Produktivitatssteigerung am Beispiel Japan

tionen«.

Auf Einladung der Wiener Handelskammer kam vergangenes Jahr der
Prasident der Japanese Management Association nach Wien, um im
Rahmen eines Symposiums »Produktivititsverbesserungen in Japan«
uber die Hintergriinde der bekannten japanischen Produktivititserfolge
zu berichten. Mir war dabei die Aufgabe libertragen worden, diese Veran-
staltung fachlich zu leiten.
Gleichsam als Nachlese dazu werde ich in diesem Beitrag Methoden und
- Wege zur Produktivititssteigerung in der japanischen Industriegiiterfer-
tigung vorstellen.
Die Darstellung versucht jedoch nicht nur die Erfolge des »Japanischen
Weges«, sondern auch die damit notwendigerweise Hand in Hand gehen-
den Folgekosten zu zeigen. Die Frage nach der Sinnhaftigkeit und zu
erwartenden Wirksamkeit einer moéglichen Nachahmung in der dsterrei-
chischen wirtschaftlich-kulturellen Situation wird gestellt und ihre

Beantwortung versucht.

Permanente
Rationalisierung

Die Basis japanischer Produktivitat ist
eine standige und schonungslose Ra-
tionalisierung. Die sechs wichtigsten
Rationalisierungsinstrumente werden
im folgenden beschrieben.

@ Skill Kanri.

Hinter dieser Bezeichnung versteckt
sich eine sehr ins Detail gehende Me-
thode zur Reduktion von Maschinen-
stillstandszeiten. Eigentlich ist skill kanri
ein sehr professionelles Maschinen-
wartungsmanagement bei dem es um
die Beseitigung der kumulierten Wir-
kungen von Bagatellfehlern geht. Mini-
malschwingungen, minimale AuBer-
mittigkeiten von Lagern werden syste-
matisch und minutiés aufgespurt und
beseitigt. Es gelingt dadurch, Maschi-

nennutzungszeiten an verketteten Fer-
tigungssystemen von z. B. vorher 44%
auf nachher 85% zu erhéhen.

@® Reduktion von Bauteil-Varian-
ten.
Eigene Verfahren sind entwickelt wor-
den um Bauteile zu entwerfen die fur
mehrere Funktionen genutzt werden
konnen (mehrfunktionale Konstruk-
tion). Gleichzeitig wird das Baukasten-
prinzip exzessiv angewendet. Beide
Wege gleichzeitig eingesetzt, fuhrenzu
erstaunlichen Reduktionen der not-
wendigen Bauteile. In einem japani-
schen Automobilkonzern konnte da-
durch die Anzahl der zu fertigenden
Teile von 10000 auf 4800 reduziert
werden.

@ Riistzeitenreduktion.

Die Reduktion von Rustzeiten ist so-
wohl beim Einsatz von Werkzeugma-
schinen als auch von Montageanlagen
einwichtiger Beitrag zur Ermoglichung
einer wirtschaftlichen Fertigung kleiner
Serien, weil es dadurch besser mog-
lich wird, auf sich schnell wandelnde
und spezielle Kundenwunsche schnell
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und kostengunstig zu reagieren.
Durch Anwendung eigens entwickelter
Methoden einer systematischen Rust-
zeitenoptimierung werden RuUstzeiten
im Schnitt um 25% bis 20% reduziert.
@ Lagerzeitreduktion. 8

Das scheint mir ein besonders augen-
scheinlicher Ansatz japanischer Pro-
duktivitatssteigerung zu sein. Eine
wichtige Voraussetzung ist das was
bisher beschrieben wurde. Geringe
Maschinenstillstandszeiten, Reduktion
der Teilevarianten und Rustzeitoptimie-
rung sind notwendig, um das zu errei-
chen, was die Japaner eine terminver-
laBliche Fertigung nennen. Diese ter-
minverlaBliche Fertigung ist eine we-
sentliche Basis fur die Ermdglichung
kurzer Lagerliegezeiten. Neben dieser
terminverlaBlichen Fertigung wurde

. das sogenannte Kanban-System

entwickelt. Es handelt sich dabei ei-
gentlich um den Ubergang von Bring-
schuld zur Holschuld in der Material-
bereitstellung. Die Fertigungsarbeiter
sind selbst dafr verantwortlich, daB sie
das was sie an Rohmaterial und Halb-
fertigteilen bendtigen, auch bekom-
men. Bei unsist es demgegenuber Ub-
lich, die notwendigen Rohmaterialien
und Halbfertigteile den produzieren-
den Arbeitnehmern bereitzustellen.
Das Kanban-System funktioniert so,
daB maoglichst nahe an den Ferti-
gungsstellen so etwas wie Exposituren
des zentralen Lagers errichtet werden
und die Fertigungsarbeiter sich aus
diesen Minimallagern selbst bedienen.
Eigene Mannschaften sind dafir ver-
antwortlich, gesteuert durch die Avisos
der Fertigungsarbeiter, diese Lager auf
dem laufenden zu halten. Durch die
konsequente Verfolgung dieses Hol-
schuldsystems, wird eine erhebliche
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Reduktion der Lagerliegezeiten mog-
lich.

