
Fließb

T I T E L
„IHR SEID WIEDER WER“
Mit einer Radikalkur ohnegleichen versuchen die deutschen Unternehmen, international wieder wett-
bewerbsfähig zu werden. Doch Kosten und Personal zu kappen reicht nicht: Die Betriebe müssen ganz
neu organisiert werden, die Mitarbeiter auf allen Ebenen sollen mehr Verantwortung übernehmen.
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ührungskräfte tragen es am Reve
Arbeiter am Blaumann, undhemds-Färmelige Typen wieManfred Guba

habensich gleich zweiangesteckt, an
Jackett und ansHemd.

Wenn derAbteilungsleiter Mechani
sche Fertigung dieJacke ablegt,dannsoll
das Mottonoch immer sichtbar sein, de
er und all seine Kollegen von derMaschi-
nenfabrik Müller Weingarten AGsich
verschriebenhaben: „UnserZiel . . .“,
steht auf demrunden Button, „ . . . die
Nr. 1!“

Da haben siesich, vomobersten Mana
ger bis hin zum Mann an derMaschine,
viel vorgenommen: Dasschwäbische Un
ternehmen, das vorallem Pressen un
Druckgießmaschinen herstellt,wird mit-
ten in der schwersten Krise seiner G
schichteradikal umgebaut; amEndesoll
es stärkersein als jezuvor, stärker vor al
lem als die Konkurrenz aus Japan.
andfertigung bei Ford (1913): Möglichst s
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„Den Button tragen wir aus Über
zeugung“, sagt einArbeiter im Werk
Esslingen von Müller Weingarten.
„Wir wollen die Nummer eins werden,
um zu überleben.“

Es hat sich viel verändert in de
deutschen Industrie. DieWirtschaft
wächst nicht mehr, und die Zahl de
Arbeitslosensteigt von Monat zu Mo-
nat. Dochjetzt beginntsich nach Frust
und Resignation Kampfgeist undneue
Hoffnung durchzusetzen.

Überleben, stärker werden,besser
produzieren – invielen Firmen neh-
men Belegschaft undManagement ge
meinsam die Herausforderung an: ra
aus der Krise.

Der neueTarifvertrag in der Metall-
industrie, der buchstäblich in letzt
Minute einen Streik verhinderthat,
kommt den Unternehmensehr gele-
gen: Er sieht praktisch eine Nullrund
chnell die immer gleichen Handgriffe
vor und mehrFlexibilität bei der Ar-
beitszeit.

Psychologisch war derAbschlußwich-
tig, prompt zogen die Börsenkurse sta
an. Insgeheimaber hattenviele Unter-
nehmensleitungen mit ihren Betriebsr
ten schon sehrviel weitergehende Lö
sungenvereinbart.

Überall werden nunUnternehmen
völlig umgekrempelt, jahrzehnteal
Strukturen geschleift, Hierarchien be-
seitigt. Die vielfach in Bürokratie er-
starrten deutschen Konzernewollen be-
weglicher werden, flexibel am Markt
operieren, Kundenwünscheschnellstens
bedienen.

„Die neue industrielle Revolution
wird so einschneidendsein wie das
Fließband“,sagt derFrankfurter Unter-
nehmensberater Thomas Leder (Hirzel
Leder & Partner). „Siewird die Unter-
nehmenradikal verändern.“
Gruppendiskussion bei Toyota: Die Erfolge
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McKinsey-Chef Henzler
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„Es sind gewaltige
Anstrengungen

notwendig, um auf
Weltklasseniveau

zu kommen“
Die alte Arbeitsteilung wird, bishin-
auf in die Vorstandsetage, aufgehob
Teams aus unterschiedlichsten Ber
chen lösen nun dieProbleme, für die
vordem ein Managerzuständigwar. Der
Arbeiter, derbisher nur einfacheHand-
griffe verrichtendurfte, bestimmtnun,
mit den Kollegen seinerArbeitsgruppe
wie die Fertigung am besten läuft.

„Das Grundprinzip für die Behand
lung desMenschen war bisher Mißtrau
en“, sagtHerbertDetharding,Chef der
BASF-TochterWintershall AG. Nun is
plötzlich Kreativität gefragt undMit-
denkenunumgänglich: Die Revolutio
in den Betrieben ist auch eine Kulturr
volution.

Die Rezeptesind ausJapan und au
den USA importiert: Kaizen – die kont
nuierliche Verbesserung,Lean Produc-
tion – die schlankeProduktion,Reengi-
neering – der Totalumbaualler Unter-
nehmensprozesse.

All dieseMethodenbasieren auf dem
selben schlichtenGrundgedanken: Di
Unternehmenmüssensich wieder auf
ihre ureigensteAufgabe, dieErfüllung
von Kundenbedürfnissen, konzentr
ren, und siemüssenalles ausmerzen
was das Unternehmen daran hinde
diesem Zielnäherzukommen.

Die aktuelle Lean-Welle mit all ihre
Ausläufern istmehr alseine Mode für
orientierungsloseManager, sie ist auc
mehr alseine neue Masche geschäfts
tüchtiger Unternehmensberater. D
neuen Managementmethoden und O
ganisationsformen, imGrunde nichts
paner wurden ignoriert
.
weiter als derSieg des
gesunden Menschen
verstands,sind für die
deutsche Industrie di
einzige Chance,inter-
national wieder wett
bewerbsfähig zu wer
den.

