SSOAR

Open Access Repository

Nicht nur Verschwendung: tiber Redundanz und
slack in der schlanken Produktion

Cattero, Bruno

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerksbeitrag / collection article

Zur Verfiigung gestellt in Kooperation mit / provided in cooperation with:

Rainer Hampp Verlag

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Cattero, B. (1995). Nicht nur Verschwendung: Giber Redundanz und slack in der schlanken Produktion. In M. Birke,
B. Hurrle, G. Hurrle, & V. Mertens (Hrsg.), Unternehmenskooperation und gewerkschaftliche Interessenvertretung (S.
58-82). Miinchen: Hampp. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-429724

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-429724

Bruno Cattero

Nicht nur Verschwendung.
Uber Redundanz und slack in der schlanken Produktion!

Vorwort

Mitprovoziert durch leichtfertige Formulierungen der MIT-Studie, etwa daB die
schlanke Produktion "von allem nur die Hilfte" behétige (Womack/Jones/Roos
1991: 19), hat sich ein allgemeines Verstindnis der "schlanken Produktion”
verbreitet, das die japanische Produktionsphilosophie mit dem Abbau von
Redundanz - ihrerseits als "Verschwendung” bezeichnet - identifiziert. Mehr
noch: Dem erfolgreichen Begriff lean production sind auf dem FuBe die Schlag-
worte lean management, lean organization und letztlich auch lean society (Loos
1993) gefolgt. Hier geht es offenbar nicht nur um die Ausstrahlungskraft des
Adjektives lean, sondern auch um eine implizite These: daB eine schlanke Pro-
duktion nicht ohne eine parallele Verschlankung der Organisation und ihrer
Umwelt, also der Gesellschaft, erfolgreich umgesetzt werden kann.

Der Beitrag setzt sich mit dieser beschrinkten und irrefilhrenden Rezeption
der japanischen Organisationsprinzipien auseinander. Nach einer kurzen Darle-
gung des Problems und der Fragestellungen (I) werden die Begriffe "Redun-
danz" und "organizational slack" einfithrend diskutiert (I), um danach ihren
Ursprung und ihre Bedeutung in den westlichen (III) und japanischen (IV)
(Automobil)Unternehmen vergleichend zu betrachten. Darauf aufbauend wird
die These vertreten, daB die schlanke Produktion eine "fette", redundante
Organisation voraussetzt - wohlgemerkt: auch in Japan - und daB diese organi-

1 Der Beitrag ist zuerst erschienen in: Bruno Cattero u.a. (Hrsg.): Zwischen Schweden und Japan.
Lean Production aus europdischer Sicht, Miinster 1995, S. 48-71. Fiir ihre Kommentare zu einer
ersten Fassung dieses Beitrags und ihre hilfreichen Anregungen danke ich Ulrich Voskamp und
Siegfried Roth.
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satorische Redundanz in enger Relation zur spezifischen Umwelt des Unterneh-
mens steht. Vor diesem Hintergrund werden dann abschlieBend (V) die mégli-
chen Entwicklungen der schlanken Produktion in Japan und in Europa umrissen.

I. Das Problem: Wie schlank ist die schianke Produktion?

Als Ausgangspunkt unserer Ausfilhrungen kann durchaus jene Zuspitzung
gelten, mit der die MIT-Forscher die schlanke Produktion zusammenfassen:
"von allem nur die Hilfte". Sie wiirde bedeuten, beim Ubergang zur Schianken
Produktion alles - Zeit, Kapital, Material, Arbeit - zu halbieren, weil nur so
diese Faktoren optimal eingesetzt wiirden. "Optimal"” wird also mit "schiank”
gleichgesetzt. Aber was bedeutet optimal?

Argumentiert man ausschlieBlich unter dem Aspekt der Kostenminimierung,
dann bedeutet optimal, daB die fiir die Produktion bendtigten Ressourcen aus-
schlieBlich als Funktion des vorgesehenen Produktionsvolumens gesehen wer-
den. Dies scheint auf den ersten Blick eine einleuchtende Regel zu sein - ihre
strikte Anwendung allerdings wiirde die Funktionsfihigkeit eines Unternehmens
sehr schnell untergraben. Denn: Wiirde man wirklich nur in diesen Kategorien
denken, so kiime man nicht nur zu einer Halbierung der Kosten, sondern auch
zu einer Annullierung der Spielrdume des Unternehmens. Es konnte weder auf
unerwartete Schwankungen des vorgesehenen Produktionsvolumens reagieren,
noch mit ebenfalls nicht vorhersehbaren Veriinderungen der Produktionsbedin-
gungen (Fehlen von Material, technische Probleme usw.) umgehen, weil es
nicht iiber die dafiir notwendigen Ressourcen verfiigte. Was also auf den ersten
Blick als optimal erscheint, kann sich unter strategischen Gesichtspunkten als
vollig verfehit erweisen und Kosten und Verluste von betriachtlichem AusmaB
verursachen.

