dirbeit gelei-
stet wird. Teamwork un&ruppenarbeit
sind die Basis deschlankerFabrik.

,Gemeinsamsind wir starker“, be-
schreibt Miller-Weingarten-Chef Hans
jurgenHauck das neue Motto. DiBro-
bleme der Fertigungwiel zulange Wege
—lieRensich nurlésen, indem den Arbei-
tern mehr Verantwortung Ubertrage
werde.

Friher war dieFertigung arbeitsteilig
gegliedert. In einelEcke derEsslinger
Fabrik wurde gedreht, in einexnderen
gefrast—di&osten fir Lagerhaltungund
Transport warerenorm. Jetztwird die
Fabrik in kleine, weitgehendutonome
Einheitenaufgeteilt. Jededieser Ferti-
gungsinseln kann ein Produkt kom-

Erfolgreiche Teams

Die Hamburger Phoenix AG, ein Herstel-
ler von Kautschuk- und Kunststoffarti-
keln, nennt ihr Lean-Management-Kon-
zept P/3S. Die drei S stehen fir
schlank, schnell, stark. 29 Einzelpro-
jekte wurden aufgegriffen, 66 Teams
eingesetzt, 240 Mitarbeiter trainiert.
Das Ergebnis ist nach eige-
ner Einschatzung beachtlich:
Die Rohstoffbestande verrin-
gerten sich um 40 Prozent,
die betrieblichen Verbesse-
rungsvorschlage nahmen von
411 im Jahre 1992 auf
2268 1993 zu. In der Produk-
tion fuhrte das Unternehmen
Fertigungsinseln ein. Wichti-
ge Kennzahlen wie Qualitats-
kosten, Logistikkosten, Ar-
beitsunfalle, krankheitsbe-
dingte Abwesenheit und vor
allem die Produktivitat zeigen
laut interner Analyse erfreuli-
che Verbesserungen.

Die Beschaftigten werden
Uber ,P.I.T.“ (Abkirzung fir
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n,plett herstellen, die
Gesamtverantwortung
d wird der jeweiligen Ar-
beitsgruppe ibertra-
gen. Seither fertigt
Mller Weingarten
t wesentlich kostengtin-
ol stiger.

Klar und ubersicht-
lich sieht das Werk
nun aus, diesinzelnen
Fertigungsinseln sind
durch verschiedene
Farbtone getrennt.
GrofRReSchautafelrzei-

- gen die Mitglieder der

uns?* fragten siaVilly Muller, den Be-
triebsratsvorsitzenden des Werksslin-

- gen. Zwei Tage verbrachte didnter-
nehmensleitung mit den betroffene
Mitarbeitern in einemHotel, um sie zu
Uberzeugen. ,lhrseid wieder wer", re-

ndete ManfredGuba, derFertigungslei-
ter, auf sieein.

Engagierteseien siggewordensagen
die Mitarbeiterheute. Dadnteressante
am neuenArbeitsplatz seiselbst etwas
bewegen zikdnnen.

Die Gruppenarbeitvurde schon ein-
mal propagiert,damals von den Ge-
werkschaften. Im Rahmen desPro-
gramms ,Humanisierung der Arbeits

LProblemlésung im Team*) an dem Ver-
besserungsprogramm beteiligt. Inner-
halb eines dreiwdchigen Trainings ar-
beiten die Mitarbeiter — 147 waren es
bisher — zwei Wochen lang an einem
betrieblichen Problem.

Ein Team im Transportwesen optimierte
zum Beispiel die Transportgestelle fur
Mattenformen. Die bisher durch Trans-

Phoenix-Team

Muller-Weingarten-Chef Hauck
ywenn wir wieder
klotzig verdienen,

welt® forderte die

Bundesregierung in
den siebziger Jahren

Pilotprojekte in ver-

schiedenen Firmen.

Doch das Programm
war der Idee eher ab-
traglich: Die Humani-

sierung des Arbeitsle-
bens gehértnicht zu

den obersten Unter-
nehmenszielen. Sobald
die staatliche Forde-

rungeingestelltwurde,

war die Gruppenarbeit
tot.