„Wir werden sicher
eine große Industrie
nation bleiben“, mein
Hansjürgen Hauck,
der Chef der Mül-
ler Weingarten AG.
„Aber wenn wir nicht
aufpassen, verliere
wir den Anschluß an
die Elite.“

Die Krise hat die
Versäumnisse der Ve
gangenheitinzwischen
schonungslos aufge
deckt. Dasselbstgefäl-
lige Bild vom langjäh-
rigen Exportweltmei-

ster Deutschlanderweist sich nun als
Selbsttäuschung: Tatsächlichgehen gu
70 Prozentaller Exporte nach Europa.
In den Wachstumsmärkten Asiens
die deutsche Industrie nochkaum, in
Amerika kaum mehr vertreten.

Bisher bedienten die Deutschen de
Rest der Welt von Deutschland aus m
Waren made in Germany. „Dassetzt
voraus, daß wir die Weltmeistersind“,
sagt Herbert Henzler, Deutschland
Chef der Unternehmensberatun
McKinsey. „Das ist vorbei.“
Gruppenarbeitsplatz bei Mercedes: Die Arbeiter sollen wie

D

Viele Konkurrenten
stellen mittlerweile die
gleichenoder ähnliche
Produkte wie die Deut
schen her – nur billiger
Autos und Maschinen
etwa, mit denen
Deutschland frühe
glänzte, sind oft nich
mehr die besten,mei-
stens aber die teuer
sten. Und mit neue
Produkten tutsich die
Industrie hierzuland
noch schwer.

Zudem wird mehr
und mehr die ganze
Welt zum Produktions
standort und Markt,
und die Globalisierung
hat, so Henzler, „noch
gar nicht richtigbegon-
nen“. Produkte werde
künftig dort entwickelt
und gefertigt, wo da
Know-how besonders groß ist und d
Kosten besondersniedrig sind.

WelcheChancen hat da der Stando
Deutschland? Wenige –solange die Ko-
sten hoch, die Strukturen bürokratis
erstarrt und die Produkteveraltet sind.

Eine „kolossale Restrukturierung“
fordert Henzler deshalb.Gewaltige An-
strengungen seien notwendig,meint der
McKinsey-Mann, „um auf Weltklassen
veau zukommen“.

Die Unternehmen haben, derschie-
ren Not gehorchend, die erstenSchritte
kleine Unternehmer handeln
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HIERARCHIE

DELEGATION

ARBEITSTEILUNG

FLEXIBILIÄT

ENTWICKLUNG

VERBESSERUNG

VERSCHWENDUNG

LAGERHALTUNG

QUALITÄT

ARBEITSZEIT

Starke Hierarchie

Entscheidungen werden in
zentralen Einheiten gefällt.
Sehr bürokratisch

Klar abgegrenzte
Aufgabengebiete. Extrem:
Fließbandfertigung mit
einfachen Handgriffen

Schwerfällig, keine unmittel-
bare Rückkopplung

Technikorientiert.
Beschränkt auf die dafür
zuständige Abteilung

In großen Sprüngen, zum
Beispiel durch Einführung
neuer Techniken

Systemimmanent durch
starke Bürokratie und
geringe Verantwortung
der Beteiligten

Hoch, weil viele Puffer
notwendig sind und weil auf
Vorrat gefertigt wird. Viele
unnötige Transportwege

Endkontrolle: Fehler
werden zu spät entdeckt.
Die Beseitigung der
Mängel kostet viel Geld.

Starr. Feste Arbeitszeiten

Kleine Managementebenen,
flache Führungspyramiden

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

Aufgaben werden von Teams
interdisziplinär und über Hierarchie-
ebenen hinweg gelöst. Fertigung
durch Arbeitsgruppen, die auch für
früher zentralisierte Aufgaben, zum
Beispiel Einkauf, verantwortlich sind.

Unternehmen reagiert auf
jede Änderung, zum Beispiel
des Kundenverhaltens. Ziel:
das lernende Unternehmen

Kundenorientiert. Alle betroffenen
Abteilungen einschließlich der
Zulieferer sind von vornherein
und simultan in den Entwicklungs-
prozeß eingebunden.

Ständig fortlaufender Prozeß
unter Beteiligung aller Mit-
arbeiter (Kaizen)

Wird kontinuierlich vermindert

Gering. Geliefert wird nur, was sofort
gebraucht wird (just in time).
Gefertigt wird nur, was schon
bestellt ist.

Permanente Kontrolle
während des gesamten
Produktionsprozesses

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

TRADITIONELLE UNTERNEHMEN MODERNE UNTERNEHMEN

Revolution in den Betrieben

getan, und diesind recht brutal. Sie ha
ben im vergangenenJahr Hunderttau
sende von Arbeitsplätzen vernichtet,
diesemJahr werdenwohl noch einma
300 000 Jobs gestrichen (sieheGrafik
Seite 104).

Daimler, der krisengeschüttelte ehe
malige Paradekonzern der deutsch
Wirtschaft, wird1995rund 40 000Men-
schen wenigerArbeit und Einkommen
geben alszwei Jahrezuvor. Bei Volks-
wagen konnten 30 000Jobs nur gesi-
chert werden,weil die gesamteBeleg-
schaft künftig, mit entsprechende
Lohneinbußen, nurnoch vier Tage in
der Woche arbeitet.

Der radikaleAbbau vonArbeitsplät-
zen ziehtsichdurch dieganze Wirtschaf
– bis hin zum prosperierenden Bankg
werbe. Vor allem aber nutzt die Indu-
strie dieGunst der Stunde: Nunläßtsich
durchsetzen, was in gutenZeiten un-
denkbarschien.