Diese alte Kritik an der klassischen dkonomistischen Organisationstheorie
fihrte zu folgender SchluBfolgerung: Um Varianzen ausgleichen zu kénnen,
muB das Unternehmen iiber ein Mehr an Ressourcen verfiigen, die im richtigen
Augenblick ins Spiel gebracht werden konnen. Treffend wurde es in der angel-
séchsischen Organisationstheorie als organizational slack bezeichnet, der etwas
metaphorisch als "organisatorischer Speck” verstanden werden kann - also
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gerade das Gegenteil von "Schlankheit".? Hinter dem Begriff steht ein
organisationstheoretisch wie auch fithrungspraktisch grundsitzliches Dilemma,
das Thompson (1967) als "administratives Paradox” bezeichnete. Es besteht
darin, daB jede Organisation, um effizient zu sein und zu bleiben, gehalten ist,
gleichzeitig Kontinuitiit und Sicherheit einerseits und Flexibilitit und Wandel
andererseits zu garantieren. Beide Notwendigkeiten scheinen auf den ersten
Blick unvereinbar. Die Auflosung des Paradoxes sieht Thompson im zeitlichen
Verlauf: Auf kurze Sicht ist das Management bestrebt, Unsicherheiten zu
reduzieren und Kontinuitiit zu garantieren, mittel- und langfristig versucht es,
die Anpassungsfihigheit zu erhalten und damit gréBere Flexibilitdt zu erreichen.
Zu diesem Zweck, dariiber ist man in der Organisationstheorie einig, legt man
absichtlich tberschiissige Ressourcen an. Allerdings: Da sie Kosten ver-
ursachen, solange sie nicht gebraucht werden, stellt sich immer die Frage, ob
es sich dabei um Verschwendung handelt oder um Weitblick.

Die schlanke Produktion, wie der Name selbst verrit, scheint hingegen von
jeglichem Paradox und entsprechenden Sorgen frei zu sein. Folgt man dem
Prinzip von "Null-Puffer/Null-Fehler" und verwirklicht es mithilfe des just in
time als organisatorischer Technik, dann erscheint jede "iiberschiissige
Ressource” ausschlieflich als Verschwendung und wird als solche beseitigt.
Gleichzeitig besteht die Anziehungskraft der schlanken Produktion gerade in
ihrer Fihigkeit, Innovation und Flexibilitit zu gewihrleisten - und zwar in
erheblich kiirzeren Zeitspannen als in der traditionellen Massenproduktion.
Demgegeniiber wird das Thompson’sche Paradox anscheinend obsolet oder als
"fordistisch" relativiert. Offen bleibt jedoch die Frage, wie die schianke
Produktion ihre von den MIT-Autoren selbst betonte "Fragilitit" abschirmt:
Greift sie dazu ausschlieBlich auf die sozio-kulturellen Faktoren Japans zuriick,
dann ist ihre Universalitit und Ubertragbarkeit schwer zu vertreten. Erkennt:
man umgekehrt dem "organisatorischen Paradox" eine gewisse Plausibilitit und
Universalitit zu, dann stellt sich die Frage: "Wie schlank ist die schlanke
Produktion tatsdchlich?"

2 Buchstiblich bedeutet slack das Vorhandensein einer Bewegungsfreiheit ("Spiel”) von zwei
ineinandergreifenden oder nebeneinanderliegenden Getrieben. Diese schon in sich suggestive
Bedeutung ist in der organisatorischen Entscheidungstheorie bis zum Synonym von "Reserve”
erweitert worden. Siche dazu ausfiihrlicher Teil II.