Kanban gelingt jedoch nur dann, wenn
die Zulieferfirmen, zum einenin das be-
triebliche  Informationsverarbeitungs-
system integriert sind, zum anderen
standig lieferbereit sind. Das gehtin Ja-
pan so weit, daB die Bestellung von Tei-
len aus Zulieferbetrieben gleich ge-
handhabt wird, wie das Ordern von Tei-
lenin einem Lager des eigenen Unter-
nehmens. Zweimal taglich wird ange-
liefert. Die japanischen Referenten des
Symposiums berichteten von einem
Unternehmen, in dem es gelungen ist,
die durchschnittichen Lageraufent-
haltszeiten der Bauteile von 10 Tagen
auf39 Tage zu reduzieren. Das bedeu-
tet natarlich eine extreme Reduktion
der Bindung toten Kapitals und einen
erheblichen  betriebswirtschaftlichen
Vorteil. Allerdings nach dem Prinzip
»den Letzten beiBen die Hunde«. |

@ Relative Personalreduktion.

Weitere Produktivitatsverbesserungen
werden durch standige Mitarbeiterein-
sparungen in bestimmten Bereichen
und Einsatz dieses Personals in ande-
ren, oft neu geschaffenen, Bereichen
erzielt. Insbesondere gelangen die Sy-
steme vorbestimmter Zeiten und die
damit verbundene Optimierung von
Fertigungsmethoden zum Einsatz.
Durch konsequente Anwendung die-

ser Methoden werden innerhalb eines °

Unternehmens, bei gleichzeitig standi-
ger Expansion des Umsatzes als Vor-
aussetzung, bis zu 20% relative Perso-
naleinsparungen (bezogen auf eine
Umsatzeinheit) — und das Uber meh-
rere Jahre — realisiert.

® Nutzung neuer Technologien.
Einen hohen Stellenwert hat der Pro-
duktivitatssteigerungseffekt des Ein-
satzes fortgeschrittener Technologien.
Fortgeschrittene Technologie bedeutet
in diesem Zusammenhang hochent-
wickelte Automation in der Fertigung.
Nirgendwo auf der ganzen Welt ent-
wickelt sich etwa der Einsatz von Robo-
tern soschnell wiein Japan. Die Tabelle
1 mag das veranschaulichen.
Erstaunlich ist, daB sich dabei die Ein-
sicht durchgesetzt hat, daB es be-
“triebswirtschaftlich effektiver ist, nicht
dort zu automatisieren, wo technologi-
sche Losungen existieren, sondern die
Techniker zu zwingen, Automationslo-

sungen fur jene Bereiche zu finden, die .

32 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 17 (1985) 2

3000
i Sales
3,063 million yen
- (1,334)
1 (per month)
2000
-
894

(1077) Value added
»

4
’

< 153
L (924) Salaries and
bonuses

2000

500

\\.—_./‘( 124)
1500+ (W ‘Total employees

(105)

1000+ (IM—"‘ Direct workers

66 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 7

Abb. 1: Personal-, Lohn-, Wertschopfungs- und Umsatzentwicklung bei einem japanischen
Automobilzulieferbetrieb zur lllustration der kumulierten Wirkung permanenter Rationalisierungs-

maBnahmen [1]

seitens der Arbeitnehmer als »automa-
tisierungsnotwendig« vorgeschlagen
werden. D. h. es werden in Japan vor
allem auch Arbeitsplatze automatisiert,
die vom ergonomischen und huma-
nen Standpunkt her negativ beurteilt
sind. So wirken etwa bei HONDA Ar-
beitnehmer bei der Entscheidung, wel-
che Bereiche zu automatisieren sind,
konkret mit und machen diesbeziglich

Vorschlage. Eine Vorgangsweise, die .

wir uns in Osterreich kaum vorstellen
kénnen. Voraussetzung dafur ist aller-
dings die in japanischen GroBkonzer-
nen noch immer aufrechte lebenslan-
ge Anstellungsgarantie. Das heiBt, daB
sich diese Arbeiter, wenn sie Automati-
sierungen vorschlagen, nicht selbst die
Arbeitsbasis entzichen. Die notwendi-
gerweise entstehende innerbetriebli-
che Mobilitat wird seitens der Mitarbei-
ter akzeptiert.