Kein Wunder, daßviele Betriebsräte
unter Lean Management vorallem gna-
denlose Rationalisierung verstehen. D
Gesellschaft für deutsche Sprache zäh
die schlankeProduktion sogar zu den
Unwörtern des Jahres1993, nach der
Überfremdung und demkollektiven
Freizeitpark.

„Die Lean-Lektionwird meist nur als
Instrument zur Kostensenkungbegrif-
fen“, tadelt auch dieWirtschaftswoche,
„und nicht alsAufforderung, die Unter
nehmensorganisation radikal umz
krempeln.“

Noch immer sind die meisten deut
schenUnternehmenorganisiert wie zu
Beginn der industriellen Massenprodu
tion. Damals wurde, basierend auf d
Erkenntnissen des amerikanischenInge-
nieurs Frederick W. Taylor (1856 bis
1915), dieArbeit in viele kleine Einhei-
ten zerlegt, der einzelneArbeiter sollte
möglichst schnell dieimmer gleichen
Handgriffe erledigen.

KonsequentsetzteHenry Ford dann
Taylors Erkenntnisse in der Fließban
fertigung um. Für denArbeiter wurde
der Job immer stupider,aber große
MengengleicherProdukte konnten nu
kostengünstig wie nie gefertigtwerden.

So begann diezweite industrielle Re
volution. Sie führte zu einemgewaltigen
Wachstum der Wirtschaft und desMas-
senwohlstands.

Sie ist jetzt zuEnde. Ob dieneue Ära
vergleichbare Erfolge hervorbringe
wird, muß sich erst noch zeigen.Sicher
ist nur: Die Industrie der Zukunft
braucht ganz andereMenschen –aber
auch sehrviel weniger.

„Die bisherige Produktionsweise w
auf wenig gebildete Menschenzuge-
schnitten“, sagt MichaelHartmann, de
bei einem namhaftenAutomobilzuliefe-
rer die Qualitätskontrolle leitet. „Si
mußtensehr eng geführtwerden.“

Das erforderte einestreng hierarchi
sche Organisation mit all ihren Män
97DER SPIEGEL 11/1994



Detharding
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geln: Bürokratie und mangelnderFlexi-
bilität. Die deutschenKonzerne wurden
immer größer und unbeweglicher, u
sie entferntensich immer weiter von
den Bedürfnissen ihrerKunden.

Nur so ist zu erklären, daßMercedes-
Benz mit derS-Klasse denDinosaurier
des Automobilzeitalters schuf. Die Ei
stellung der Kunden hattesich geän-
dert, das wuchtige Auto paßte nicht
mehr in die Zeit. Nur beiMercedes hat
te das niemandbemerkt.

Im Markt der Zukunftsoll derKunde
wirklich König sein.Überleben werde
nur Unternehmen, die demKonsumen-
ten einenzusätzlichenNutzen bieten.

Beständig ist in der industriellen Ne
zeit nur der schnelleWandel. Junge
flexible Unternehmen haben dieVor-
macht des Computerriesen IBM g
knackt. Die Japaner haben miteiner
Vielzahl von Variationen den Automo
bilmarkt erobert undselbst dessen N
schen mit eigenen Schöpfungen b
dient, seien esRoadster oder Groß
raumwagen.

Viele Unternehmen haben in de
achtziger Jahren einzelne Teile ihrer
Unternehmendurchrationalisiert, Ab
teilungen optimiert und ganzeHeer-
scharen vonUnternehmensberatern b
schäftigt. Nun müssen sie feststelle
daß sie international nichtmehrwettbe-
werbsfähigsind.

Nur wenige Manager haben die ge
samte Struktur ihrer Organisationsowie
den Ablauf der Produktion – und dam
sich selbst – inFragegestellt. Nurlang-
sam setztsich die Erkenntnis durch
daß der Kern derStrukturschwäche i
der arbeitsteiligen Organisation liegt.

Die Japanerlassenihren Konkurren-
ten wenig Hoffnung. „Wir werden ge-
winnen, und der industrielle Westen
wird verlieren. Dakönnt ihr nicht viel
dagegentun, weil der Kern desVersa-
gens ineuch selberliegt“, erklärte der
japanische KonzernchefKonosuke Mat-
sushita 1979 westlichen Industriellen.
„Nicht bloß eure Firmensind nach dem
Taylorschen Modellgebaut, sondern
viel schlimmer –aucheure Köpfe.“

Die deutschen Managernahmen die
Warnung nicht ernst. Eine Branch
nach deranderen, von der Uhrenindu
strie bis zur Unterhaltungselektronik
mußte dem Druck der neuen Konku
renz weichen, und doch glaubten no
vor wenigenJahren diedeutschen Ma
schinenbauer, sieseien unangreifbar
Das war, wiesich jetzt zeigt, einschwe-
rer Irrtum.

Irgendwannkonnten auch die deut
schenManager die Erfolge derJapaner
nicht mehr ignorieren.Doch sie hatten
schnelleinfacheErklärungen zurHand.

Schuldwaren nun die niedrigen Löh
ne in Japan und dielangen Arbeitszei
ten, dieIndustriepolitik der Planungsbe
hördeMiti und der Protektionismus de
Regierung in Tokio. Dasalles schien ge
radezuschicksalhaft, injedemFall aber
politischbedingtodereinfach nur unfair
– und nicht zu beeinflussen.

