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Martin Schwarz-Kocher, Rainer Salm’

Industriearbeit im Wandel des aktuellen Rationalisierungsparadigmas

Abstract: Im Zusammenhang mit Ganzheitlichen Produktionssystemen (GPS) hat sich eine neue Ra-
tionalisierungslogik durchgesetzt, die wir als ,Rationalitdt synchroner Prozesse® beschreiben. Dieser
gelingt es besser als neo-tayloristischen, aber auch erfolgreicher als friiheren posttayloristischen Kon-
zepten, die hohen Flexibilisierungsanforderungen des Marktes zu beherrschen. Die angewandten
Lean-Methoden haben im neuen Referenzrahmen nicht mehr vorrangig die Aufgabe, Verschwendung
zu reduzieren, sondern sie sollen den abteilungsiibergreifenden Fluss im Wertstrom herstellen und
nachhaltig absichern. Diese Rationalisierungslogik eréffnet Chancen flir eine aktive arbeitspolitische
Gestaltung, weil die Elemente Guter Arbeit nicht zwangslaufig gegen die Systemlogik gerichtet sind.
Auf der anderen Seite ist aber die aktive arbeitspolitische Gestaltung zwingend erforderlich, da an-
sonsten der auf die Prozesssynchronitat und -effizienz gerichtete Rationalisierungsfokus zur konti-
nuierlichen Verschlechterung der Arbeitsbedingungen fihrt.

Aus der Krise des Fordismus erwuchs in den 1980er und 1990er Jahren die Hoff-
nung auf die Uberwindung der tayloristischen Arbeitsorganisation. Die zur Komplexi-
tatsbeherrschung notwendige Dezentralisierung von Steuerungsfunktionen ergab
Ansatzpunkte fur eine Aufwertung von Produktionsarbeit. ,Das Ende der Arbeitstei-
lung?“ (Kern/Schumann 1984) konnte zumindest als Frage formuliert werden. Horst
Kern und Michael Schumann beschrieben ,Neue Produktionskonzepte®, die das tay-
loristische Korsett ablésten und eine erhohte Gestaltbarkeit zuliefen (Schumann
2013b). Unter dem Einfluss der an Toyota orientierten Ganzheitlichen Produktions-
systeme (GPS) hat sich die betriebliche Situation in den letzten 15 Jahren deutlich
verandert. Taktarbeit und FlieBmontagen haben wieder zugenommen und sind in
neue Bereiche wie z. B. den Maschinenbau vorgedrungen. Selbst in der Software-
entwicklung halten Takt und Fluss unter dem Stichwort SCRUM Einzug.

In der industriesoziologischen Debatte wird von Retaylorisierung und Rollback
gesprochen, wobei die Pendelbewegung der Restrukturierung nicht zum alten Aus-
gangspunkt fordistischer Arbeitsorganisation zurtuckschwingt (Dorre 2002a, 2002b).
Auf der Ebene der Fabriksteuerung und der Arbeitsorganisation wird aufgrund der
heterogenen und ambivalenten Entwicklung eine hybride Arbeitsorganisation oder
generell eine neue Unubersichtlichkeit festgestellt (Schumann 2001; 2013a, S. 31).

Wir sehen bei aller UnuUbersichtlichkeit allerdings eine gemeinsame strukturie-
rende Ordnung in den aktuellen Rationalisierungsbemuhungen der Unternehmen.
Aus der Mikroperspektive des betrieblichen Rationalisierungsgeschehens stellen wir
die These zur Diskussion, dass — zumindest in der deutschen Metall- und Elektroin-
dustrie — der Wandel zu einem neuen, gemeinsamen Rationalisierungsleitbild zu er-
kennen ist, das verkurzt als Wechsel von der Auslastungsoptimierung zur Flussopti-
mierung bezeichnet werden kann.

" Dr. Martin Schwarz-Kocher, Geschaftsfiihrer des IMU Instituts Stuttgart. E-Mail: mschwarz-kocher@imu-
institut.de. Rainer Salm, wissenschaftlicher Mitarbeiter am IMU Institut Stuttgart. E-Mail: rsalm@imu-institut.de.
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Kern der im Folgenden dargelegten These ist unsere Beobachtung, dass sich im
Zusammenhang von GPS die Zielsetzung der betrieblich angewandten Lean-
Konzepte seit den 1990er Jahren stark von der Reduktion der Stuckkosten (Ver-
schwendungsreduktion) auf die Organisation synchroner Prozesse verschoben hat.
Dies scheint wenig zu Uberraschen, denn ,Das synchrone Produktionssystem® (Ta-
keda 2002, Erstveroffentlichung 1990) wird schon in den Lean-Lehrbichern der
1990er Jahre ausfuhrlich erlautert (s. a. Liker 2007). Erstaunlich ist jedoch, dass sich
diese neue Fokussierung erst in den letzten zehn bis 15 Jahren in der Rationali-
sierungspraxis durchgesetzt hat. Dies wirft die Frage auf, wie stark die deutsche Re-
zeption der Lean-Production in den 1990er Jahren von den alten Leitbildern tayloris-
tischer Arbeitsorganisation sowie dem Primat der Auslastungsoptimierung in der Fa-
briksteuerung gepragt war und wie stark dieser Impuls auch heute noch nachwirkt?.
Unsere Beobachtungen zur Veranderung des betrieblichen Rationalisierungsgesche-
hens konnen deshalb auch als Beleg fur die Differenz von theoretischem Produk-
tionskonzept und betrieblicher Anwendungspraxis, bzw. als Beispiel fir die Tragheit
normativer Bezugsrahmen in sozialen Austauschbeziehungen verstanden werden.

Nach der Erlduterung unseres methodischen Zugangs (Abschnitt 1) werden wir
zeigen, dass sich im Zusammenhang mit GPS eine neue Rationalisierungslogik
durchgesetzt hat. Dieser gelingt es besser als tayloristischen, aber auch als friiheren
posttayloristischen Konzepten, die hohen Flexibilisierungsanforderungen des Mark-
tes zu beherrschen. Externe Flexibilitdtsanforderungen werden durch systematische
Komplexitatsreduktion der internen Steuerungsprozesse beherrschbar, indem der
Rationalisierungsfokus konsequent auf die Organisation sich selbst synchronisieren-
der Prozesse ausgerichtet wird (Abschnitt 2). Die angewandten Lean-Methoden ha-
ben im neuen Referenzrahmen nicht mehr vorrangig die Aufgabe, Verschwendung
zu reduzieren, sondern den abteilungsubergreifenden Fluss im Wertstrom herzustel-
len und nachhaltig abzusichern (Abschnitt 3). Dies alles hat Auswirkungen auf die
Industriearbeit sowie deren arbeitspolitische Gestaltbarkeit (Abschnitt 4).

1 Methodischer Zugang

Unser Zugang zum Forschungsfeld ergibt sich aus einigen praxisbezogenen For-
schungsprojekten und betrieblichen Beratungen. In ,Balanced GPS* (2011-2014),
einem vom BMBF geforderten Verbundprojekt mit Fraunhofer ISI Karlsruhe und Gitta
Berlin, haben wir Konzepte zur arbeitspolitischen Gestaltung von GPS in den betei-
ligten Unternehmen entwickelt und umgesetzt. Im HBS-Projekt ,Blinder Fleck Lean
Office” (2015) wurden Experteninterviews in zwolf Unternehmen zur Analyse der an-
gewandten Lean-Office-Konzepte durchgefuhrt. Im HBS-Projekt ,Ganzheitliche Pro-
duktionssysteme — Betriebs- und Dienstvereinbarungen® (2015/16) wurden Uber
90 Betriebsvereinbarungen ausgewertet und in funf betrieblichen Fallstudien die Be-
triebsratsstrategien bei der arbeitspolitischen Gestaltung von GPS untersucht.

Seit funf Jahren fuhren wir fur die IG Metall Baden-Wrttemberg drei Betriebs-
ratsnetzwerke durch, die sich mit der arbeitspolitischen Gestaltung von getakteten

2 Diesen und andere wichtige Hinweise verdanken wir der kritischen Kommentierung von Detlef Gerst.
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Arbeitssystemen beschaftigen. Hier sind Betriebsrate aus tber 40 Unternehmen be-
teiligt. In diesem Zusammenhang wurden uns in ausfuhrlichen Betriebsbesuchen
Uber 20 GPS durch die zustandigen GPS-Experten vorgestellt und dann in Gruppen-
diskussionen strukturiert analysiert. Der vielleicht wichtigste Zugang ergab sich aber
durch unsere betrieblichen Beratungen, in denen wir Betriebsrate sowohl bei der
wirtschaftlichen Bewertung von Standortperspektiven als auch bei der arbeitspoliti-
schen Gestaltung von GPS unterstutzten. Hier waren wir teilnehmender Beobachter
in den betrieblichen Arbeitsgestaltungsprozessen.