II. Slack und Redundanz: Geschwister, aber nicht Zwillinge

Jegliche Form von Redundanz als "Verschwendung" abzuwerten, wird dem
Begriff nicht gerecht. Ebensowenig ist jedoch eine Gleichsetzung mit slack
legitim, wenn auch zu beiden Worten eine Verwandtschaftsbeziehung besteht.
Grund ist die dem Terminus Redundanz immanente Ambivalenz:

"In der Informationstheorie und Nachrichtentechnik [ist Redundanz]
Bezeichnung fiir das Vorhandensein von [iibermittelten] Informations-.
elementen, die "eigentlich" iiberfliissig sind, d.h. keine zusitzliche
Information enthalten, die beabsichtigte Information jedoch u.U. stiitzen,
z.B. gegen (bei der Ubermlttlung auftretende) Fehler sichern (sog.
forderliche Redundanz, im Gegensatz zur leeren Redundanz, die keinerlei
Nutzen mit sich bringt)." (Meyers Enzykl. Lexikon, 1980)

Einerseits sorgt die Redundanz dafiir, daB der wahrscheinliche Verlust an
Informationen bei der Ubermittlung sich nicht negativ auf das Verstiindnis der
Information auswirken kann. In diesem Fall handelt es sich um einen positiv zu
wertenden strategischen UberschuB. Als soicher hat der Begriff Redundanz
Anwendung in verschiedenen Wissenszweigen gefunden: Biologie, Ingenieur-
wissenschaften, Kybernetik, Systemtheorie - um nur einige zu nennen (Grabher
1992). Abgeleitet aus der letzteren unterscheidet man auch in den Organisa-
tionen zwischen verschiedenen Formen von forderlicher Redundanz (Tabelle 1).

Andererseits, und im Gegensatz zu diesen wissenschaftlichen Anwendungen,
sind die géngigen Deutungen des Begriffs Redundanz eher negativ besetzt und
beziehen sich auf die "leere” Version. Synonyme von Redundanz und redundant
wie Uberflub ("iiber den eigentlichen Bedarf hinausgehende Menge") bzw.
tiberfliissig ("fiir einen Zweck nicht férderlich und ihm nicht dienlich, daher
tiberzahlig und unniitz")’ prigen seine alltéigliche Bedeutung und sind am welt-
weiten Erfolg der Formel "schlanke Produktion” durchaus nicht unbeteiligt.
Daran sollte auch ein jiingster Versuch, die Redundanz als unverzichtbare
Grofle in den Prozessen betrieblicher und regionaler Entwicklung zu rehabili-
tieren (Grabher 1992), nicht viel dndern. In seinem provozierenden Titel "Lob
der Verschwendung” steckt nimlich die immanente Ambivalenz der Redundanz:
Sie ist durchaus positiv, wenn sie Funktionssicherheit durch Nutzungspotentiale

3 Beide Definitionen stammen aus dem Duden (1983).
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aufbaut, sie kann jedoch negativ sein - nimlich Verschwendung -, wenn sie
diesem Zweck nicht dient.

Tabelle 1: Formen von Redundanz in der Organisation

REDUNDANZ VON TEILEN' Menschen bekommen eine bestimmte Aufgabe zugeteiit und
funktionieren wie Teile einer Maschine. Die Funktionssicher-
heit wird durch Austausch, Hinzufiigung, Verdoppelung von
Teilen hergestellt (mechanistisches Organisationsbild/Fremd-
organisation).

REDUNDANZ VON FUNKTIO- Menschen iiben eine Vielzahl von Funktionen aus - allein

NEN! oder in Arbeitsgruppen. Die Funktionssicherheit des Systems
wird durch Erhohung der Funktionsredundanz in den Teilen
hergestellt (organisches Organisationsbild/ Selbstorganisa-
tion).

REDUNDANZ VON BEZIEHUN-  Die Funktionssicherheit des Systems wird durch die Vielzahl

GEN? der Beziehungen unter den einzelnen Elementen gewihrlei-
stet: sie sorgt dafiir, daB interne und/oder externe Stérungen
nicht voll auf einzelne Subsysteme durchschiagen, sondern
sich auf mehrere und womdglich "lose gekoppelte” (statt eng
verkettete) Subsysteme verteilen und somit besser abgefangen
werden kénnen.

Quelle: 1) Staehle (1991:323); 2) Vgl. Staehle (1991: 323 f.) und Grabher (1992).