Viel zu spät begann dieDiskussion
über dieeigentlicheUrsache desErfolgs
der Japaner: über deren demwestlichen
TaylorismusüberlegeneArt, zu produ-
Schlanke Verwaltung
Bevor Herbert Detharding Chef der
BASF-Tochter Wintershall wurde, arbei-
tete er beim US-Multi Mobil Oil. Er weiß
deshalb aus eigener Erfahrung, daß
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 förderte 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 Mißtrauen behandelt
wurden, mußte ständig kontrolliert, ab-
gestimmt und gegengezeichnet werden
– „ein unendlich teurer Prozeß“. Für den
Einkauf selbst von Lappalien waren zum
Beispiel bis zu 17 Unterschriften not-
wendig, die Beschaffung dauerte bis zu
30 Tagen.
Seit die Verwender ihr Material selbst
bestellen, hat sich die benötigte Zeit
auf wenige Tage reduziert. Und, im
Gegensatz zu früher, 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.
99DER SPIEGEL 11/1994



Fertigungsexperte Wildemann
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„Eine Imitation
japanischer Metho-

den reicht nicht.
Wichtig ist eine

neue Denkweise“
zieren und die Kreati
vität ihrer Arbeitneh-
mer zu nutzen.

Den Wandel be
wirkte eine Studie de
Massachusetts Inst
tute of Technology
(MIT) über die inter-
nationale Automobil-
industrie aus demJahr
1990. Das Ergebnis
schockierte diewestli-
chen Hersteller: Da
von Toyotaentwickel-
te Fertigungssystem
so das Fazit der For
scher, sei der übliche
Produktionsweise be
weitem überlegen.

Was sie bei Toyota
gesehenhatten,faßten
die MIT-Mitarbeiter in
dem einprägsamen Be
Wiedeking
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griff Lean Production,schlankeProduk-
tion, zusammen:Kunden undLieferan-
ten arbeiteneinträglich zusammen, da
geistigePotential allerMitarbeiter wird
genutzt, zumBeispiel durch einever-
stärkte Gruppenarbeit, undjeglicheVer-
schwendung eliminiert. DieHierarchien
sind flach und alleArbeitsprozesse am
Kunden und an der Qualität orientier

Die Ideen aus Japan, vonAmerika-
nern vermarktet,sollen nun diedeutsche
Industrie revolutionieren. Das mac
Horst Wildemann einwenig bitter.

Wildemann ist Professor für Betrieb
wirtschaftslehre an der TechnischenUni-
versitätMünchen, und er hatschonMitte
der achtzigerJahre ein Werk über „Di
modulare Fabrik“ geschrieben.Viele
Elemente der neuen – imSoziologen-
deutsch: postfordistischen – Produk
onsweise sinddarinschonenthalten. Das
Buch fand nurwenigeKäufer.

Der Logistik-Experte hat seine E
kenntnisse mit Hilfe seinerStudenten
und Mitarbeiterschonvielfach in derPra-
xis erprobt,viele Unternehmensuchen
den Rat des Professors. Selbst zu Mer
des wurde Wildemann gerufen, alsdort
offenbar wurde, daß nur eingrundlegen-
der Wandel demUnternehmen aus de
Krise helfenkönnte.

So trat, am 1. Januar1993, bei dem an
geschlagenenAutomobilhersteller „eine
Reform anHaupt undGliedern in Kraft,
wie es sie in dem Konzern mitseinenrund
240 000 Mitarbeitern, 12inländischen
und 42 ausländischen Produktions- u
Montagewerken niezuvor gegeben hat
(Manager Magazin).

Die Hierarchie wurde abgeflacht, d
ganzeKonzern in weitgehendautonome
Einheitenzerlegt. Die Verwaltung arbe
tet nun in Teams, die Produktion
Gruppen.

WildemannsVision ist das lernende
Unternehmen: ein Betrieb, der soflexi-
bel organisiert ist, daß er auf jedeÄnde-
rung seiner Umwel
sofort reagiert. Jede
kleine Abteilung soll
dem Druck desMark-
tes ausgesetztwerden,
denn, so Wildemann,
„der schlimmste Lei-
densdruck istder, der
vom Markt kommt“.

Druck von oben is
nicht mehr nötig, gan-
ze Managementebe
nen könnenentfallen –
das Unternehmenwird
schlanker undproduk-
tiver. „Eine Imitation
japanischer Methode
reicht nicht aus“, sag
der Professor. „Wich-
tig ist eineneue Denk-
weise.“

Johann Tikart wa
noch nie inJapan, und
von Lean Management hatte derheuti-
ge Chef des Waagenherstellers Mett
Toledo in Albstadt noch nieetwas ge-
hört, als erMitte der achtzigerJahre be
gann, das schwäbischeUnternehmen
umzustrukturieren.

Und doch gilt Mettler Toledo heute
als Musterbeispiel eines schlanken U
ternehmens.Ständigkommen Manage
anderer, oftsehr viel größerer Unter
nehmen, aberauch Betriebsräte un
Gewerkschaftsführer auf dieSchwäbi-
sche Alb, um das Modell Mettler zu
studieren.

Mitte der achtziger Jahre war de
Waagenhersteller in Schwierigkeiten
geraten. Der Markt hattesich immer
weiter aufgesplittert, die Kunden
wünschtenWaagen, die auf ihreganz
speziellen Bedürfnisse zugeschnitt
waren. Auf solcheSonderwünsche wa
die Produktion des Werkesnicht einge-
richtet.