Ziel unserer Aktionsforschungsprojekte und insbesondere unserer Betriebsrats-
beratungen war es dabei, die Qualitat der Arbeitsbedingungen (QAB) der Beschaf-
tigten mdglichst zu verbessern. Dabei stellten wir fest, dass wir immer dann auf die
Vorbehalte und z. T. erbitterte Widerstande von Arbeitgebern und Lean-Managern
stielen, wenn aus ihrer Sicht durch unsere Gestaltungskonzepte der Kern ihrer
GPS-Systemlogik verletzt wurde. Wenn es allerdings gelang, an Methoden-Elemen-
ten sowie Versprechen der Mitarbeiterbeteiligung anzuknipfen und den Kern der
GPS-Logik nicht in Frage zu stellen, dann konnten nicht nur Verschlechterungen ab-
gewehrt, sondern sogar kontinuierlich QAB-Verbesserungen in das System einge-
baut werden. So z. B. unser Vorschlag, die Veranderung der QAB im KVP-Workshop
mit zu berlcksichtigen und zu bewerten, damit fir die Beschaftigten das GPS-Ver-
sprechen ,intelligenter und nicht harter zu arbeiten“ Gberprifbar wird.

Diese Zusammenhange ermdoglichten uns einen spezifischen Zugriff auf die be-
triebliche Rationalisierungslogik von GPS. Zwar richtete sich unser Forschungs- und
Beratungsfokus auf arbeitspolitische Gestaltungskonzepte, indirekt lieRen sich aber
aus der differenzierten Widerstandigkeit der betrieblichen Lean-Experten auch Riick-
schlisse auf deren Verstandnis der GPS-Rationalisierungslogik ableiten. Dabei war
es notwendig zu unterscheiden, ob einzelne Gestaltungskonzepte abgelehnt wurden,
weil sie nicht GPS-konform erschienen, oder weil andere Unternehmensziele unab-
hangig von GPS (wie Kostensenkung oder Arbeitskontrolle) durchgesetzt werden
sollten. So wurden z. B. die Vorschlage zur Taktentkopplung einzelner Montage-
schritte in vielen Betrieben abgelehnt. In einigen Fallen lieRen sich aber beispiels-
weise durch Rotation in- und auRerhalb der Arbeitsgruppe Konzepte zur Taktent-
kopplung der individuellen Montagetatigkeit der Beschaftigten bei Beibehaltung der
Taktbindung der Montageprozesse durchsetzen. Dies lasst vermuten, dass die ge-
taktete Verknlpfung von Prozessen zu den Kernelementen von GPS gehoren, nicht
aber notwendig die verstarkte Arbeitskontrolle durch individuell getaktete Arbeit.

In unserer Uberbetrieblichen Abstraktion der Fallbeispiele loteten wir eine Art
Tektonik des Rationalisierungsgeschehens im Zusammenhang von GPS aus. Unse-
re Thesen sind deshalb eher als Phanomenologie der konkreten Rationalisierungs-
praxis von GPS und nicht als Analyse von GPS-Methoden sowie GPS-Prinzipien zu
verstehen. Diese Unterscheidung ist deshalb wichtig, weil die theoretisch ausformu-
lierten Produktionskonzepte nicht mit deren betrieblicher Anwendungspraxis ver-
wechselt werden durfen. Denn schlieBlich bedurfen solche Rationalisierungskonzep-
te einer sozialen Vermittlung, die als Ergebnis unterschiedlichster macht- und inte-
ressengeleiteter Aushandlungspraktiken (Trinczek 2010) zu verstehen ist.
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2 Die Rationalitat synchroner Prozesse

Aufgrund der hohen Flexibilisierungsanforderungen hat sich im Zusammenhang von
GPS in vielen Unternehmen eine neue Rationalisierungslogik durchgesetzt. Diese
Aussage stutzen wir auf unsere Analysen aus den unterschiedlichsten Teilbranchen
der Metall- und Elektroindustrie, wie Fahrzeugbau, Maschinenbau, Elektroindustrie,
Medizintechnik etc. Die hier entwickelten Konzepte strahlen aber auch auf alle ande-
ren Branchen des verarbeitenden Gewerbes aus, wie die Ergebnisse eines leider
noch nicht veroffentlichten und von der Hans-Bockler-Stiftung geférderten Verbund-
projektes des Fraunhofer IS| und Gitta zeigen. Diese Studie belegt, dass die GPS-
Leitbilder der Fabrikorganisation im gesamten verarbeitenden Gewerbe auch auler-
halb der Leitbranche Metall- und Elektroindustrie, insbesondere bei Betrieben mit
mehr als 500 Beschaftigten groRe Bedeutung gewonnen haben. Dies gilt auch fur
Betriebe, die kein formales GPS eingefuhrt haben (Zanker/Koétter 2015).

Steigende Flexibilisierungsanforderungen hatten schon vor 40 Jahren mit zum
Ende des fordistischen Produktionsmodells beigetragen. Die stetig steigende Kom-
plexitat interner Steuerungsprozesse konnte mit dem Kommandosystem hierarchi-
scher Arbeitsorganisation nicht mehr bewaltigt werden. Der Versuch, der Komplexitat
mit Unterstutzung von CIM (Computer Integrated Manufacturing) Herr zu werden,
scheiterte ebenfalls. So blieb nur die Ressource Mensch als Lésungsoption. Durch
die Dezentralisierung von Steuerungskompetenzen sollten die Arbeitsgruppen ihre
Komplexitatsprobleme selbst I6sen (Peters/Sauer 2005, S. 5). Flexibilitat ergab sich
aus der Kombination autonom agierender Fraktale. Uber zwei Jahrzehnte orientier-
ten sich ,die Modernisten® (Schumann 2013a) unter den Rationalisierungsexperten
von Arbeitgebern und Betriebsraten am Modell teilautonomer Gruppenarbeit als der-
jenigen Organisationsform, die héchste Produktivitdt und humane Arbeitsbedingun-
gen versprach. Viele betriebliche Projekte flr ,intelligentere, aber nicht hartere Ar-
beit” waren nicht nur verbunden mit Rotation Uber verschiedene Tatigkeiten, Integra-
tion indirekter Tatigkeiten, Gruppengesprachen und gewahlten Gruppensprechern,
sondern auch mit dem Abschied von FlieRbandern, mit Taktentkopplung von Arbeit
und mit produktbezogenen Fertigungsinseln, bei unterschiedlichem Realisierungs-
grad der verschiedenen Elemente (Bahnmdaller/Salm 1996, Schumann/Gerst 1996).

Knut Tullius wies allerdings schon 1999 darauf hin, dass die Dezentralisierung
von Steuerungskompetenzen in posttayloristischen Produktionskonzepten nicht dazu
fuhrt, dass Komplexitat reduziert wird. ,Vielmehr wird Komplexitat auf veranderte Art
zu bewaltigen versucht” (Tullius 1999, S. 68/FN 7). Da in der tayloristischen wie post-
tayloristischen Werkstattsteuerung Disposition, Arbeitskoordination und Auftragsprio-
risierung auf Abteilungs- bzw. Gruppenebene optimiert werden, braucht es komplexe
Koordinierungsarbeit, um diese Einzeloptima zu integrieren und an den Kundenan-
forderungen auszurichten. Ein Koordinationsprozess, der wiederum den Unwagbar-
keiten sozialer Vermittlung ausgesetzt ist, was weiter komplexitatssteigernd wirken
kann.

Hier geht GPS andere Wege. Die neue Rationalisierungslogik ist auf die syste-
matische Reduktion von Steuerungskomplexitat fokussiert. Dies erreicht sie durch
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die Herstellung und nachhaltige Sicherung der Synchronitat aller Einzelprozesse im
Unternehmen. Unter Prozesssynchronitat verstehen wir, dass die interne Organisa-
tion der Einzelprozesse garantiert sowie genau der Prozess-Output zu genau dem
Zeitpunkt geliefert wird, der fur die anderen Prozesse als Input fur deren reibungslo-
sen Prozessablauf notwendig ist.

Dies soll im Folgenden an den vier Organisationsmethoden der neuen Rationali-
sierungslogik erlautert werden. Diese waren in allen von uns untersuchten GPS von
zentraler Bedeutung: One-Piece-Flow im Wertstrom (1), Kanbansteuerung (2), Nivel-
lierung des Produktionsprozesses (3) und schlieBlich die Null-Fehler-Strategie (4).