Kreative Zerstorung

UnUbersehbar sind die Wettbewerbs-
chancen, die sich Unternehmen da-
durch sichern, daB »tote Produkte«
sehr rasch abgebaut werden. Die Ja-
paner haben daflr den Begriff der
»kreativen Zerstorung«gepragt. Kreati-
ve Zerstoérung heiBt, daB in Firmen Pro-
dukte, die ihren Zenit Uberschritten ha-
ben, sehr schnell abgesetzt werden.
Aber auch ganze Branchen und volks-
wirtschaftliche Bereiche werden in sehr
kurzen Zeitraumen sehr stark reduziert.
Die bedeutendsten Beispiele flr sol-
che zentral gesteuerten Schrump-
fungsprozesse waren zuerst der Koh-
lenbergbau, der 1970 nur noch 50.000
Menschen beschaftigte, wahrend es
1950 noch 450000 Beschaftigte wa-
ren. Wenn man etwa vergleicht, wie
GroBbritannien heute noch mit diesem
Problem kdmpft, wird ersichtlich, wie
schnell die japanische Volkswirtschatt
hier reagiert hat. Ahnliches ereignete
sich im Textilbereich bis 1970. Die wohl
rigoroseste diesbezlgliche MaBnah-
me war jedoch die Reduktion der Ge-
samtkapazitat der Werftindustrie in der
Folge des Olschocks um 40% inner-
halb von zwei Jahren.

Branchen erhebliche Férderungsmit-
tel nur dann, wenn sie ihre Kapazitaten
abbauen!

Die kreative Kehrseite dieses raschen
Abbaus toter Produkte und toter Bran-
chen und der damit verbundenen Um-
schichtung groBer Arbeitnehmerpo-
tentiale ist eine sehr effektiv organisier-
te Orientierung an sich wandelnde
Kundenwunsche. Japanische Konzer-
ne bauen weltweite Marktforschungs-
netze auf, um sehr frih auf einen bevor-
stehenden Wandel der Kundenwin-
sche aktiv reagieren zu kénnen. Die
technologischen Voraussetzungen da-
zu sind der Ubergang von GroBserien-
fertigung zu wirtschaftlicher Fertigung
in kleineren bis kleinsten Losen durch
den Einsatz flexibler Fertigungssyste-
me.

Bis hierher habe ich mich vor allem be-
muht, die in Japan sozusagen »fla-
chendeckend« betriebenen unmittel-
baren RationalisierungsmaBnahmen
zu beschreiben. Nicht minder bedeut-
sam sind jedoch die Grundsatze, die
im sozio-emotionalen Bereich, im Be-
reich der Integration von Mitarbeiternin
die Fertigungssysteme, verfolgt wer-
den.

Roboter-Einsatz 1981 1985 1990
Japan 9.500 36.500 111.000
USA 4.500 15.000 56.000
Bundesrepublik 2.300 8.800 27.000
GroBbritannien 713 2.700 10.000
Frankreich 600 2.300 8.500
Tab. 1: Entwicklung des Industrierobotereinsatzes in ausgewahiten Landern [2]. Quelle: OECD

An dieser Stelle ist auch darauf hinzu-
weisen, daB eine Reihe der japani-
schen Schlusselindustrien ebenso wie
in Europa in der Krise steckt. Es sind
dies vor allem die Stahlindustrie, Alumi-
niumfertigung, Papierindustrie und Fa-
serfertigung. Auf diese Zusammen-
hange weise ich hier besonders hin,
weil in Europa sehr oft so getan wird,
als ware es der japanischen Industrie
moglich, den marktwirtschaftlichen
Strukturentwicklungen zu entkom-
men. Das stimmt in keiner Weise. Der
Unterschied zu uns liegt jedoch darin,
daB sich die japanische Wirtschaft
ziemlich schonungslos dieser Entwick-
lung stellt und mit kraftiger Regierungs-
unterstitzung sehr konsequent Losun-
genangestrebt werden. So erhalten et-
wa Unternehmen in schrumpfenden

Arbeiter denken und
planen mit

Bis hinunter auf die unterste operatio-
nale Ebene werden die intellektuellen
und sozialen Kompetenzen der Arbeit-
nehmer gefordert und gefordert. Mit ei-
nem Schlagwort a8t sich dieser
Grundsatz am besten als »Aufbau von
Fertigungsintelligenz in der Fertigung«
bezeichnen. Man wei nicht nur und
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akzeptiert nicht nur, daB Produktions-
arbeiter Uber Erfahrungen und Ferti-
gungs-Know-how verfiigen, sondern
man nitzt es auch. Das bedeutet, daB
im Vergleich zu unseren Osterreichi-
schen Betrieben, wo in alter tayloristi-
scher Manier die wesentliche Ferti-
gungsverantwortung in der Arbeitsvor-
bereitung, d.h. in der Fertigungspla-
nung und Fertigungssteuerung ange-
siedelt ist, die japanischen Arbeiter un-
gleich mehr Verantwortung fur das tra-
gen, was produziert wird und vor allem
wie es produziert wird. Sie sind sozusa-
gen die Experten vor Ort. Wichtige
Schwerpunkte der Planungsarbeit von
Arbeitern sind Maschinenwartung/-
instandhaltung sowie vor allem auch
Qualitatssicherung. Beruhmt gewor-
densind ja diesbezuglich die Qualitats-
zirkel, die in jungster Zeit auch in Oster-
reich in Mode kommen.