„Der Markt war nicht bereit,sich un-
seren Produktionsbedingungen unter
ordnen“, spottet Tikartheute. Im La-
ger stapeltensich die unverkäuflichen
Waagen, während andereTypen nicht
geliefert werden konnten. JederMor-
gen begann mit einer Fehlplanbesp
chung, die Lieferanten wurden mitEil-
bestellungen und Stornierungen tra
tiert. Tikart: „Eine unmögliche Situati
on.“

Die Führung des Unternehmensent-
wickelte deshalb einehrgeizigesZiel:
Künftig sollte nur dasproduziert wer-
den, was derVertrieb bereits verkauf
hatte. JedeBestellung sollteinnerhalb
von fünf Tagen ausgeliefert werden
können.

Die sogenannte absatzgesteuerte P
duktion begann am 2. Januar1986.
Und sie erwiessich tatsächlich als s
flexibel wie geplant. Nur zehn Zuliefe
rer fertigen nun die benötigten Teil
die werden von einem selbständi-
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 Rekordhöhe. Dann
kam Wiedeking, inzwischen 41, der
jüngste Chef, den das Unternehmen je
hatte. Und seither gibt es in Zuffen-
hausen wieder etwas Hoffnung.
Nun kämmen japanische Experten die
Produktion durch, auf der Suche nach

Verschwendung. Und
an allen Ecken wer-
den sie fündig. Die
neue Art der Ferti-
gung spart Platz,
zwei Werke sind
schon überflüssig
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 können,
wird die Abteilung
geschlossen. Die eigene Fertigung
sinkt kontinuierlich.
Besonders rigoros hat Wiedeking im
Management aufgeräumt. In der Pro-
duktion verschwanden zwei Hierarchie-
ebenen vollständig, in der Verwaltung
wurden 15 Prozent der Führungsposi-
tionen gestrichen.
Das Gröbste ist offenbar überstanden.
Nach zwei Verlustjahren will Porsche in
den nächsten Monaten die Gewinn-
schwelle erreichen. Der große Auf-
schwung wird aber noch auf sich war-
ten lassen: Neue Modelle kommen
erst ab 1996 auf den Markt.
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VW-Manager López
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„Wenn wir
diese Schlacht

verlieren, werden
wir Bürger

Lotrechter Fall

100

105

95

1989 90 91 92 93 1989 90 91 92 93 1989 90 91 92 93

Die Entwicklung der Beschäftigung in ausgewählten
Wirtschaftsbereichen in Westdeutschland;
Index: Anzahl der Beschäftigten 1989 =100

Maschinen- und
Anlagenbau Automobilindustrie Chemieindustrie
Beschäftigte 1993:
1 012 000

Beschäftigte 1993:
686 000

Beschäftigte 1993:
557 000
gen Spediteur zu demZeitpunkt ins
Werk gebracht, zu dem siegebrauch
werden.

Alle Monteure können,nach einer in-
ternen Weiterbildung, einProdukt al-
lein herstellen.Jeder kenntsich mit al-
lem aus, keiner hat einenfesten Arbeits-
platz – wenn seineAufträge abgearbei
tet sind, muß derMonteur den Platz
wechseln.

Der Clou des Mettler-Systemsaber ist
die Arbeitszeit.Jeder Mitarbeiter mu
täglich mindestens vier Stunden im
Haussein.Wann er kommt undwann er
geht, bestimmt erselbst. Die Anwesen
heit wird auf einemZeitkontofestgehal-
ten; ein negativer wie positiver Sald
muß innerhalb eineshalben Jahresaus-
geglichenwerden.

Ein Grundsatz darfallerdings nicht
verletztwerden: „JederLiefertermin ist
heilig“ (Tikart). Wie er eingehalte
wird, bestimmt dieGruppe in eigener
Verantwortung.

Das System hatVorteile für beideSei-
ten: Der Mitarbeiter kannseine Ar-
beitszeit seinen persönlichen Bedürfn
sen und der Betrieb die Kapazität de
tatsächlichen Bedarfanpassen.

Managementaufgaben wie Arbeit
vorbereitung und Steuerungfallen weg.
Da werdenganzeAbteilungenüberflüs-
sig. „Es gibt keine Krawattensilo
mehr“, spottet Ernst Terzenbach, d
Betriebsratsvorsitzende.

„Blindleistungen“ nennt Tikart alle
Leistungen, die nicht demProdukt und
dessenQualität zugute kommen, also
nichts zur sogenannten Wertschöpfun
beitragen. Ihren Anteilschätzt er auc
in gutgeführtenUnternehmen auf ei
Drittel.

Es ist eine Führungsaufgabe, die
Blindleistung zu verringernoder zu be-
seitigen – und imKern ist dasalles, was
hinter dem Modeausdruck Lean M
nagement steckt.
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Als das neueSystem1986 eingeführt
wurde, erwirtschafteteMettler Toledo
mit 240 Mitarbeitern einen Umsatz vo
45 Millionen Mark. Inzwischen hatsich
der Umsatz mit 100Millionen mehr als
verdoppelt. Die Zahl der Mitarbeiter i
dagegen auf 200 gesunken, 80 von ihn
sind mit der Neuentwicklung vonPro-
duktenbeschäftigt.

So eindrucksvoll das BeispielMettler
sein mag: Großkonzerne wieSiemens
und Mercedes, Bayer undVolkswagen
lassensich nicht so einfach umstellen
Viel vorgenommenhaben siesich alle.
Ob das schwierigeWerk gelingt, wird
sich erst in einigenJahrenzeigen.