(1) Die alte Abteilungs- bzw. Werkstattorganisation der Produktion hatte dazu ge-
fuhrt, dass aufgrund der abteilungsspezifischen Auslastungsoptimierung in jedem
Fertigungsbereich unterschiedliche LosgroRen bearbeitet wurden. Wenn z. B. in ei-
nem Prozess mit der optimalen Losgrofde 100 gefertigt wird, im Folgeprozess mit der
optimalen LosgrofRe 10, aber nur 10 Teile bendtigt werden, missen die restlichen
90 Teile verwaltet werden. Dies flhrt zu zusatzlichen Lager-, Handlings- und Fehler-
kosten. Eine Fabriksteuerung mit abteilungsspezifischer Auslastungsoptimierung er-
zeugt schon ohne externe Flexibilitatsanforderungen zusatzliche interne Steuerungs-
komplexitat.

Die radikalste Abkehr von optimalen LosgroéRRen ist das Ziel einer durchgehenden
Losgrélie eins, dem sogenannten One-Piece-Flow. Hierdurch wird auch die Durch-
laufzeit radikal auf die Summe der Einzel-Bearbeitungszeiten verkirzt und damit
z. B. eine tagesaktuelle Auftragsfertigstellung ermdglicht. Ein GPS-Manager eines
Elektromotorenherstellers sagte uns:

.Eigentlich misste ich jeden Tag flir den Folgetag Kurzarbeit anmelden, denn mein Auf-

tragsbestand fur den nachsten Tag ist immer Null, weil wir an jedem Tag alle Auftragsein-
gange abarbeiten.*

Wesentliches Ziel der neuen Rationalisierungslogik ist die transparente, raumliche
und organisatorische Verkettung der Einzelverarbeitungsprozesse im Idealfall durch
den One-Piece-Flow im gesamten Wertstrom. Der Auftrag bzw. das Werkstlck wird
nicht mehr von unterschiedlichen Abteilungen, wie z. B. Fertigung, Montage, Ober-
flachenbearbeitung oder Priufabteilung bearbeitet, sondern alle Bearbeitungsschritte
— von der Fertigung bis zur Auslieferung — werden in einem zusammenhangenden
Wertstrom organisiert. Dazu werden alle Bearbeitungsmaschinen und Arbeitsplatze
raumlich in einem Wertstrom hintereinander angeordnet. Das Werkstiick wandert
ohne Zwischenlager von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz. Diese organisatorische Ande-
rung erzwingt die Synchronisation der beteiligten Einzelprozesse. Sie mussen ihre
Outputs so steuern, dass das von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz flieRende Werkstlck
alle bendtigten Arbeits-Ressourcen vorfindet. Damit kann die Komplexitat in der
Fabriksteuerung deutlich reduziert werden, weil die Verwaltung der losgrofienbeding-
ten Lagerung entfallt — und weil die Koordination der Arbeitsaufgaben nicht mehr
zwischen einzelnen Abteilungen geplant sowie ausgehandelt werden muss, sondern
intern in der Organisationseinheit Wertstrom geregelt wird.
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(2) Die Kanbansteuerung ist ein weiteres Beispiel daflr, wie die Komplexitat von
Steuerungsprozessen reduziert werden kann, indem diese so weit wie moglich in den
Arbeitsprozess selbst verlagert werden. Damit werden die zentralen Fabriksteue-
rungsprozesse von taglichen Dispositions- und Arbeitskoordinationsaufgaben entlas-
tet.

Der Beschaftigte in der Montage versorgt sich mit den Einzelteilen aus einer am
Montageplatz vorgehaltenen Teilekiste. Wenn alle Teile der Kiste verarbeitet sind,
stellt er die leere Kiste auf einen markierten Logistikplatz neben seinem Arbeitsplatz.
Eine zweite vorgehaltene volle Teilekiste rutscht im Regal an die Stelle der ersten,
der Montageprozess kann fortgesetzt werden. Der Logistikzug, der zwei Mal pro
Schicht am Arbeitsplatz vorbeikommt, nimmt die leere Kiste auf und transportiert sie
an den auf der Kiste markierten Arbeitsplatz in der Fertigung. Dort wirkt die leere Kis-
te als Bestellsignal. Der Beschaftigte fertigt die bendtigten Teile und stellt die volle
Kiste auf die markierte Logistikflache. Der Logistikzug bringt die Kiste wieder zum
Montagearbeitsplatz. Selbstverstandlich erfordert dieser Prozess hohe Planungs-
kompetenz. Die Kistengrolien missen entsprechend der erwarteten Kundenwinsche
berechnet werden. Die Zuteilung der leeren Kisten an die Fertigungsarbeitsplatze
muss so geplant sein, dass die volle Kiste rechtzeitig zum Montagearbeitsplatz zu-
rickkommt. Eine funktionierende Kanbansteuerung ist alles andere als trivial. Aber
der tagliche Materialversorgungsprozess kommt ohne Steuerungsimpuls aus dem
ERP-System (Enterprise-Resource-Planning-System, z. B. SAP) sowie ohne Anwei-
sung eines Vorgesetzten, aber auch ohne Disposition aus der Arbeitsgruppe aus.
Fraher waren dafur unterschiedliche Betriebsauftrage fur Montage, Transporteur,
Fertigungsabteilung und Lagerverwaltung notwendig. In einem unserer Fallbetriebe
fUhrte dies dazu, dass die Materialwirtschaft im ERP-System auf retrograde Material-
buchungen umgestellt werden konnte, d. h. bei Fertigmeldung eines Produkts wer-
den alle beteiligten Teilprodukte und Materialien entsprechend der Stuckliste aus
dem Lagerbestand ausgebucht. Damit werden alle Materialbuchungen im Produk-
tionsprozess obsolet. Mit anderen Worten: Das ERP-System weifl3 nie, wo sich wel-
che Materialien und Vorprodukte im Unternehmen befinden. Die Materialsteuerungs-
kompetenz wurde komplett an die Selbststeuerung der Produktionsprozesse abge-
geben.

(3) Als dritte wichtige GPS-Methode der Komplexitatsreduktion ist der nivellierte
Produktionsfluss zu nennen. Ziel dieser Methode ist es, eine Verstetigung des Pro-
duktionsprozesses zu erreichen. Fertigungsauftrage werden so aufgeteilt, dass mog-
lichst in jeder Schicht das gleiche Produktionsprogramm ablauft. Das heil3t: Lieber in
jeder Schicht 500 Teile A + 300 Teile B + 200 Teile C produzieren, als 10 Schichten
Teil A, dann 6 Schichten Teil B und 4 Schichten Teil C. Diese Nivellierung des Pro-
duktionsprogramms flhrt zu kiirzeren Rustzyklen, was zwangslaufig die Stickkosten
erhoht. Der groRe Vorteil liegt aber in der Verstetigung der Anforderungen an vor-
und nachgelagerte Prozesse. Logistikprozess, Materialfluss und Personaleinsatz im
Unternehmen, aber auch in der Beziehung zu den Zulieferern, werden nicht mehr
ereignisgesteuert, sondern koénnen ebenfalls synchronisiert und getaktet werden.
Dies ist der Grund daflr, dass in GPS der Einsatz von Gabelstaplern so verpdnt ist.
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Regelmalig fahrende Logistikziige (milkrun) verweisen auf eine gute Nivellierung der
Produktion. Gabelstapler werden nur gebraucht, wenn Material ereignisgesteuert
transportiert werden muss.

(4) Das Null-Fehler-Prinzip besagt, dass im Produktionsprozess auftretende Feh-
ler sofort abgestellt und die Ursachen dieser Fehler nachhaltig beseitigt werden mus-
sen. Das wird dadurch erzwungen, dass selbst verkettete Produktionsprozesse so
lange unterbrochen werden, bis der Fehler abgestellt werden kann. Entsprechende
Produktionsausfalle werden eher toleriert als fehlerhafte Einzelschritte, die dann auf-
wandig nachgearbeitet werden mussen. Dies reduziert die Komplexitat insbesondere
in der Materialwirtschaft und in der Qualitatssicherung deutlich, denn entgegen der
alten fehlertoleranten Produktionssysteme mussen weniger Informationen Uber den
Fehlerstatus von Lagermaterialien, eventuelle Nacharbeitsauftrage und nachtragliche
Umbauten verwaltet werden.