ﬁir;)eitlsognrupi?lﬁgn uenrd sollen die Mit- de';lugurkﬁztret:gsailﬁ;vger;
ztzielten  Verbesserun- arbeiter beteiligt deren  Vorzeichen.
gen. & Und jetzt sind es die
Anfangs waren die werde“ Gewerkschaften, die
Mitarbeiter skeptisch. ihr eher skeptisch be-
.Was wollen die von gegnen.

Zwar sehen auch die Kritiker diposi-
tiven Seiten deGruppenarbeit gréf3e-

ntere Arbeitsinhalte Aber sieflirchten,
dal die Arbeitsintensit&teigt und Mit-
arbeiter, die dem Druckicht standhal-
ten kénnen, von der Gruppeigoros
ausgesondert werden.

Vor allem in der IG Metall wird die
Gruppenarbeitheftig diskutiert. Viele
Funktiondre bangen um den Einfluf der
Gewerkschaften, wenn dieArbeiter
selbstmehrMitsprachehaben.

SWir dirfen uns keineDenkbarrieren
aufbauen®, warnt dagegen Walter Rie-

- ster. Der stellvertretende Vorsitzende

portschaden anfallenden Reparaturko-
sten konnten so wesentlich reduziert
werden.

Das Unternehmen, das Uber die Halfte
seines Umsatzes (1993 rund eine Mil-
liarde Mark) als Zulieferer der Automo-
bilindustrie erwirtschaftet, mufite je-
doch auch zu traditionellen — und ra-
dikalen - MaBnahmen greifen: Die
Zahl der Mitarbeiter sank seit
Beginn der Krise von 9000
auf 7000.

Die betrieblichen Soziallei-
stungen wurden nach unzah-
ligen Verhandlungen mit dem
Betriebsrat ,angepafit”, wie
der Vorstand den Abbau von
Jubildumsaufwendungen und
die Streichung von Essenszu-
schissen nennt. Die Produk-
tion von Teilen, die beson-
ders unter Preisdruck stehen,
verlagerte Phoenix nach Thi-
ringen, Spanien und in die
Turkei. 1994 erwartet das Un-
ternehmen wieder einen Ge-
winn, auch der Umsatz soll
wieder wachsen.

re Handlungsspielrdume und interessan-



der IG Metall steht in der Tradition de
ehemaligen Vorsitzenden Frarn3tein-
kihler. Der sah in den neuen unterne
merischen  Reorganisationskonzepts
»,Chancen zur Durchsetzunignggeheg-
ter gewerkschaftlicheZiele“.

Kommt also die schéneneue Ar-
beitswelt? War der Gegensatwischen
Kapital und Arbeit nur ein histori-
scher Irrtum? Werdenkinftig zufrie-
dene Arbeitesich amArbeitsplatzselbst
verwirklichen undnebenbei den Aktio-
naren traumhafte Renditdrescheren?

.Ich bin nicht so blaudugig z\glau-
ben, wir schaffen dasdParadies auf Er-
den*, sagtMettler-Chef Tikart. Aber
wir bewegen uns in digichtige Rich-
tung.“

Sein KollegeHauck vonMiiller Wein-
garten glaubt, ditbgischeFolge der neu-
en Unternehmensstrukturen sei die B
teiligung derArbeitnehmer anKapital.
Wenn wir wieder klotzig verdienen*,
hat er sichvorgenommen,,sollen die
Mitarbeiterbeteiligtwerden.*”

Doch derUmbau deBetriebeschafft
auchviele Verlierer: Arbeiter, die den
schlankenStrukturen zum Opfefallen;
Manager, deren Aufgabenach unten
delegiert werden und die nuiberflussig
sind.

Manche, die meinten, dekufstieg ge-
schafft zuhaben,missen nun zurtick in
die Produktion. Abteilungen wie die Ar
beitsvorbereitung werdeniberflissig.
Bei Miller Weingartenkdnnte esdem-
nachstauch deBinkauftreffen. Der Wi-
derstand, das wurdschon deutlich, ist
gewaltig.