Betrachtet man nun den organizational slack, so liegen die Probleme eher
im Wort als im Konzept. Das Wort leidet nimlich an seiner metaphorischen
Besonderheit. Klingt es auf Englisch offenbar pragnant, ist es in andere
Sprachen schwer zu iibersetzen. Benutzt man es als Fremdwort, dann muff man
es immer wieder erkliren. Demzufolge wihlt man oft, wenn nicht sogar immer,
zwei andere gingigere und miteinander synonyme Worter: Uberschuf und
Redundanz. Ein Beispiel hierfiir ist die folgende Definition: "Der organisa-
torische Slack ist das Bestehen eines Uberschusses an Ressourcen (zeitlich,
finanziell, menschlich), der iiber das unmittelbar Notwendige hinausgeht”
(Stachle 1991: 314). Das Risiko dieser Gleichsetzung von slack und Uber-
schuB/Redundanz ist vor allem die Ubertragung der negativen Konnotation der
beiden ambivalenten Begriffe, wihrend der theoretische Gehalt des slack aus-
schlieBlich positiv ist. Wenn er einer Ressource entspricht, die zur Absicherung
von Flexibilitit und Handlungsspielriumen angelegt wird, dann handelt es sich
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zwar um einen UberschuB, dieser ist jedoch besonderer und eindeutiger Art und
seine einzige unmiBverstindliche Ubersetzung scheint uns "Reserve an Ressour-
cen”. Die mogliche Natur einer Ressource als slack ist nicht allein durch ihr
Uberschiissig-Sein bestimmt: dies ist die klassische notwendige, aber nicht
hinreichende Voraussetzung. Betriebswirtschaftlich und organisationstheoretisch
betrachtet bestehen zwei Bedingungen - die eben auch fiir den umgangssprach-
lichen Begriff "Reserve” gelten -, um eine unspezifische und ungebundene
Ressource als slack zu begreifen: ein expliziter Zweck, fiir den sie angelegt
wird, und - schwieriger zu operationalisieren, aber nicht ohne Bedeutung - die
Wahrscheinlichkeit ihrer tatsichlichen Anwendung (Scharfman u.a. 1989: 54;
Staehle 1991: 315).

Anders gesagt: eine iiberschiissige Ressource ist nicht per se slack und auf
Jjeden Fall nicht unbedingt fiir immer. Eine Ressource kann zu slack werden,
slack kann sich jedoch in Verschwendung wandeln, falls die internen oder
externen Bedingungen des organisatorischen Handelns sich dndern. In diesem
Fall handelt es sich jedoch micht um einen "negativen slack” - diese und
ghnliche Bezeichnungen sind in sich widerspriichlich -, sondern um ehemaligen
slack, der seinen strategischen Gehalt verloren hat und demzufolge einfacher
UberschuB bzw. Verschwendung geworden ist. )

So verstanden kann man in jeder Organisation auf mehrere und unter-
schiedlich miteinander kombinierte Formen von slack stofen. Der klassischen
Unterscheidung nach Funktionsbereichen - Materialverwaltung, Finanzen,
Personal® - sind andere Arten von Ressourcen hinzuzufiigen, die slack werden
konnen. Zum einen ist die Software zu nennen, denn sie verwandelt Daten in
Entscheidungsalternativen und erzeugt damit Flexibilitit. Als "Koordinierungs-
technologie" (Ciborra 1989) und je nach Ausmaf der eingebauten Redundanz
von Alternativen kann sie eine erginzende bzw. ersetzende Form von slack
sein. Weiterhin konnen auch eher immaterielle Ressourcen slack werden: Damit
ist nicht nur die Zeit gemeint, sondern auch Information, Kommunikation,
Vertrauen und die damit verbundene Berechenbarkeit - alles konstitutive
Bestandteile jeglicher Kooperationsstruktur (Tabelle 2).

4  Ausfithrlich hierzu sind die Studien von Weidermann (1984) und Scharfenkamp (1987). Vgl.
auch die Literaturiibersichten von Bourgeois (1981) und Scharfman u.a. (1989).
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Tabelle 2: Formen von organizational slack in der Organisation

TECHNIK Maschinen, Anlagen

INFORMATIONSTECHNIK Hardware/Software

MATERIALVERWALTUNG Lager, Produktionskapazitit

FINANZEN Kapital, Liquiditit

PERSONAL GroBe der Mannschaften, Qualifikationen

ZET Arbeitszeit, Uberstunden

IMMATERIELLE RESSOURCEN  Information, Kommunikation, Vertrauen, Berechenbarkeit

Diese Kategorisierung des organizational slack entspricht zum Teil den in
Tabelle 1 dargestellten unterschiedlichen Formen der organisatorischen Struktur-
redundanz in ihrer positiv-strategischen Spielart. Diese Korrespondenz resultiert
aus der Tatsache, daB der slack als Reserve Organisationsredundanz als slack-
Tréger benotigt - sei es von Teilen, Funktionen und/oder Beziehungen.