Was sind nun die spezifischen Produktivitatseffekte des neuen Rationalisie-
rungsansatzes? Zuerst ist festzuhalten, dass sich die Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen nicht nur aus Kosten, sondern aus deren Stellung im Zielquadrat Kosten,
Qualitat, Zeit und Flexibilitat ergibt. Aufgrund hochster Flexibilitatsanforderungen der
Markte, aber auch, weil es immer schwieriger wird, Wettbewerbsvorteile durch tech-
nische Stlckkostenreduktion zu erzielen, sind die ZielgroRen Qualitat, Lieferzeit und
Flexibilitat in vielen Branchen zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden3.
Gerade diese Wettbewerbsfaktoren werden aber durch das GPS-Konzept ,sich
selbst steuernder und ,sich selbst synchronisierender Prozesse besonders gut be-
waltigt. Das Null-Fehler-Prinzip erhoht die Produktqualitat, die Lieferzeiten werden
durch One-Piece-Flow im Wertstrom extrem reduziert und die externen Flexibilitats-
anforderungen werden durch die Reduktion der internen Steuerungskomplexitat be-
herrschbar.

Aber auch der Wettbewerbsfaktor Kosten wird durch die neue Rationalisierungs-
logik drastisch reduziert, auch wenn dies nicht vor allem an den Stuckkosten — oder
genauer an deren Einzelkosten* — abzulesen ist. Wir sehen hier vier Effekte:

(1) Die Reduktion der Steuerungskomplexitat verringert den Verwaltungsaufwand,
was die Material- und Personalgemeinkosten senkt.

(2) Durch die Prozesssynchronitat werden Zwischen- und Endlager und damit der
Lagerbestand drastisch reduziert. Kleinere Bestande fuhren zu einem geringe-
ren Capital Employed (CE) und damit zu geringeren Kapitalkosten.

(3) Durch synchrone Prozesse werden Fehlerquellen im Prozess und an dessen
Schnittstellen systematisch ausgeschaltet, was insbesondere zur Reduktion
der Abweichungen von den Standardkosten fuhrt.

3 Dieser Aspekt wurde in den ersten Lean-Wellen vernachlassigt (Zanker/Reisen 2015, S. 15). Die Lean-Methode
Jlexible Standardisierung” kann dieses Defizit allein nicht ausgleichen (Kétter/Helfer 2015, S. 58).

4 Die Standardherstellkosten eines Produkts sind Plankosten und setzen sich aus den Einzelmaterialkosten sowie
Einzelpersonalkosten als auch aus den Materialgemeinkosten und Personalgemeinkosten zusammen. Wahrend
in den Einzelkosten die pro Produkt bendtigten Material- und Personalkosten kalkuliert werden, werden in den
Gemeinkosten die indirekten Kosten wie Meister, Qualitatssicherung, Arbeitsvorbereitung etc. der Abteilung ent-
sprechend der geplanten Produktumsatze auf die einzelnen Produkte prozentual umgelegt.
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(4) Und schlieldlich bedeutet Komplexitatsreduktion durch sich selbst synchroni-
sierende Prozesse auch die Reduktion von Anpassungskosten bei Prozess-
veranderungen, was insbesondere die Anlaufkosten neuer Projekte verringert.

Turbulente Markt- und Umweltbedingungen erfordern eine kontinuierliche Anpassung
des Produktionssystems. Dies erreicht das System synchroner Prozesse dadurch,
dass die Kopplung der Einzelprozesse nicht wie im fordistischen Flie3band statisch
festgelegt wird, sondern sich moglichst dynamisch immer wieder neu auf veranderte
Prozessbedingungen einstellen kann.

Geanderte Kundenwunsche, veranderte Materialbedingungen oder neue techni-
sche Mdoglichkeiten flhren zu Irritationen an einzelnen Teilprozessen und I6sen einen
eigenstandigen Anpassungsprozess aus, der das Gesamtsystem in klrzester Zeit
wieder in Synchronisation bringt. Dies geschieht dadurch, dass die temporaren
Asynchronitaten der veranderten Teilprozesse zum Absinken der Prozesskennzahlen
fuhren und somit den Beschaftigten sowie Vorgesetzten Veranderungsbedarf signali-
sieren. Unter Anwendung von GPS-Methoden wie Wertstromanalyse oder Kaizen-/
Verbesserungs-Workshops unter Beteiligung der Beschaftigten werden die notwen-
digen Anpassungsschritte umgesetzt, bis die Prozesskennzahlen wieder im grinen
Bereich liegen.

Das Primat der synchronen Prozesse erfordert eine Neudefinition der Rolle von
Beschaftigten und Vorgesetzten. Arbeitstiberwachung sowie Arbeitssteuerung wan-
delt sich immer mehr zu Prozessliberwachung und Prozessentwicklung. Dies erfor-
dert neue Verantwortlichkeiten der Beschaftigten und neue kooperative Flhrungs-
modelle. In den letzten Jahren hat sich Shopfloor-Management (SFM) als adaquate
Fuhrungsform entwickelt und weit verbreitet. SFM bedeutet Fihren mit standardi-
sierter Kommunikation und hat das vorrangige Ziel sowie die Aufgabe, den nivellier-
ten Fluss im Wertstrom aufrecht zu erhalten. Hier werden Anpassungs- und Synchro-
nisationsmalinahmen beschlossen und umgesetzt. SFM sorgt dafur, dass die Pro-
zesssynchronisation nachhaltig gesichert wird.

Nach Metternich et al. (2015) erreicht die schlanke Produktion nach der Orientie-
rung am Wertstrom (Lean 2.0) mit der Einfihrung von SFM die nachste Effizienzstufe
(Lean 3.0). Ganz ahnlich definiert ein gro3er Maschinenbauer die erste Lean-Phase
mit dem Ziel ,Stabilisieren und Optimieren® durch die Anwendung von Lean-Metho-
den und Tools. Ab 2010 wird ein neuer Lean-Level erreicht. Ziel ist jetzt ,Verande-
rungs- und Problemlésungskultur®. Dazu wird nun SFM eingeflihrt. Grundlage von
SFM ist ein taglicher standardisierter Kommunikationsprozess, der alle Beschaftigten
erfasst und der ggf. bis zur Geschaftsfuhrung ,eskaliert® wird. Taglich treffen sich die
Teams bei Schichtbeginn am Team-Board, um die Arbeitsaufgaben zu verteilen, die
Prozessfehler vom Vortag aufzunehmen und Verbesserungsmafl3nahmen zu entwi-
ckeln. Eine halbe Stunde spater treffen sich alle Teamleiter zusammen mit dem
Wertstromleiter, einem Vertreter der QS, Logistik, Vertrieb und Entwicklung am Wert-
strom-Board. Hier werden die Prozesskennzahlen ausgewertet, die Infos aus den
Teams zusammengetragen, Losungen fur die aufgeworfenen Probleme und Verbes-
serungsvorschlage gesucht sowie Verantwortliche benannt. Gleichzeitig wird der Sta-
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tus der Malinahmen aus Besprechungen der Vortage berichtet und visualisiert. Eine
weitere halbe Stunde spater treffen sich Produktionsleiter, Wertstromleiter, QS-
Leiter, Vertriebsleiter und GeschaftsfUhrung am Lean-Board, um die Probleme zu
behandeln, die auf den unteren Ebenen nicht gelost werden konnten.

3 Neue Zieldimension der Lean-Methoden

Im Referenzrahmen der neuen Rationalisierungslogik andert sich die Funktion der
angewandten Lean-Methoden. lhr vorrangiges Ziel ist nicht mehr die Reduktion von
Verschwendung in den Stlckkosten, sondern die Organisation des nivellierten, abtei-
lungsubergreifenden Flusses im Wertstrom, der einem einheitlichen Takt folgt und
durch Pull-Impulse gesteuert wird, um damit die Synchronisation der Einzelprozesse
zu erzwingen. Als Konsequenz daraus geht die Optimierung des Flusses im Wert-
strom immer vor der Optimierung des Einzelprozesses.

Dies soll im Folgenden in drei Schritten dargelegt werden. Im ersten Schritt wird
gezeigt, dass im neuen Referenzrahmen die erfolgreiche Anwendung von Lean-
Methoden nicht mehr zwangslaufig zur Reduktion von Verschwendung in den Stlck-
kosten flhrt, sondern im Extremfall sogar neue Verschwendung in den Stlickkosten
erzeugt (Abschnitt 3.1). Im zweiten Schritt werden wir darstellen, dass diese veran-
derte Zielstellung der Lean-Methoden wesentlich durch eine Veranderung des Unter-
suchungsgegenstandes vom Arbeitsplatz zum gesamten Wertstrom, bis hin zum ge-
samten Unternehmen begrindet wird (Abschnitt 3.2). Und schlie3lich werden wir drit-
tens zeigen, dass sich die Veranderung des Rationalisierungsziels auch auf die Defi-
nition der im Prozess visualisierten Produktivitatskennzahl auswirkt (Abschnitt 3.3).