Damit bin ich bereits bei einem weite-
ren wichtigen Aspekt des Mitdenkens
und Mitplanens von Arbeitern ange-
langt, beim Nutzen des Gruppen-
Vorteils. Die letzte operationale Einheit
ist nicht ein einzelner Arbeitnehmer,
sondern eine Gruppe. D.h. Arbeitsvor-
bereitungen wie Arbeitsplane haben
als Adressaten nicht Einzelpersonen,
sondern immer Gruppen. Die Koordi-
nation der Tatigkeit innerhalb einer
Gruppe wird nicht mehr vorwegge-
plant und zentral geleitet, sondern von
der Gruppe selbst geregelt, die damit
ein hohes MaB an Verantwortung tragt.
Das Prinzip, das dahinter steht, ist so
einfach wie wirkungsvoll: Wenn zehn
Kopfe miteinander denken, kommt
mehr dabei heraus als wenn jeder die-
ser zehn Kopfe alleine denkt und zu-
dem noch mit den jeweils anderen
neun Kopfen in Konkurrenz steht. Oh-
ne der naiven Meinung zu sein, daB
dieses Nutzen des Gruppenvorteils so
ohne weiteres auf unsere kulturelle Si-
tuation Ubertragen werden kann, bin
ich der Uberzeugung, daB im Realisie-
ren von mehr Gruppenorganisation
auch in osterreichischen Betrieben ei-
ne hohe Effizienzreserve steckt.
Besondere Bedeutung hat das Phano-
men, daB Gruppen in komplexen Ent-
scheidungssituationenim allgemeinen
bessere Losungen finden kdnnen als
einzelne, besonders dort, wo mehrere
Arbeiter gemeinsam und voneinander
abhangig ein verkettetes Fertigungssy-
stem betreuen. An einem flexiblen Fer-
tigungssystem etwa kann eine optima-

. le Maschinennutzungszeit nur dann re-
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alisiert werden, wenn sich alle an die-
sem Fertigungssystem Tatigen (gleich
ob Programmierer, Einsteller, Opera-
teure oder ProzeBuberwacher) ge-
meinsam dieser Aufgabe stellen. Und
genau dieses Prinzip der gemeinsa-
men Optimierung des gemeinsamen
Arbeitsbereiches wird in Japan reali-
siert. Eine Reihe von AusbildungsmaB-
nahmen, vor allem im Bereich von Vor-
arbeitern und Meistern, hat die Zielset-
zung, diese gemeinsame Optimierung
gemeinsamer Arbeitsbereiche zu for-
dern und voranzutreiben.

Ein weiterer Schwerpunkt im Zusam-
menhang mit dem Nutzen der intellek-
tuellen und sozialen Kompetenzen von
einzelnen und Gruppen st eine Zer-
gliederung und Diffusion von Unter-
nehmenszielen bis auf die unterste,
operationale Ebene. Globale Unter-
nehmensziele werden soweit zerlegt
und aufgeteilt bis im Produktionsbe-
reich jede Arbeitsgruppe ihren Teil dar-
an erkennen kann. Japanische Mana-
ger weisen immer wieder darauf hin,
daB dieser Zielzergliederungsvorgang
eine wichtige Voraussetzung dafur sei,
daB im produktiven Bereich Arbeits-
gruppen hochmotiviert an der Reali-
sierung der Unternehmensziele mitwir-
ken. Esist Aufgabe der Vorarbeiter und
Meister, den ProzeB der Zielrealisie-
rung mitzuverfolgen und dabei auftre-

tenden Problemen mit der Arbeits- .

gruppe gemeinsam zu bewaltigen.
Im Zusammenhang damitist jetzt Platz,
Uber das Fuhren von Arbeitern in den
japanischen Produktionsstatten zu
sprechen. Im Zusarnmenhang mit
dem  Gruppenorganisationsprinzip
und der hohen Verantwortung der Pro-
duktionsgruppen ergibt sich eine rela-
tiv unterschiedliche Aufgabenstellung
der untersten Fihrungsebene. Am be-
sten kann man es vielleicht so be-
schreiben: Vorarbeiter und Meister ha-
ben die Aufgabe, den Arbeitsgruppen
jene idealen Randbedingungen bereit
zu stellen, die diese bendétigen, um ihre
Aufgaben optimal realisieren zu kon-
- nen. In gewissem Sinne bedeutet das,
daB FUhrungskrafte, zumindest auch,
Servicefunktionen fiir die ihnen
unterstellten Arbeitsgruppen zuer-
fullen haben. Schlagwortartig: Die Fih-
rungskrafte sind fur die Gruppen da,
und nicht die Gruppen fur die Fih-
rungskrafte. Um diese kooperative
Fihrungsbeziehung  vorzubereiten

und zu unterstutzen, wird wiederum .
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ein unglaublicher Aufwand an Meister-
und Vorarbeiterausbildung geleistet.
Insgesamt stehen in Japan 50000 bis
60.000 Betriebsberater im Einsatz. Die
bevorzugte Zielgruppe dieser un-
glaublichen Menge an Beratern und
Trainern sind vor allem Meister und Vor-
arbeiter.