Der Umbau in denBetrieben ist je-
denfalls in vollemGange. Erwird die
deutschen Konzerne, die zumTeil durch
Erfolg verwöhnt und behäbigwurden,

kräftig durchschütteln
Der Chemiekonzern
Bayer etwa will bis
spätestens1996 zwei
Führungsebenen kap
pen, die 28Geschäfts
bereiche auf 21ver-
kleinern. Jeder zehnt
der 5600 leitenden
Mitarbeiter ist von der
Schrumpfkur betrof-
fen.

„Wir wollen die
Kommunikation ver-
einfachen, die Voraus
setzungen für die De
legation vonAufgaben
und Verantwortungen
verbessernsowie nicht
mehr gerechtfertigte
Hierarchien abbauen“
sagte Konzernche
Manfred Schneider im
vergangenen Somme
vor Führungskräften
Dagegen istwenig ein-
zuwenden, nur bleib
 zweiter K
die Frage, warumsich solche Selbstver
ständlichkeiten so mühsam durchsetz

Nicht immer geht die Revolution in de
Betrieben solautlosvonstatten wie in de
traditionell gut abgeschirmten deutsch
Chemieindustrie. Nirgendsaber macht
sie so viele Schlagzeilen wie bei Volksw
gen.

Ignacio López, der VW-Produktions
und -Einkaufschef, verkauftsichgern als
charismatischer Messias derneuen Be-
wegung. Seine Botschaft klingtmartia-
lisch: „Wenn wirdiese Schlachtverlieren,
werden wir Bürgerzweiter Klasse.“

Der Verdacht, beiseinem Wechsel vo
General Motors zuVolkswagen geheim
Unterlagen mitgenommen zuhaben, ha
dem Spanier bei denVW-Arbeiternnicht
geschadet. Lo´pez kommt mitihnen gut
zurecht, vorallem wohl, weil die Men-
schenspüren, daß sie ernst genomm
werden.

Die „Herren Arbeiter“, so Lo´pez’Dik-
tion, sollen mitdazu beitragen, die Ver
schwendung in derProduktion abzubau
en und die Abläufe zu optimieren. In J
pan wird dieseMethodeKaizengenannt,
bei VW heißt sie KVP (Kontinuierliche
Verbesserungs-Prozeß).

KVP gab es bei VW schon vor Lo´pez.
Doch die Gruppen hatten den Ruf v
Debattierklubs, ihreErgebnisseversik-
kerten in der Bürokratie des Konzern
Dann kam Lo´pez und machte aus KV
kurzerhand KVP2: Die bisherigen An-
strengungensollenquadriert werden.

In einzelnenGesprächsrunden berat
nun unter derLeitung einesModerators
zehn biszwölf BeschäftigteüberVerbes-
serungen.Bisherige Arbeitsweisenwer-
den grundsätzlich inFragegestellt, Än-
derungen, im Gegensatz zu früher,sofort
umgesetzt.
lasse“
Ständige Korrektu-
ren und Neuerunge
sollen dieArbeitsplät-
ze produktiver ma
chen. Offenbargibt es
ein nahezu uner
schöpfliches Potential
an Kosteneinsparun
gen. Die bisherigen
Ergebnisse sind be-
achtlich: Der Aus-
schuß sank um 25 Pro
zent, die Lagerbestän
de verringerten sich
um 26 und die benötig
ten Flächen um 16 Pro
zent, dieDurchlaufzei-
ten wurden um 29 Pro
zent verkürzt. So je
denfalls die von VW
vorgelegtenZahlen.

Dem Arbeiter
kommt in der Fabrik
der Nach-Taylor-Ära
eine ganzneueAufga-
be zu: Er – nicht die
Maschine – soll der



Müller-Weingarten-Chef Hauck
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„Wenn wir wieder
klotzig verdienen,

sollen die Mit-
arbeiter beteiligt

werden“
entscheidende Produktionsfaktor se
er – nicht der Vorgesetzte –übernimmt
die Verantwortung für das Produkt un
dessenQualität.

„Der Mitarbeiter wird in aller Regel
am Werktor zur abhängigen,unselb-
ständigen Verfügungsmasse“, kritisie
der Rationalisierungsfachmann Micha
Hartmann, der beieinem Zuliefer-Un-
ternehmen denUmbauvorantreibt. Pro-
duktivitätssteigerungen von 30Prozent,
meint er,seien locker zuerreichen.

In der modernen Produktionsoll der
Arbeiter wie ein kleiner Unternehmer
handeln. „Die Menschen“, soHartmann,
„sind doch auch in der Lage, ihren pe
sönlichenAlltag, die Kindererziehung
den Urlaub und soweiter, zuorganisie-
ren.“ Dieses Potential müsse genu
werden.

Verantwortungwird auf die Ebenen
delegiert, wotatsächlich dieArbeit gelei-
stet wird. Teamwork undGruppenarbei
sind die Basis derschlankenFabrik.

„Gemeinsam sind wir stärker“, be-
schreibt Müller-Weingarten-Chef Han
jürgenHauck das neue Motto. DiePro-
bleme der Fertigung –viel zulange Wege
– ließensich nurlösen, indem den Arbei
tern mehr Verantwortung übertrag
werde.