3.1 Lean-Methoden ohne Verschwendungsreduktion

Drei Beispiele aus unseren Fallbetrieben verdeutlichen die ambivalenten Stlickkosten-
Auswirkungen der angewandten Lean-Methoden:

(1) In einem Fallbetrieb fertigte bisher eine Kunststoffspritzmaschine Teile in gro-
Ren LosgrofRen, die zunachst in ein Zwischenlager und von dort in Montagen
fur verschiedene Produktlinien wanderten. Jetzt wurde diese Maschine in den
Fluss einer Multi-Model-Montagelinie integriert, in der verschiedene Produkt-
varianten gefertigt werden. Damit kann mit kurzen Durchlaufzeiten flexibel auf
Kundenwilnsche reagiert werden. Als Konsequenz muss die Spritzmaschine
nun ein bis zwei Mal pro Schicht umgeristet werden. Davor war dies nur ein
bis zwei Mal pro Woche notwendig. Im Schnellrist-Workshop wurde die Rust-
zeit zwar von 60 auf 20 Minuten reduziert, in Summe wird aber so pro Woche
trotzdem sechs Stunden langer gerustet!

(2) U-Zellen sind ein Arbeitssystemkonzept, in dem alle Bearbeitungs-, Montage-
und Kontrollstationen nach dem Fliel3prinzip angeordnet werden. Aufgrund der
u-formigen Anordnung konnen die Beschaftigten sehr flexibel in einem Ar-
beitszyklus mehrere Arbeitsstationen bedienen. Damit kann das Produkt auch
ohne Besetzung aller Platze gefertigt werden. Die U-Zellen garantieren den
kontinuierlichen Fluss im Wertstrom auch bei wechselnden Produkttypen
(Mixed-Model-Line) und bei schwankenden Kapazitaten. Das Prinzip U-Zellen
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basiert aber auf der bewussten Unterauslastung von Anlagen. Es werden sys-
tematisch mehr Arbeitsplatze als Beschaftigte vorgehalten. Die Auslastungs-
logik hatte dies insbesondere bei Arbeitsstationen mit hohem Investitionsbe-
darf wie Prufeinrichtungen, Hartedfen etc. auf keinen Fall akzeptiert. In einem
Fallbetrieb gibt es sogar mehr U-Zellen als Beschaftigte, sodass immer nur in
einem Teil der U-Zellen gearbeitet wird. Dies fuhrt zu weiteren Unterauslas-
tungs-Effekten.

(3) In der neuen Form des Null-Fehler-Prinzips sollen die Folgen von Prozessfeh-
lern nicht mehr durch fehlertolerante Strukturen (z. B. Puffer, Parallelarbeits-
platze etc.) reduziert, sondern moéglichst verstarkt werden. Ablaufe werden so
organisiert, dass sobald ein Fehler erkannt wird, die weiteren Arbeiten
zwangslaufig unterbrochen werden muissen, bis die Fehlerursache erkannt
und abgestellt ist. Insbesondere in verketteten Systemen fuhrt dies zu erhebli-
chen Ineffizienzen in der Arbeit. Bei einem groRen Automobilzulieferer sind ein
bis zwei Band-Stillstande pro Stunde nicht untblich. Selbst bei kurzen Fehler-
behebungszeiten von drei Minuten flhrt dies aufgrund der 30 Mitarbeiter am
Band zu einer Summen-Fehlerzeit von mehr als zehn Stunden pro Schicht.

Die Kostennachteile im Einzelprozess der Beispiele sind offensichtlich. Man kann
auch sagen, dass die Lean-Methoden zu zusatzlicher Verschwendung im Einzelpro-
zess gefuhrt haben. Die angefiihrten Beispiele sind wohlgemerkt kein Beleg fur ge-
scheiterte GPS-Ansatze. Vielmehr handelt es sich hier um Produktionssysteme, die
branchenubergreifend als besonders gelungene GPS-Anwendungen gelten. Dies
liegt daran, dass es in den Beispielbetrieben gelungen ist, die im ersten Abschnitt
dargestellten spezifischen Produktivitatseffekte aus der Synchronitat der Einzelpro-
zesse zu heben.

3.2 Lean-Fokus Wertstrom

Wie kann sich die Funktion der angewandten Lean-Methoden so verandern? Zwar
wurden auch in den Beispielbetrieben die klassischen Lean-Methoden zur Ver-
schwendungsreduktion angewandt. Aber die Analyseebene der Lean-Methoden hat
sich in der betrieblichen Praxis seit den 1990er Jahren mehr und mehr vom Einzelar-
beitsplatz Uber die Arbeitsgruppe und Abteilung zum gesamten Wertstrom im Unter-
nehmen ausgeweitet®. Ein Lean-Experte und Unternehmensberater betrachtet dies
inzwischen als wichtigen Schritt der Auftragsklarung:
»,Nur wer bereit ist, die Abteilungsgrenzen aufzulésen, wird die Effekte von GPS heben kon-

nen. Wenn ein Kunde nur die Verschwendung in der Produktion reduzieren méchte, lehne
ich den Beratungsauftrag ab.*

Um die Wirkung dieser Veranderung der Analyseebene zu verstehen, muss kurz auf
die Definition von Verschwendung eingegangen werden. Lean-Konzepte unterschei-
den systematisch zwischen wertschopfenden Tatigkeiten (direkte Werkstlckbearbei-
tung) und nicht wertschopfenden Tatigkeiten (Nebentatigkeiten). ,Nur was der Kunde

5 Jorg Metternich, Jorg Bollhoff und Michael Tisch gehen hier von einem eigenstandigen Entwicklungsschritt in
der Lean-Anwendung aus und bezeichnen ihn als Lean 2.0, der auf die Methoden-Toolbox folgt (Metternich et al.
2015, S. 36).
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zahlt“ — so die Lean-Theorie — ist wertschdpfend. Deshalb richtet sich der Rationali-
sierungsfokus stark auf die Reduktion nicht wertschdpfender Tatigkeiten. Mit Arbeits-
beobachtungen wird versucht, die gesamten Tatigkeiten in diesem Raster zu analy-
sieren. So lange diese Methoden am Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe ange-
wandt werden, decken sie tatsachlich unnétige und Uberflissige Arbeitsschritte auf.
Nicht notwendige Greifwege, Sucharbeit oder unnétiges Werkstiick-Handling kann so
als Verschwendung identifiziert werden®. Verschwendungsreduktion bedeutet hier
vorrangig Reduktion von Arbeitsaufwand und Stlckkosten.

Auf den gesamten Wertstrom angewandt ist die Reduktion der Stickkosten nicht
immer garantiert. Analytisch werden hier die nicht wertschépfenden Tatigkeiten z. B.
durch Wertstromanalyse und durch Spaghetti-Wegediagramme erfasst. Die Durch-
laufzeit eines Auftrages durch das gesamte Unternehmen von der Bestellung bis zur
Lieferung im Verhaltnis zur Bearbeitungszeit wird zu einem wichtigen Effizienzkriteri-
um. Im Gegensatz zur Verschwendungsanalyse am Arbeitsplatz druckt dieses Ver-
haltnis aber nicht mehr direkt das Kostenverhaltnis der unterschiedlichen Arbeits-
schritte aus, weil z. B. der Stundensatz eines Bearbeitungszentrums deutlich héher
ist als die Lagerkosten pro Stunde. Deshalb kann es sein, dass selbst grof3e Reduk-
tionen der Durchlaufzeiten (- 80 Prozent sind hier nicht unublich) nur zu kleinen Kos-
tenvorteilen fihren. Der grof3e organisatorische Aufwand einer Umstellung auf Wert-
stromorganisation lasst sich deshalb nicht allein durch die zumeist geringen Stick-
kostenvorteile begriunden. Dies schon gar nicht, wenn die Wertstromorientierung
durch zusatzliche Kostennachteile in den Einzelprozessen erkauft werden muss.
Verschwendungsreduktion im Wertstrom kann deshalb nicht vorrangig mit Stickkos-
tenreduktion gleichgesetzt werden.