Firmengewerkschaften

Das tragende Prinzip der japanischen
Gewerkschaftsbewegung sind die Fir-
mengewerkschaften. Zwar gibt es
ebenfalls so etwas wie kollektive Lohn-
verhandlungen, diese haben aber
kaum Bedeutung. Die wesentlichen
Festlegungen finden firmenintern statt,
in Verhandlungen mit eben diesen fir-
meninternen Gewerkschaften. Diese
zeichnen sich durch eine hohe Interes-
sensibereinstimmung mit der Unter-
nehmensleitung aus. Beiden, sowohl
der Unternehmensleitung als der Be-
legschaftsvertretung geht es in erster
Linie um Bestand und Prosperitat des
Unternehmens; dies auch als Voraus-
setzung fur das Wohlergehen der (auf
Lebenszeit angestellten, quasi prag-
matisierten) Stammbelegschaft. Ge-
stitzt wird diese interne Kooperation
durch ein alle hierarchischen Ebenen
durchlaufende — sozusagen vertika-
les — Bonussystem. Es ist wesentliche
Aufgabe der Gewerkschaften inner-
halb eines Unternehmens Sorge zutra-
gen, oder sicherzustellen, daB in Zeiten
hohen Unternehmensertrages die
Lohne der Stammbelegschaft angeho-
ben werden; dies ohne Rucksichtnah-
me auf andere Betriebe derselben
Branche bzw. auf die Lohnentwicklung
indiesenanderen Betrieben bzw. auch
auf die Nicht-Stammbelegschatft im ei-
genen Betrieb.

Es ist dies ein MaB von firmen- oder
wenn man so will auch Klassenegois-
mus (die »Klasse« der Stammarbeiter
ist klar privilegiert), das bei unsin Euro-
pa unvorstellbar ist. Davon abgesehen
folgt die Lohnstruktur in Japan Uber-

haupt anderen Bedingungen. Wesent- .

liche Kriterien fur Lohn sind die Anzahl
der Jahre Mitarbeit im Unternehmen,
sowie das erreichte Ausbildungsni-
veau. Nachdem die betriebsinterne
Ausbildung eine wesentliche Bedeu-
tung hat, korrelieren beide Kriterien
hoch mit dem Lebensalter (Senioritats-
regelung). Der bei uns ubliche Nieder-
schlag eines Leistungs-Konkurrenz-
Prinzipes in der Lohnstruktur scheintin
Japan in diesem AusmaB noch nicht
gegeben. Selbst wenn es wie bei NIS-
SAN so etwas gibt wie einen Leistungs-
anteil am Gesamtlohn, bedeutet Lei-
stung genaugenommen Zugehorig-
keit zu einer moglichst hohen Qualifika-
tionsstufe.

Kenntnisse/Erfahrungen in:

— Industrial Engineering,

— Produktionstechnik,

— Maschineninstandhaltung/
Wartung,

— Grundlagen der Automobilkon-

 struktion,

— ArbeitssicherheitsmaBnahmen,

— Gruppenarbeitstechniken.

Tab. 2: Kriterien fur Zugehorigkeit zu unter-
schiedlichen Qualifikationsstufen als quasi »Lei-
stungslohnanteil« bei NISSAN [3]

Konkurrenz
und Kooperation

Ein mir besonders wichtig scheinen-
des Merkmal japanischer Unterneh-
menskultur ist das Nebeneinander von
beinharter Konkurrenz — etwa am
Markt — und auBerst effektiver Koope-
ration — etwa in Ausbildungs- und Ent-
wicklungsfragen. So ist es in japani-
schen Unternehmen durchaus Ublich,
daB Mitglieder eines Betriebes in Kon-
kurrenzbetriebe gehen, um dort die
Wirksamkeit von Qualitatszirkeln ken-
nenzulernen und zu untersuchen, um
aufgrund dieser Erfahrungen im Kon-
kurrenzunternehmen die Wirksamkeit
der Qualitatszirkel im eigenen Unter-
nehmen zu erhéhen. Dieser nationale
Know-how-Austausch ist national orga-
nisiert. Das Ergebnisist ein sich gegen-
seitiges Hochschaukeln in Hinblick auf
mehr Produktivitat, Qualitat und wirt-
schaftliche Schlagkraft, was ja schiuB-
endlich doch wieder der gesamten
Volkswirtschaft zugutekommt.