Früher war dieFertigung arbeitsteilig
gegliedert. In einerEcke derEsslinger
Fabrik wurde gedreht, in eineranderen
gefräst – dieKosten für Lagerhaltung un
Transport warenenorm. Jetzt wird die
Fabrik in kleine, weitgehendautonome
Einheiten aufgeteilt. Jededieser Ferti-
gungsinseln kann ein Produkt kom-
Phoenix-Te
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plett herstellen, die
Gesamtverantwortun
wird der jeweiligen Ar-
beitsgruppe übertra
gen. Seither fertigt
Müller Weingarten
wesentlich kostengün-
stiger.

Klar und übersicht
lich sieht das Werk
nun aus, dieeinzelnen
Fertigungsinseln sin
durch verschieden
Farbtöne getrenn
GroßeSchautafelnzei-
gen die Mitglieder de
Arbeitsgruppen und
die von ihnen er
zielten Verbesserun
gen.

Anfangs waren die
Mitarbeiter skeptisch
„Was wollen die von

uns?“ fragten sieWilly Müller, den Be-
triebsratsvorsitzenden des WerksEsslin-
gen. Zwei Tage verbrachte dieUnter-
nehmensleitung mit den betroffen
Mitarbeitern in einemHotel, um sie zu
überzeugen. „Ihrseid wieder wer“, re
dete ManfredGuba, derFertigungslei-
ter, auf sieein.

Engagierterseien siegeworden,sagen
die Mitarbeiterheute. DasInteressante
am neuenArbeitsplatz sei,selbst etwas
bewegen zukönnen.

Die Gruppenarbeitwurde schon ein-
mal propagiert, damals von den Ge
werkschaften. Im Rahmen desPro-
gramms „Humanisierung der Arbeit
am
welt“ förderte die
Bundesregierung i
den siebziger Jahren
Pilotprojekte in ver-
schiedenen Firmen.
Doch das Programm
war der Idee eher ab
träglich: Die Humani-
sierung des Arbeitsle
bens gehörtnicht zu
den obersten Unter
nehmenszielen. Soba
die staatliche Förde-
rungeingestelltwurde,
war die Gruppenarbe
tot.

Nun kehrt sie wie-
der, nur unterganz an-
deren Vorzeichen.
Und jetzt sind es die
Gewerkschaften, di
ihr eher skeptisch be
gegnen.
Zwar sehen auch die Kritiker dieposi-
tiven Seiten derGruppenarbeit –größe-
re Handlungsspielräume und interess
tere Arbeitsinhalte.Aber sie fürchten,
daß die Arbeitsintensitätsteigt und Mit-
arbeiter, die dem Drucknicht standhal
ten können, von der Grupperigoros
ausgesondert werden.

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

„Wir dürfen uns keineDenkbarrieren
aufbauen“, warnt dagegen Walter R
ster. Der stellvertretende Vorsitzen
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 für
schlank, schnell, stark. 29 Einzelpro-
jekte wurden aufgegriffen, 66 Teams
eingesetzt, 240 Mitarbeiter trainiert.

Das Ergebnis ist nach eige-
ner Einschätzung beachtlich:
Die Rohstoffbestände verrin-
gerten sich um 40 Prozent,
die betrieblichen Verbesse-
rungsvorschläge nahmen von
411 im Jahre 1992 auf
2268 1993 zu. In der Produk-
tion führte das Unternehmen
Fertigungsinseln ein. Wichti-
ge Kennzahlen wie Qualitäts-
kosten, Logistikkosten, Ar-
beitsunfälle, krankheitsbe-
dingte Abwesenheit und vor
allem die Produktivität zeigen
laut interner Analyse erfreuli-
che Verbesserungen.
Die Beschäftigten werden
über „P.I.T.“ (Abkürzung für
„Problemlösung im Team“) an dem Ver-
besserungsprogramm beteiligt. Inner-
halb eines dreiwöchigen 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 für
Mattenformen. Die bisher durch Trans-
portschäden anfallenden Reparaturko-
sten konnten so wesentlich reduziert
werden.
Das Unternehmen, das über die Hälfte
seines Umsatzes (1993 rund eine Mil-
liarde Mark) als Zulieferer der Automo-
bilindustrie erwirtschaftet, mußte je-
doch auch zu traditionellen – und ra-
dikalen – Maßnahmen greifen: Die
Zahl der Mitarbeiter sank seit
Beginn der Krise von 9000
auf 7000.
Die betrieblichen Soziallei-
stungen wurden nach unzäh-
ligen Verhandlungen mit dem
Betriebsrat „angepaßt“, wie
der Vorstand den Abbau von
Jubiläumsaufwendungen und
die Streichung von Essenszu-
schüssen nennt. Die Produk-
tion von Teilen, die beson-
ders unter Preisdruck stehen,
verlagerte Phoenix nach Thü-
ringen, Spanien und in die
Türkei. 1994 erwartet das Un-
ternehmen wieder einen Ge-
winn, auch der Umsatz soll
wieder wachsen.



Arbeitsgruppe bei Mettler Toledo: „Es gibt keine Krawattensilos mehr“
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der IG Metall steht in der Tradition de
ehemaligen Vorsitzenden FranzStein-
kühler. Der sah in den neuen unterne
merischen Reorganisationskonzep
„Chancen zur Durchsetzunglanggeheg
ter gewerkschaftlicherZiele“.

Kommt also die schöneneue Ar-
beitswelt? War der Gegensatzzwischen
Kapital und Arbeit nur ein histori-
scher Irrtum? Werden künftig zufrie-
dene Arbeitersich amArbeitsplatzselbst
verwirklichen undnebenbei den Aktio
nären traumhafte Renditenbescheren?