Durch die Verlagerung der Lean-Analyseebene auf den gesamten Wertstrom im
Unternehmen wird aber — unabhangig der Stlickkostenbilanz — ein anderes Ziel kon-
sequent erreicht: die Orientierung auf den abteilungsubergreifenden Fluss im Wert-
strom. Denn die Klassifizierung wertschopfend vs. nicht wertschopfend wird nun auf
die Arbeitsteilung in der Unternehmensorganisation ausgeweitet. Und das hat Kon-
sequenzen. An Stelle von Tatigkeiten werden nun ausdifferenzierte Abteilungsstruk-
turen bewertet. Alle Abteilungen, die sich nicht direkt mit der Werkstickbearbeitung
beschaftigen, wie Lager und Transport, werden in der Wertstromanalyse als nicht
wertschopfend klassifiziert. Damit wird aber eine bestimmte Arbeitsweise favorisiert.
Denn wer Lager- sowie Transportzeiten als Verschwendung definiert und reduzieren
will, muss die einzelnen Bearbeitungsschritte zeitlich als auch raumlich eng koppeln.
Die Abteilungsschranken der Werkstattfertigung — aber auch autonomer Fertigungs-
inseln — mussen aufgelost werden. Die Bearbeitungsmaschinen werden in der Rei-
henfolge der Bearbeitungsschritte in einem Wertstrom aufgestellt. Auf den gesamten
Wertstrom angewandt scheint sich die Zweckmittelrelation der Lean-Methode um
180 Grad zu drehen. Die Um-Orientierung der Produktionsorganisation auf den abtei-
lungsubergreifenden Fluss im Wertstrom wird nicht mehr Mittel zur Verschwendungs-
reduktion, sondern sie wird zu deren eigentlichen Zweck.

6 In der Lean-Debatte ist mehrfach auf das Risiko hingewiesen worden, dass auch Arbeitsschritte zur ,Ver-
schwendung® erklart werden, die z. B. fur Flexibilitdt, humane Arbeit oder Innovationsfahigkeit erforderlich sind.
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Hier soll nicht bestritten werden, dass durch die Anwendung von Lean-Methoden
im Zusammenhang von GPS auch tatsachlich Verschwendung in den Stuckkosten
reduziert wird. Die Rationalisierungspraxis zeigt vielmehr, dass im Zusammenhang
von GPS grofRe stuckkostenbasierte Produktivitatseffekte gehoben werden konnen.
Wir glauben aber in der gleichen Rationalisierungspraxis der Betriebe erkennen zu
kénnen, dass im Zusammenhang von GPS die Lean-Methoden um die zusatzliche
Zieldimension ,Durchsetzung des abteilungsubergreifenden Flusses im Wertstrom®
erganzt wurden, welche die Synchronitat der Einzelprozesse erzwingt und damit die
spezifischen Produktivitatseffekte von GPS erst ermoglicht.

3.3 ProduktivitatsmaR Prozessqualitat

Der besondere Charakter der GPS-Produktivitatseffekte zeigt sich auch an der im
Shopfloor verwendeten Produktivitatskennzahl. Diese Kennzahl wird zwar in jedem
Unternehmen unterschiedlich definiert, beruht aber immer — ahnlich der Overall
Equipment Effectiveness (OEE) — auf dem Verhaltnis von Summenplanzeit der her-
gestellten Produkte zur Anwesenheitszeit der Beschaftigten. So wird die theoretische
Produktivitat von 100 Prozent dann erreicht, wenn genau die geplante Arbeitszeit
eingehalten wird. Stérungen im Prozess, wie Fehlteile oder Anlagenstorungen flihren
zum Absinken der Produktivitat. Der Input ,Arbeitszeit® wird also nicht wie in der be-
triebswirtschaftlichen Definition von Arbeitsproduktivitat ins Verhaltnis zum Output
LArbeitsleistung®, sondern ins Verhaltnis zur geplanten Arbeitszeit gesetzt. Die im
Shopfloor visualisierte Produktivitatskennzahl ist deshalb kein Gradmesser flr die
okonomische Produktivitat der Produktion. Dies kann an einem einfachen Beispiel
gezeigt werden: So ergeben sich bei einem hoch automatisierten Arbeitsprozess im
Vergleich zu einem manuellen Arbeitsprozess grof3e Unterschiede in der Arbeitspro-
duktivitat gemessen in Stick pro Arbeitsstunde oder Wertschdpfung pro Arbeitskos-
ten. Die im Shopfloor dargestellte Produktivitat kann aber in beiden Fallen genau
gleich sein, da die Effizienzunterschiede in den Planzeiten ausgeglichen werden.
Hohe Produktivitatswerte im Shopfloor dricken damit nicht mehr die Effektivitat des
Produktionsfaktoreinsatzes, sondern die Effektivitat des Prozesses aus. Oder mit
unseren Worten: Die Produktivitatskennzahl zeigt das Mall der Synchronisation der
Einzelprozesse. Wenn alle Teilprozesse genau den Output zu genau dem Zeitpunkt
liefern, sodass alle abhangigen Prozesse ungestort arbeiten kdnnen, ist die Produkti-
vitat hoch. Asynchronitaten aufgrund von Stérungen oder Veranderungen im Einzel-
prozess signalisieren Veranderungsbedarf, der zu neuen Synchronisierungsprozes-
sen fuhrt (s. 0.).

Die veranderte Wirkung der Lean-Methoden und das intendierte Ziel der syn-
chronen Prozesse sind vielen betrieblichen Akteuren nicht wirklich bewusst. Dies
fuhrt immer wieder zu Fehleinschatzungen und Fehlentscheidungen. So etwa, wenn
das Ziel One-Piece-Flow dogmatisch umgesetzt wird, ohne auf die realen Stickkos-
tensteigerungen einzugehen. Oder wenn Betriebsrate Lean-Konzepte aus Kosten-
grunden ablehnen, weil ihnen zwar die negativen Stickkosteneffekte bewusst sind,
sie aber die Vorteile synchroner Prozesse nicht erkennen.
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4 Auswirkungen auf Industriearbeit

Knut Tullius (1999) zahlt drei Kernelemente postfordistischer Rationalisierungsstra-
tegien auf: Dezentralisierung, diskursive Koordination und Vermarktlichung. Diese
drei Elemente werden durch das neue Konzept der Rationalitat synchroner Prozesse
gleichermalen bestatigt und Uberformt. Daraus ergeben sich neue Fragen zur ar-
beitspolitischen Bewertung sowie Gestaltbarkeit der Industriearbeit.

Die tendenzielle Verlagerung der Fabriksteuerung in die Arbeitsprozesse selbst
kann als radikale Dezentralisierung verstanden werden. Das Steuerungsziel eines
nivellierten abteilungsubergreifenden Flusses im Wertstrom schrankt die Autonomie-
spielraume der Arbeitsgruppen aber genauso radikal ein. Wenn nicht die Einzelopti-
mierung der Arbeitsgruppe, sondern die Synchronisierung der Arbeitsprozesse im
Wertstrom erreicht werden soll, kann dies nicht mehr autonom von der Gruppe ent-
schieden werden.

FUhren mit standardisierter Kommunikation im SFM entwickelt das Konzept dis-
kursiver Koordinierung weiter und richtet es konsequent auf die neue Rationalisie-
rungslogik aus. Der synchronisierte Prozess wird zum zentralen Orientierungspunkt
der betrieblichen Fuhrung. Im |dealfall weil der Vorgesetzte nicht mehr, was zu tun
ist — der Beschaftigte sagt ihm, was der Prozess gerade braucht. Der hierarchischen
Pyramide der Aufbauorganisation wird so ein Bottom-up-Kommunikationsprozess in
der Ablauforganisation entgegengestellt. Die Anregungen der Beschaftigten missen
vom Vorgesetzten ernster genommen werden, weil deren Bearbeitung im SFM sys-
tematisch verfolgt wird. Uberkommene Hierarchien zwischen den Abteilungen wer-
den durch zusatzliche Kommunikationswege erganzt. Ein Teamleiter der Montage
formuliert die Entwicklung so:

»lch kann jederzeit meinen Entwickler anrufen. Der kommt sofort und klart mit uns das Pro-
blem. Der will ja nicht, dass das Problem bis zur GF hoch eskaliert!”

Einerseits konnen so reale Einflussmdglichkeiten fur Beschaftigte entstehen. Ande-
rerseits sind die Checklisten und Kennzahlen im SFM auf betriebliche Ziele ausge-
richtet. So kdnnen die diskursiven Elemente des FUihrungskonzepts nicht ohne weite-
res fur das Interessenhandeln der Beschaftigten genutzt werden.