Bisher jedenfalls blieb di®dleuorgani-
sation auf die Fertigungeschréankt. Ge-
geneine weitere Verbreitung deselge-
dankens im gesamterlJnternehmen
wehrensich dieBetroffenen — bis in die

Geschaftsfihrung hinein, wignige fru-
strierteErneuererver-

muten.
Euphorische  Ver-
fechter der neuen

Bewegung wie Fer-
tigungsleiter  Guba
schreckt das nicht. Er
hofft, da schon bald
die geplanten Produkt-
inseln, die fur Kon-
struktion und Vertrieb
selbst verantwortlich
sind, verwirklicht wer-
den. Und danngibt’s
fir ihn kein Halten
mehr. ,Dielnseln wer-

Arbeitsgruppe bei Mettler Toledo: ,Es gibt keine Krawattensilos mehr*

nen drei vonvier Unternehmemach ei-

ner Untersuchung der Disseldorfer UIL

ternehmensberatung  Droege eine

grundlegende ReorganisatioAber nur

vier Prozent der befragtetnterneh-

men haben dientscheidenden Schritt¢
bereits vollzogen.

L,Stuckwerk” seien die meisten Mafl
nahmen, kritisiert Wolfgang Titze,
Deutschland-Chef von Gemini. Die in
ternationale Beratungsfirma hat Kon
zerne wie General Electric und Ford
vollkommen umgekrempelt. Dazu,
meint er, enttduschtiber die ausblei-
benden GroRauftrageseien dieDeut-
schen noch nicht be-
reit. Titze: ,Es fehlt
der Mut.”

Die grofl3ten Barrie-
ren liegen imManage-
ment, bis in dieober-
ste Ebene.Jahre-, ja
jahrzehntelang haben
die Manager die Un-
ternehmen nach Art
ihrer Vorfahren ge-
fuhrt. Zustéandigkeiten
waren eindeutigfest-
gelegt und auch die
Entscheidungswege.

Jetzt ist die traditio-

den sich ausbreiten Mettler-Toledo-Chef Tikart nelle Fdhrung nicht
wie ein  Flachen- . " mehrgefragt. Nunsoll
brand*,glaubtGuba. yich bin nicht jeder Mitarbeiter auf

Noch ist es nicht so- 2ot jeder Ebenemdoglichst
weit. Noch [aRt sich so blauaUglg zu viel entscheiden.

nichtabsehen, wieie-
le Umstrukturierungen
auf halbem Wegastek-
kenbleiben. Zwapla-

glauben, wir
schaffen das Para-
dies auf Erden“

Abteilungen werden
in Leistungszentren
umgewandelt und dem

Markt ausgesetzt. Die

n

ehemalige Marketingabteilungder et-
wa das Controlling miussesich im eige-
nen Haus Kundersuchen.Wenn ihre
Leistung nicht gefalltwerden die Auf-
trage nachauf’en vergeben.

.Da scheiternLeute auch ganz per-
sonlich®, hat derBerater Lederbeob-
achtet. NachseinenErfahrungen den-
ken die meisten deutschednterneh-
mensfihrer noch immer in den alten Ka-
tegorien. DieFolge ist fur ihnklar: ,Der
Managementstandort Deutschlanér-
liert an Position."

Die Konkurrenz istschonweiter. Die
amerikanische Industrie hat in den acht-
ziger Jahreneine &hnlichharte RoRkur
begonnen. Sie hasich aufs Kernge-
schaft beschrankt,viele unproduktive
Bereiche aufgegeben und die Produk-
tion total umgestellt.

Der US-Autoindustrie, vonvielen
schon abgeschriebegelang so ein bei-
spielloses Comeback: Die amerikani-
schen Hersteller sind inzwischenpro-
duktiver als all ihreKonkurrenten.

Aber auch dieJapaner unternehmen
enorme Anstrengungen. Auch sieer-
den, dasind sich fast alle Experten ei-
nig, gestarkt aus der Krise hervorge-
hen.

Vielleicht wird sichdeshalb anEnde,
trotz aller Anstrengungen, inveltwei-
ten Wettbewerb ganicht viel andern.
,Dann waren wir wieder 25Prozent zu
teuer”, furchtetHauck.

Das abewadre doch auch schon etwas
angesichts derAlternative: Wenn die
Revolution in den Betrieben aderen
Burokratie ersticktdroht derdeutschen
Industrie der totale Absturz. a

DER SPIEGEL 1171994 1171