Was sich in diesem Befund ausdruckt,
ist fir mich eine der wichtigsten Er-

_kenntnisse aus dem Studium japani-
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scher Wirtschaftskultur tberhaupt. Ein
uns im westlichen Denken Verhafteten
absolut als Widerspruch erscheinen-
des Nebeneinander von nuchterner
und rucksichtsloser Akzeptanz, von
Konkurrenz und Leistungsprinzip und
eigenartigem Zusammengehorigkeits-
gefuhl, Treue zum Mitarbeiter, sich ge-
genseitig und fUr einander verantwort-
lich fUhlen. Es ist das die auf eine 6stli-
che kollektivistische Gesellschaftsor-
ganisation  aufgesetzte  westliche
technisch-instrumentelle Rationalitat,
die sich in diesem Phanomen wider-
spiegelt. Wobei es bereits genug An-
zeichen dafur gibt, daB dieses hier als
kollektivistisch bezeichnete Element
dem Denken und Tun japanischer Ar-
beitnehmer und Fihrungskrafte mit zu-
nehmender Integration dieser Volks-
wirtschaft in westliche Méarkte verloren-
geht.

Zusammenfassung und
Ergebnisse

Die Kehrseite der Medaille

Etwas sei hier vorausgeschickt: Die ja-
panische Wirtschatt ist nicht nur strah-
lend und erfolgreich, sie ist januskdp-
fig, sie hat auch ein haBliches Gesicht.
Einmal sind die Prinzipien der lebens-
langen Anstellung, der Senioritatsre-
geln und der gewerkschaftlichen Ver-
tretung nicht generell gultig. Es betrifft
erstens nur die GroBkonzerne und dort
nur die Klasse der Uberwiegend
mannlichen Stammarbeiter bis zum Al-
ter von 55 Jahren. Ihr Antell liegt etwa
bei 25% aller Beschéaftigten in der ver-
arbeitenden Industrie. So wird von der
berufstatigen japanischen Frau selbst-
verstandlich erwartet, daB sie nur bis
zum Alter von 40 Jahren in einem Be-
schaftigungsverhaltnis steht und damit
auf die Vorteile von Senioritatsregelun-
gen verzichtet, die gerade mit hohe-
rem Alter exponentiell steigen. Weiters
hat sie sich mit nur 70% des Lohnes
der mannlichen Kollegen zu beschel-
den [4]. Mit dem Erreichen der sehr
niedrig liegenden Altersgrenze wer-
den auch die mannlichen Stammar-
beiter aus dem »Paradies« verstoBen.
Da die sehr niedrigen staatlichen Ren-
ten erst ab 60 Jahren gewahrt werden
und eine Weiterbeschaftigung nach
Erreichen der Altersgrenze im Stamm-
unternehmen oder einem seiner Zulie-
ferbetriebe, wenn uberhaupt, nur bei

ganz erheblicher Reduktion des Ent-
geltes erfolgt, bedeutet alt werden zu-
mindest klare Abstriche bei den Le-
bensgewohnheiten, in vielen Fallen so-
gar krasse Altersarmut [5].

Zum zweiten ist der schon erwahnte
Leistungsdruck auf die Arbeitnehmer
erheblich und beginnt zunehmend
mehr auf das Ausbildungssystem, d.h.
auf Jugendliche und sogar schon Kin-
der durchzuschlagen, da die Chance,
den begehrten Stammarbeiterstatus in
einem der angesehenen Konzerne zu
ergattern, einen exzellenten Schuler-
folg in einer renommierten und teuren
Schule als Voraussetzung hat. Dieser
Bildungsdruck, verbunden mit dem
hohen Anspruchsniveau der auszubil-
denden Instanzen, flhrt zu einer bis an
die Grenze des ertraglichen forcierten
StreBsituation der davon Betroffenen.
Dazu ein typisches Beispiel:

»Michiko (18 Jahre) steht, wie sie er-
zahlt, jeweils um 700 Uhr auf. Nach
dem Frahstick fahrt sie ab 7.30 Uhr ei-
ne knappe Stunde Untergrundbahn.
Eine halbe Stunde lang diskutieren die
Schuler sodann das Tagesprogramm
und die Hausaufgaben, bevor der Un-
terricht beginnt. Die Klasse besteht aus
45 Schulerinnen und Schilern — das
entspricht genau dem japanischen
Durchschnitt. Von 900 bis 1530 Uhr
folgt Lektion auf Lektion mit je einer
zehnminultigen Pause, unterbrochen
von der 45-minutigen Mittagszeit, wah-
rend der die Oberschiler das mitge-
nommene Sandwich am Pult verzeh-
ren. »Nach Unterrichtsende an der
Oberschule, um 1530 Uhr«, so schaltet
sich Hiroshi (19 Jahre) ein, eilen wir bei-
de zur Juku (Nachhilfe- und Prifungs-
vorbereitungsschule). Um 1800 UHr
geht's wieder zurick ans Seminar, wo
bis 20,00 Vorlesungen auf dem Pro-
gramm stehen! Nach dem Abendes-
sen, das zu Hause eingenommen
wird, buffeln beide weiter bis halb elf.
Es geht vor allem um die guten Noten
in der Juku und im Seminar. Die
Abendlehrer sind viel strenger.« [6]
Aber auch schon Zwdlfjahrige lernen
14 bis 15 Stunden taglich. Dieser an-
dauernde Leistungsdruck fuhrt zu la-
tenter und neuerdings immer 6fter ma-
nifester werdender Aggressivitat nach
auBen und innen. In den ersten elf Mo-
naten des Jahres 1980 wurden 4141
durch Tatlichkeiten verletzte Schuler
und Lehrer registriert, das sind dreimal
so viele wie im Jahr vorher [4].

Die Selbstmordraten steigen weiter an,
sie haben sich in den letzten zehn Jah-
ren verdoppelt, und liegen heute bei
rund 900 Selbstmorden jahrlich, die
eindeutig auf SchulstreB und Schulver-
sagen zurtickgefuhrt werden kdnnen.
Darunter Selbstmorde bereits von
Sechs- bis Siebenjahrigen [5].

Ein drittes und sehr grundlegendes
Problem des japanischen Weges
scheint mir die Tatsache, daB sehr viele
heute noch erfolgreiche Problem|o-
sungen nur in einem generell expansi-
ven Wirtschaftsklima moglich sind. So
ist etwa die Moglichkeit relative Perso-
nalreduktion ohne Freisetzung von Ar-
beitskraften zu realisieren, wie erwahnt
nur dann moglich, wenn entweder da-
von betroffene Produktionsbereiche
gleichzeitig expandieren, oder gleich-
zeitig neue Produktionsbereiche ge-
schaffen werden, in denen freiwerden-
des Personal auf dem Wege der unter-
nehmensinternen Mobilitat wieder Ar-
beit findet.

Dasselbe gilt fur die bereits erwahnte
Bildungsfrage. Der hohe Druck, derim
japanischen Ausbildungssystem auf
den Auszubildenden lastet, wird sicher
nur so lange akzeptiert, als die vielen
hochqualifizierten Absolventen dieses
Systems aquivalente Arbeitsplatze fin-
den konnen. Die Schere zwischen
hochstqualifizierten, sehr technokra-
tisch ausgebildeten Universitatsabsol-
venten und vorhandenen entspre-
chenden Aufgaben in der japanischen
Wirtschaft beginnt sich bereits zu 6ff-
nen. Eine stagnierende, vermutlich
auch schon eine nur langsam wach-
sende, Wirtschaft wird notwendiger-
weise dieses System in Frage stellen.
Somitist Japan aus der hier skizzierten
inneren Dynamik wohl weiterhin ge-
zwungen, zusatzliche Marktanteile
auch auf westlichen Markten zu ero-
bern.

Woran sich unsere Unternehmen
orientieren sollten

Ich denke, daB den Bereichen der
Osterreichischen Volkswirtschaft, die
sich auf den westlichen Industrieguter-
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markten bewahren wollen und mus-
sen, auf die Dauer nichts anderes
Ubrig bleiben wird (soweit sie es nicht
schon tun), als sich an den Produktivi-
tats- und LeistungsmaBstaben zu mes-
sen, diein weiten Bereichen der japani-
schen Wirtschaft angelegt werden.
Und wenn dem so ist, ware es auBerst
wirkungsvoll, sich jenes Produktivitats-
steigerungs-Know-hows zu bedienen,
welches Japans Unternehmen ent-
wickelt haben. Ich habe solche Verfah-
ren zur Erhdhung der Maschinennut-
zungszeiten, Reduktion von Bauteil-
Varianten, Rustzeitenreduktion und La-
gerzeitreduktion im ersten Kapitel die-
ses Beitrags vorgestelit. Ein Teilnehmer
(Mitarbeiter eines renommierten Vorarl-
berger Textilunternehmens), an dem
eingangs erwahnten Symposium, er-
klarte mir in einer Pause ganz lapidar:
»In unserem Unternehmen wird 25%
Maschinenausfallzeit kalkuliert, und
dabei wird es belassen«. Diese Diag-
nose nicht nur zur Kenntnis zu neh-
men, sondern sich auf den mihsamen
Weg zu machen, die Maschinenaus-
fallzeiten auf 10% bis 15% zu reduzie-
ren, erschiene mir tatsachlich ein sinn-
voller Umgang mit der »Japanischen
Herausforderungx.