Eine Vermarktlichung der betrieblichen Austausch- und Steuerungsbeziehungen
konnen wir in GPS nicht erkennen’. Der Markt als ,invisible hand” der betrieblichen
Steuerung wurde aufgrund der Steuerungskontingenz von Marktbeziehungen sowie
der unvermeidlichen Ausrichtung an Einzelegoismen radikal mit der neuen Rationali-
sierungslogik der synchronen Prozesse brechen. Denn die Verpflichtung auf das
gemeinsame Ziel des kontinuierlichen Flusses im Wertstrom darf nicht den Einzelin-
teressen der ,Marktteilnehmer® geopfert werden. Trotzdem zielt auch GPS auf die
Durchsetzung der kapitalistischen Verwertungslogik. Dies geschieht allerdings deut-
lich subtiler, indem die externen Markt- und Wettbewerbsanforderungen in interne
Prozessanforderungen transferiert werden. Dies hat zwei wesentliche Konsequen-
zen.

7 Die Wirkung von Marktkriterien auf dem Shopfloor waren auch schon frilher umstritten, siehe Iwer/Wagner
(2005) und Kihl (2000).
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Erstens verlagert sich die kapitalistische Arbeitskontrolle in den Bereich der Pro-
zessnotwendigkeiten. Damit wird das Konzept der indirekten Steuerung weiterent-
wickelt und perfektioniert. Der ,Markt® wird nicht Gber ,abstrakte Zielvorgaben oder
WertgroRen“ zur ,Naturbedingung von Arbeit” gesetzt (Peters/Sauer 2005, S. 17),
sondern die Verbesserung der eigenen Arbeitsprozesse — die tatsachlich zur ,Natur”
von Arbeit gehort — wird zum Agenten der Kapitalverwertungsinteressen. Der fordis-
tische Kontrollmodus Hierarchie wird nicht durch den Markt (Sauer 2005b), sondern
durch die strukturelle Herrschaft der Prozessnotwendigkeiten ersetzt. Nicht der Vor-
gesetzte und auch nicht eine Kostenkennzahl kontrolliert meine Arbeitsleistung, son-
dern der im Kundentakt vor- und nachgelagerte Arbeitsprozess.

Zweitens gehen wir entgegen der Vermarktlichungsthese davon aus, dass die im
Shopfloor wirksamen Kennzahlen nicht die ,externen marktorientierten Zielsetzun-
gen® (Sauer 2005a, S. 183) direkt ausdricken, sondern — wie am Beispiel der Pro-
duktivitatskennzahl gezeigt — die Prozessqualitat visualisieren®. Damit wird es fir die
Subjekte aber noch schwieriger, z. B. im KVP zwischen notwendigen Prozessver-
besserungen sowie markt- und kapitalgetriebener Leistungsverdichtung zu unter-
scheiden. Durch die Transformation von Kapitalverwertungsinteressen in Prozess-
notwendigkeiten wird die Subjekt-Objekt-Spaltung nicht nur in die Person (Peters/
Sauer 2005, S. 19, Bechtle/Sauer 2003), sondern in deren konkreten Arbeitsvollzug
verlagert. Wahrend im ersteren Fall negative Veranderungsschritte mitgetragen wer-
den, weil die Marktbedingungen dies notwendig machen, werden sie nun als nicht in-
tendierte Folgen der eigenen Arbeitsprofessionalitat erlebt. Die Leistungsdichte am
Montagearbeitsplatz wird nicht deshalb erhoht, weil der Markt Kostenreduzierungen
fordert, sondern weil ich selbst im KVP-Workshop mein Erfahrungswissen zur Opti-
mierung der Greifwege genutzt habe.

Wie wirkt sich die neue Rationalisierungslogik nun auf die Arbeitsbedingungen
der Beschaftigten aus? Unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass durch GPS die
Qualitat der Arbeitsbedingungen (QAB) systematisch einerseits verschlechtert und
andererseits verbessert werden (Schwarz-Kocher et al. 2015a)! Synchrone Prozesse
verbessern die QAB durch die Reduktion von widersprtchlichen Anforderungen, Sto-
rungen, Fehlteilen und durch mehr Beteiligung der Beschaftigten. Gleichzeitig kon-
nen aber durch Reduktion von Qualifikationsanforderungen, Ausbau von Taktbin-
dung, Abbau von Mikropausen und kostenzentrierte Beteiligung Arbeitsbedingungen
auch verschlechtert werden. Beide Effekte treten zumeist gleichzeitig auf, was die
Entwicklung sowohl von Gestaltungs- als auch von Widerstandsstrategien erschwert.

In der Summe wird also durch GPS zumeist ,intelligenter und harter” gearbeitet.
Es spricht einiges daflr, dass die Rationalitat der synchronen Prozesse fur die ,intel-
ligenter“-Effekte und die Effizienz der Arbeitskontrolle durch strukturelle Herrschaft
fur die ,harter“-Effekte verantwortlich zeichnen.

8 Frank Iwer und Hilde Wagner hatten in ihrer Kritik der Vermarktlichungsthese bereits darauf hingewiesen, dass
sich ,das Leistungsverhalten der Beschaftigten nach wie vor nicht einfach an Kennzahlen des Shareholder Value*
orientiert (lwer/Wagner 2005, S. 118).
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Dies eroffnet Chancen fur eine aktive arbeitspolitische Gestaltung, weil die Ele-
mente Guter Arbeit nicht zwangslaufig gegen die Systemlogik gerichtet sind
(Schwarz-Kocher et al. 2015b). Auf der anderen Seite ist aber die aktive arbeitspoliti-
sche Gestaltung zwingend erforderlich, um zu verhindern, dass die Effizienz kapita-
listischer Arbeitskontrolle zur Verschlechterung der Arbeitsbedingungen flihrt.

Das GPS-Prinzip Arbeiten im Kundentakt verdeutlicht diese Zusammenhange
beispielhaft. Die Synchronisation der Einzelprozesse macht es notwendig, dass die-
se einem einheitlichen Kundentakt folgen. Damit werden die dargestellten spezifi-
schen Produktivitatseffekte synchroner Prozesse gehoben (,intelligenter arbeiten®).
Soweit diese Taktung aber direkt und unvermittelt als Arbeitstakt am Arbeitsplatz
vorgegeben wird, wirkt er — zumindest bei kleinen Taktlangen — als Instrument struk-
tureller Arbeitskontrolle (,harter arbeiten®, siehe auch Frieling 2012). Die arbeitspoliti-
sche Gestaltungsaufgabe besteht nun darin, fur Taktentkopplung in der Arbeit zu
sorgen, ohne die Taktung der Prozesse zu gefahrden. Dafur gibt es einige praktikab-
le und erprobte Losungen.

Mit anderen Worten: ,Innovative Arbeitspolitik® ist in der neuen Systemlogik
durchaus mdglich (Balzert et al. 2003, Heil/Kuhlmann 2013), auch wenn einzelne
Elemente systemspezifisch weiterentwickelt werden muissen. Diese Innovative Ar-
beitspolitik wird sich aber nicht aufgrund ihrer 6konomischen Uberlegenheit von
selbst durchsetzen, weil der Kern der neuen Rationalisierungslogik nicht auf die Effi-
zienz autonomer Fraktale, sondern auf die Rationalitat synchroner Prozesse setzt.
Innovative Arbeitspolitik muss gegen den Herrschaftsanspruch des Kapitals durch-
gesetzt werden, nicht aber gegen die Systemlogik des neuen Rationalisierungspara-
digmas®. Dies kann nur gelingen, wenn in betrieblichen Beteiligungsprozessen die
Machtressourcen der Beschaftigten aktiv im Gestaltungsprozess genutzt werden
(Peters/Sauer 2005, S. 23 f.).

Dazu sollte z. B. die Engfuhrung der Beschaftigten-Beteiligung in GPS auf Pro-
zessziele etwa durch QAB-Kennzahlen und Verzahnung mit Mitbestimmung aufge-
brochen werden.