Slack setzt also Redundanz voraus, Redundanz ist jedoch nicht notwendiger-
weise slack. Erst durch diese begriffliche Differenzierung wird es méglich, die
tiefgreifenden Unterschiede zwischen taylor-fordistischen und ohnistischen
Prinzipien aus einem etwas anderen Blickwinkel nochmals zu betonen® und
gleichzeitig die Frage nach der "Schlankheit”" der schlanken Produktion zu
beantworten.

III. Schlank geboren, fettsiichtig gestorben: das taylor-fordistische
Unternehmen

Es ist unumstritten, daB das "westliche Produktionsmodell" und seine Organi-
sationsprinzipien (Taylor-Fordismus) erhebliche Mengen von slack und Redun-
danz bendtigen, um tiberhaupt zu produzieren. Am Anfang allerdings sollte

5  Der Begriff "Ohnismus" als Bezeichnung der japanischen Organisationsschule stammt von Coriat
(1991).
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alles anders sein. Der Anspruch des Taylor-Fordismus bestand darin, alle

Variablen des Produktions- und Arbeitsprozesses vorherzusehen und auf dieser

Grundlage den "einzig richtigen Weg" wihlen zu konnen, den beriichtigten one

best way der Standardisierung und Routinisierung der Arbeit. In Verbindung mit

dem Prinz'ip der wirtschaftlichen Effizienz impliziert dieses Modell, daB die

Entscheidung iiber die Organisationsstrukturen allein dem Kriterium des mini-

malen Einsatzes von Giitern folgen soll. Diesem rationalistischen Modell ist der

Begriff slack fremd: Wenn sich Uberschiisse herausbilden, dann ist das ein

Zeichen dafiir, daB8 etwas nicht funktioniert. Um dies zu vermeiden, basiert die

taylor-fordistische Organisation auf Kontrolle, um all jene Situationen zu

erkennen und zu beseitigen, die vom geplanten ProduktionsprozeB abweichen.

Auch im taylor-fordistischen Modell gilt also das Prinzip, Verschwendung
zu vermeiden, allerdings mit gravierenden Folgen. Denn die Angst vor der Ver-
schwendung in Form von jeder Art von Redundanz - fallspezifische statt stan-
dardisierte Prozeduren, Reservenbildung usw. - fiihrt in der Logik der perfekten
Rationalitit und der Kontrolle zur Formulierung und Anwendung neuer biirokra-
tischer Normen, die dies verhindern sollen. Die Logik und das Prinzip der Kon-
trolle bringen somit die Organisation dazu, die eigenen Strukturen und Verfah-
ren mechanisch zu verdoppeln, so daf sie schlieflich in eine weitere Biirokra-
tisierung und Verkomplizierung der ganzen Struktur verfillt (Stachle 1991:
320).

Anders formuliert: Gerade die Nicht-Konzeptualisierung des slack endet
paradoxerweise darin, Redundanzen zu verursachen bzw. zu verlangen; Typisch
fiir den real-existierenden Taylor-Fordismus ist wohl das Entstehen verschie-
dener Formen von angeblich unzulissigem bzw. urspriinglich nicht geplantem
slack:

- Informaler slack bei den Arbeitern - individuell oder auf Gruppenebene - bei
der Ausfilhrung der einzelnen Arbeiten, nicht selten, um jene Arbeit
tiberhaupt leisten zu kénnen;

- informaler slack bei den Vorgesetzten, die sich immer wieder ihre eigenen
Reserven gebildet haben, um die zunehmende Flexibilitit beziiglich der
Produktionsprogramme garantieren zu konnen;

- formaler geplanter slack bei der Technologie und Materialbeschaffung
(Verdoppelung der Linien, Puffer, Zwischenlager usw.), um Markt- und
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Produktionsbedingungen gerecht zu werden, die sich immer weiter vom Ideal

des taylor-fordistischen Modells entfernten.
Es geht also um einen genetischen Fehler: die biirokratische Chimire der
zweckrational handelnden Organisation(smitglieder). Nicht zufillig entstand der
Begriff slack - lingst vor der Krise der Massenproduktion - aus der kritischen
Auseinandersetzung mit dem klassisch-biirokratischen Organisationsmodell und
seinen nicht realisierbaren Voraussetzungen, abgeleitet aus der Theorie der
"begrenzten Rationalitit" (bounded rationality) und der Moglichkeit nur befrie-
digender (satisfying) Losungen (Simon 1947). Dieser Abstammungslinie ist
leicht zu folgen, denn wenn die Rationalitit der Akteure nur begrenzt und ihre
Entscheidungen héchstens zufriedenstellend und nie optimal sein konnen, dann
kann man es sich nicht erlauben, Entscheidungen zu treffen, ohne sich den
Riicken freizuhalten und Vorsichtmanahmen zu treffen. Kurz gefafft: Die "be-
grenzte Rationalitdt" fiihrte die Anerkennung der Moglichkeit, ja der Unver-
meidbarkeit des Fehlers in das Organisationsdenken ein, der slack erméglichte
den Umgang mit dem Fehler.