„Ich bin nicht so blauäugig zuglau-
ben, wir schaffen dasParadies auf Er
den“, sagtMettler-Chef Tikart. „Aber
wir bewegen uns in dierichtige Rich-
tung.“

Sein KollegeHauck vonMüller Wein-
garten glaubt, dielogischeFolge der neu
en Unternehmensstrukturen sei die B
teiligung derArbeitnehmer amKapital.
„Wenn wir wieder klotzig verdienen“,
hat er sichvorgenommen,„sollen die
Mitarbeiterbeteiligt werden.“

Doch derUmbau derBetriebeschafft
auch viele Verlierer: Arbeiter, die den
schlankenStrukturen zum Opferfallen;
Manager, deren Aufgabennach unten
delegiert werden und die nunüberflüssig
sind.

Manche, die meinten, denAufstieg ge-
schafft zuhaben,müssen nun zurück i
die Produktion. Abteilungen wie die Ar
beitsvorbereitung werdenüberflüssig.
Bei Müller Weingartenkönnte esdem-
nächst auch denEinkauf treffen. Der Wi-
derstand, das wurdeschon deutlich, is
gewaltig.

Bisher jedenfalls blieb dieNeuorgani-
sation auf die Fertigungbeschränkt. Ge
gen eine weitere Verbreitung desInselge-
dankens im gesamtenUnternehmen
wehrensich dieBetroffenen – bis in die
Geschäftsführung hinein, wieeinige fru-
Mettler-Toledo-Chef Tikart
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„Ich bin nicht
so blauäugig zu

glauben, wir
schaffen das Para-
strierteErneuererver-
muten.

Euphorische Ver
fechter der neuen
Bewegung wie Fer
tigungsleiter Guba
schreckt das nicht. E
hofft, daß schon bal
die geplanten Produk
inseln, die für Kon-
struktion und Vertrieb
selbst verantwortlich
sind, verwirklicht wer-
den. Und danngibt’s
für ihn kein Halten
mehr. „DieInseln wer-
den sich ausbreiten
wie ein Flächen
brand“, glaubtGuba.

Noch ist es nicht so
weit. Noch läßt sich
nicht absehen, wievie-
le Umstrukturierungen
auf halbem Wegestek-
kenbleiben. Zwarpla-
 dies auf E
nen drei vonvier Unternehmennach ei-
ner Untersuchung der Düsseldorfer U
ternehmensberatung Droege eine
grundlegende Reorganisation.Aber nur
vier Prozent der befragtenUnterneh-
men haben dieentscheidenden Schrit
bereits vollzogen.

„Stückwerk“ seien die meisten Maß
nahmen, kritisiert Wolfgang Titze,
Deutschland-Chef von Gemini. Die in
ternationale Beratungsfirma hat Ko
zerne wie General Electric und Ford
vollkommen umgekrempelt. Dazu,
meint er, enttäuschtüber die ausblei-
benden Großaufträge,seien dieDeut-
rden“
schen noch nicht be
reit. Titze: „Es fehlt
der Mut.“

Die größten Barrie
ren liegen imManage-
ment, bis in dieober-
ste Ebene.Jahre-, ja
jahrzehntelang haben
die Manager die Un
ternehmen nach Art
ihrer Vorfahren ge
führt. Zuständigkeiten
waren eindeutig fest-
gelegt und auch die
Entscheidungswege.

Jetzt ist die traditio
nelle Führung nicht
mehr gefragt. Nunsoll
jeder Mitarbeiter au
jeder Ebenemöglichst
viel entscheiden.

Abteilungen werden
in Leistungszentre
umgewandelt und dem
Markt ausgesetzt. Di
ehemalige Marketingabteilungoder et-
wa das Controlling müssensich im eige-
nen Haus Kundensuchen.Wenn ihre
Leistung nicht gefällt,werden die Auf-
träge nachaußen vergeben.

„Da scheiternLeute auch ganz per-
sönlich“, hat derBerater Lederbeob-
achtet. Nachseinen Erfahrungen den
ken die meisten deutschenUnterneh-
mensführer noch immer in den alten K
tegorien. DieFolge ist für ihnklar: „Der
Managementstandort Deutschlandver-
liert an Position.“

Die Konkurrenz istschonweiter. Die
amerikanische Industrie hat in den ac
ziger Jahreneine ähnlichharte Roßkur
begonnen. Sie hatsich aufs Kernge-
schäft beschränkt,viele unproduktive
Bereiche aufgegeben und die Produ
tion total umgestellt.

Der US-Autoindustrie, von vielen
schon abgeschrieben,gelang so ein bei
spielloses Comeback: Die amerikan
schen Hersteller sind inzwischenpro-
duktiver als all ihreKonkurrenten.

Aber auch dieJapaner unternehme
enorme Anstrengungen. Auch siewer-
den, dasind sich fast alle Experten ei-
nig, gestärkt aus der Krise hervorg
hen.

Vielleicht wird sichdeshalb amEnde,
trotz aller Anstrengungen, imweltwei-
ten Wettbewerb garnicht viel ändern.
„Dann wären wir wieder 25Prozent zu
teuer“, fürchtetHauck.

Das aberwäre doch auch schon etw
angesichts derAlternative: Wenn die
Revolution in den Betrieben anderen
Bürokratie erstickt,droht derdeutschen
Industrie der totale Absturz. Y
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