Als letztes Beispiel soll hier ein Fallbetrieb aus dem Projekt ,Balanced GPS* an-
gefuhrt werden (Schwarz-Kocher et al. 2012; Rachota et al. 2015). Geschaftsfuhrung
und Betriebsrat haben sich in diesem Fall darauf geeinigt, dass der Kaizen-Prozess
auch zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen beitragen muss. In den Standard-
Ablauf der betrieblichen Kaizen-Workshops wurde integriert, dass die Beschaftigten
in einem ,QAB-Check” selbst bewerten, inwieweit sich verschiedene Dimensionen
Guter Arbeit verbessert oder verschlechtert haben. Wenn Beschaftigte eine Verande-
rung uberwiegend als Verschlechterung bewerten, darf diese nicht umgesetzt wer-
den. In diesem Fall muss mit dem Betriebsrat als Reklamationsinstanz eine Einigung
gefunden werden. Die Folge war, dass neben den ZielgréRen Durchlaufzeit und Pro-
duktivitat jetzt auch die Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen im Veranderungs-
prozess diskutiert als auch kontrolliert werden. Wahrend der ursprungliche Kaizen-

9 Wie kann Selbststeuerung in der eigenen interessenpolitischen Perspektive reorganisiert werden?*, fragt Detje
(2013), S. 46.
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Standard methodisch eng an den Prozesszielen gefihrt wurde, haben die Beschaf-
tigten jetzt ihre interessenpolitische Sprache zurickgewonnen.

5 Fazit

Unsere Analysen haben gezeigt, dass GPS nicht als Blaupause eines anwendbaren
Produktionssystems verstanden werden darf. Vielmehr wirkt GPS eher als Rationali-
sierungsimpuls, der die betrieblich bereits praktizierten Produktionssysteme beein-
flusst. Dadurch werden Rationalisierungs- sowie Anpassungsprozesse im System
ausgelost und so Effizienzpotentiale gehoben. Aus dem gleichen Grund kann das
Idealbild GPS auch nicht abschlieend eingefuhrt werden. Vielmehr wirkt GPS als
Dauerirritation des betrieblichen Produktionssystems und flihrt zu kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen, die eine flexible Anpassung an sich verandernde Rah-
menbedingungen ermdglichen.

Unsere Analyse der Rationalisierungspraxis konzentriert sich auf den Mikrobe-
reich des individuellen Arbeitshandelns und die Mesoebene der betrieblichen Orga-
nisation. Uns ist bewusst, dass diese Ebenen nicht unabhangig von ubergeordneten
gesellschaftlichen Arrangements zu bewerten sind. Vielmehr hat gerade die Regula-
tionstheorie die intensiven Interdependenzen von spezifischen Managementprinzi-
pien, der Fabrikorganisation und der Regulation der industriellen Beziehungen sowie
deren Entsprechungen zu den jeweiligen Formen des Wettbewerbs, der Arbeitsbe-
ziehungen und des Bildungssystems beschrieben (Dérre 2002a, S. 23, Boyer/Durand
1997).

Die genaue Analyse der betrieblichen Konstellationen kann aber aus zwei Grin-
den einen eigenstandigen Erkenntnisgewinn bringen. Erstens kdnnen die Wirkungen
der gesellschaftlichen Arrangements auch auf der Mesoebene Betrieb implizit mit-
analysiert werden, gerade weil sie hier immer prasent sind'®. Zweitens bedeutet die
historisch belegte Entsprechung betrieblicher und gesellschaftlicher Formationen
eben nicht, dass sich die einzelnen Felder sozialer Konstitution deterministisch auf-
einander beziehen'. Vielmehr ist die eigenlogische Entwicklung der einzelnen Felder
gerade Voraussetzung ihrer umfassenden Interdependenzen.

Die Frage, warum sich die neuen Produktionskonzepte innovativer Arbeitspolitik
nicht durchgesetzt haben, kann deshalb nicht allein mit Veranderungen auf der Ma-
kroebene des Akkumulationsregimes oder mit einer angeblich verfehlten Gewerk-
schaftsstrategie erklart werden. Die ,Tendenz zur ,Kurzfristreiterei™ (Dorre 2002b,
S. 68, Gerst 2011, S. 25) und eine entsprechend verminderte ,Lernfahigkeit des Ka-
pitals“ (Schumann 2014, S. 25) haben sicher eine wichtige Rolle gespielt, sind aber
nur eine Teilantwort. Nach unserer Uberzeugung hat sich die Rationalitat synchroner

10 Die Gesellschaft ist auf vielerlei Weise im Betrieb prasent. Betriebe sind nicht nur Produktionsapparate, sie
sind soziale Orte und Machtfelder, an denen Produktionssystem, Akkumulationsregime und Regulationsweise im
praktischen Handeln der industriellen Akteure miteinander verknupft werden®, so Dérre (2002a), S. 25.

1 Wie industrielle Arbeit funktioniert, wie sich technischer und organisatorischer Wandel auswirken, ob solche
Wandlungen zu Dequalifizierung, zu Polarisierung oder zur Héherqualifizierung der Arbeitenden fiihren, ist nicht
aus dem Gesellschaftskontext und dem Akkumulationsprozess des Kapitals ,ableitbar’. [...] Wie und mit welchen
Resultaten das geschieht, lasst sich nur empirisch klaren®, so Doérre (2013), S. 175; siehe auch Schumann
(2013a), S. 34 und Bischoff/Detje (2003).
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Prozesse auch aus der Eigenlogik einer effizienten Fabriksteuerung durchgesetzt.
Offensichtlich gelingt es der GPS-Strategie der internen Komplexitatsreduktion bes-
ser als den bisherigen postfordistischen Konzepten der Dezentralisierung von Steu-
erungskompetenz, die Flexibilisierungsanforderungen turbulenter Umgebungsbedin-
gungen zu beherrschen.

Die Orientierung an der Rationalisierungslogik synchroner Prozesse wird auch in
den kommenden Jahren sowohl die Veranderung der Arbeitsbedingungen als auch
die Konkurrenzverhaltnisse weiter massiv pragen. Allerdings wird gegenwartig die
offentliche Debatte Uber die Zukunft der Industriearbeit nicht von der beschriebenen
organisatorischen Revolution bestimmt, sondern von der vorhergesagten bezie-
hungsweise geforderten technologischen Revolution Industrie 4.0'2. Ob und wie sich
diese beiden Entwicklungen aufeinander beziehen, unterstitzen bzw. abldsen, ist
durchaus umstritten.

Auf der einen Seite ist man Uberzeugt, dass die erfolgreiche Einfihrung ganz-
heitlicher Produktionssysteme die Voraussetzung fir eine erfolgreiche 4.0-Nutzung
sei: ,ohne lean kein smart“'3. Dies bedeutet fiir Metternich et al., dass ,Industrie 4.0“
zum ,Echtzeit-Turbo fur die nachste Stufe der schlanken Produktion® werden kann
(Metternich et al. 2015)". Auf der anderen Seite wird zweifelnd gefragt, ob ange-
sichts von Industrie 4.0

»-ganzheitliche Produktionssysteme tatsachlich dauerhaft eine Veranderung von Produkti-
onsstrukturen nach sich ziehen® (Abel et al. 2015, S. 12).

In betrieblichen Beratungsfallen horen wir die Befurchtung, dass die erfolgreich ein-
gefuhrten dezentralen Steuerungs- und Kommunikationsprozesse durch Industrie 4.0
nicht erganzt, sondern abgeldst werden sollen. Sicher erscheint uns, dass die Zu-
kunft des soziotechnischen Systems der Industriearbeit nur erfolgreich erforscht und
gestaltet werden kann, wenn gerade die Wechselwirkung von organisatorischen und
technikinduzierten Rationalisierungsimpulsen wichtiger Bestandteil ist.

Gibt es eine neue gemeinsame Rationalisierungslogik in den Entwicklungen der
letzten 15 Jahre oder existiert eine grol’e Unubersichtlichkeit unterschiedlichster Va-
rianten der Lean-Production? Dies war unsere Ausgangsfrage und wir haben sie mit
der Herausarbeitung einer gemeinsamen Rationalisierungslogik beantwortet, die wir
als ,Rationalitat synchroner Prozesse” bezeichnet haben. Wir glauben, dass dieses
Verstandnis nicht nur Gestaltungsansatze fur GPS bieten kann, sondern auch ein
Element der aktuellen Debatte Uber die Zukunft der Industriearbeit sein sollte.

2 Wie sehr dabei der Blick verengt wird zeigt sich schon daran, dass die Entwicklung der Industriearbeit nach vier
Techniketappen periodisiert wird und damit die fundamentalen Veranderungen der letzten drei Jahrzehnte schon
deshalb nicht wahrgenommen werden, weil sie nicht technikinduziert waren. Siehe auch Ittermann et al. (2015),
S.15f.

13 Dr. Thorsten Widmer (2015), zustandig fir Fertigungsstrategien und Investitionsplanung bei Bosch

4 Metternich et al. (2015, S. 36) nennen dies Lean 4.0 und beziehen dies auf die neuen Mdglichkeiten der Echtzeit-
Vernetzung.
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