Des weiteren glaube ich, daB wir uns
auch in Osterreich bestandig in den ei-
genen Sack lugen, wenn wir mit dem

Argument der Arbeitsplatzsicherung

auf den Lippen ebenso bestandig Be-
triebe subventionieren, die Produkte
herstellen, die kein Mensch mehr
braucht oder zu einem vernunftigen
Preis kauft. Auch wenn das fur Unter-
nehmer und Gewerkschafter der be-
quemere Weg sein mag, einen maro-
den Betrieb noch einige Zeit uber die
Runden zu bringen, ist das sicher zual-
lerletzt wirkliche Arbeitsplatzsiche-
rung, sondern eher das pure Gegen-
teil. So werden Arbeitsplatze wegsub-
ventioniert und nicht gesichert.

Auch hier wirde es sich lohnen — wie-
derum wenn es darum geht, am westli-
chen Industriegitermarkt erfolgreich
Zu sein — einen Blick nach Japan zu
werfen. Um dort zu untersuchen, wie
es gelingen kann, durch »kreative Zer-
storung«etablierter Produkt- und Bran-
chenstrukturen, somit durch eine aus-
gepragte Marketingorientierung, Pro-
duktions- und Mitarbeiterflexibilitat,
verbunden mit dem Einsatz neuester
Technologien, Arbeitsplatze zu sichern

und neu zu schaffen. Die Kosten dieses .
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Weges liegen auf der Hand. Hohere
Anforderungen, mehr Leistungsdruck,
Bereitschaft iber den GroBteil des Be-
rufslebens hinweg eigene Qualifikatio-
nen in Frage zu stellen, anzupassen
und zu verandern. Und zwar vermut-
lich gleichermaBen auf allen hierarchi-
schen Ebenen.

Was ich abschlieBend hier festhalten
will, bezieht sich auf Aspekte, die ich
weiter oben als Prinzip der Gruppenor-
ganisation bezeichnet habe. Es geht
dabei um Aspekte des Umgangs mit
Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten. Ich habe einige Argumente zur po-
sitiven Bewertung dieses Organisa-
tionsprinzips vorgetragen. Gruppenor-
ganisation bedeutet — wenn sie ge-
lingt —, daB Arbeiter mitdenken und
mitplanen, kurz ihre Expertenrolle vor
Ort wahrnehmen. Das bedeutet mehr
Selbstverwirklichung, mehr ernst ge-
nommen sein, Zugehorigkeitsgefuhl,
aber auch hoheres SelbstbewuBtsein
der Arbeiter und damit bedeutet es
notwendigerweise ein neues Verstand-
nis von Fihrung. Neben der Tatsache,
daB viele Arbeiter in unseren Industrie-
betrieben durch jahrzehntelange Ta-
tigkeit in mehr oder weniger entmundi-
genden Arbeitsverhaltnissen ein selb-
standiges Mitdenken und Mitplanen
entweder nie entwickeln konnten, oder
es verlernt haben, auf jeden Fall es
nicht mehr lernen wollen und kénnen,
sehe ich das groBte Problem bei der
Einfuhrung einer effizienten Gruppen-
organisation in der Herausforderung,
die diese Notwendigkeit eines neuen
Fuhrungsverstandnisses vor allem fr
die unteren Fihrungsebenen bedeu-
tet. Die traditionelle Aufgabenvertei-
lung zwischen Arbeiter und Vorarbei-
ter/Meister — und diese bestimmt
nach wie vor den Alltag der Arbeitsbe-

ziehungen im groBten Teil Gsterreichi- .

scher Industriebetriebe — ist die Tei-
lung von Denken und Tun. Daraus be-
ziehen beide, Arbeiter und Meister, ihr
Selbstverstandnis, und vor allem letzte-
re ihr SelbstbewuBtsein. Ich habe im
Zusammenhang mit der Einfihrung
von Qualitatszirkeln in einem ausge-
zeichnet geflUhrten Gsterreichischen
Unternehmen mitverfolgt wie alte »ge-
standene« Meister sich tatsachlich exi-
stentiell bedroht fuhiten, als die Grup-
pen begonnen hatten, ihre ersten und
offensichtlich effektvollen Verbesse-
rungs- und Veranderungsvorschlage
vor den Fihrungskraften der mittleren
und oberen Ebene vorzutragen.

Ich glaube, daB es sich lohnen wirde,
den Japanern das Gruppenorganisa-
tionsprinzip abzuschauen. Aber das
kann bei uns nicht Uberall gelingen,
und dort, wo es gelingen kann, nur
dann, wenn es von der Unterneh-
mensspitze her getragen und einge-
fuhrt wird.

Vor dem Hintergrund der im Gruppen-
prinzip verborgenen, sehr sehr hohen
Bewertung und Achtung der»Ressour-
ce Arbeitskraft« wird jetzt wohl auch
diese japanische Treue zum Mitarbel-
ter verstandlich, die im Prinzip der
lebenslangen Anstellungsgarantie
steckt.
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