Auf der Ebene der konkreten Fabrik kam man freilich nie zu einer Abkehr
vom taylor-fordistischen Paradigma, sondern hochstens zu einer Hybridisierung
der Modelle. Der slack wurde bewuBit oder unbewubt ein fester Bestandteil des
"kognitiven Modells" des Managements, gleichzeitig blieben Idee und Traum
von der perfekten Rationalitit kaum angetastet - man hielt an den alten Prin-
zipien. fest. Das Ergebnis: Letztere produzierten nach wie vor Dysfunktionen,
die man durch Produktions- und Organisationsstrukturen aufzufangen versuchte.
Damit war aber der Weg zur Fettsucht vorprogrammiert.

Hohepunkt dieser Spirale ist zweifelsohne die Automatisierungswelle der
achtziger Jahre in der Automobilindustrie: Sie wurde auch betrieben, um den
in den siebziger Jahren enorm gewachsenen Bedarf an materiellem slack und
entsprechender Redundanz (Puffer, Verdoppelung der Linien usw.) zu redu-
zieren. Sie fiihrte stattdessen dazu, daB die vorgesehene und benétigte Menge
an Redundanz deutlich hoher wurde als die, die es zu eliminieren galt. Die
Beispiele hierfiir sind in jeder automatisierten Halle kaum zu iibersehen:
parallele Transfer- bzw. RoboterstraBen, netzartige statt linienartige Trans-
portsysteme, also mehr gebundenes Kapital in Maschinen und Transporttechnik,
enorm komplexe Steuerungssoftware, auch wegen der sicherheitstechnisch
bedingten Redundanz auf Hardware- und Software-Ebene, eingebaute automati-
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sierte Puffer zur (begrenzten) Flexibilisierung der Anlagen, Zwischenlager zur
Abschirmung einzelner Technologie-Inseln von eventuellen Versorgungseng-
péssen aus den nicht-automatisierten Bereichen, Zunahme von Spezialisten der
Instandhaltung.

Zusammenfassend kann man wohl behaupten, daB die Erfahrungen mit der
automatisierten Fabrik nur die neueste Bestitigung fiir die These darstellen, daB
die Flexibilitit Reserven an Ressourcen voraussetzt und deshalb Redundanz als
Triger bzw. Bestandteil des slack verlangt. Gleichwohl ist das technozentrische
Konzept - und mit ihm die traditionelle Fabrik - in seinem unerséttlichen Bedarf
an struktureller Redundanz regelrecht erstickt: Die verursachten Kosten haben
die fiir das Funktionieren der technozentrischen Systeme notwendigen materiel-
len Reserven in Verschwendung verwandelt.

Das Scheitern des technozentrischen Konzepts, das in der Tradition der alten
taylor-fordistischen Prinzipien steht, scheint zuniichst die Befiirworter der alter-
nativen "anthropozentrischen Systeme"” zu bestirken. Erinnert man sich an die
frither genannten Formen von organisatorischer Redundanz (Tabelle 2), so stiitzt
sich das technozentrische Konzept vorwiegend auf strukturelle Redundanz, wo
freilich die "Teile" Maschinen statt Menschen sind, wihrend das anthropo-
zentrische entschieden auf die funktionale Redundanz setzt. Hier ist der slack
in den menschlichen Ressourcen angelegt, in ihrer Fahigkeit, Entscheidungen
zu treffen und Arbeitsabliufe zu steuern. Sein Triger ist die fachliche Poly-
valenz.

Dennoch: auch die anthropozentrische Konzeption kann sich der Heraus-
forderung der japanischen Organisationsprinzipien nicht entziehen. Zum einen
gilt fir sie, was Coriat (1995: 35) schon fiir ihren Vorginger - das sozio-
technische Konzept - hervorhebt: Sie baut nach wie vor auf der fordistischen
Angebotslogik und dementsprechend auf einem "geschobenen” statt "gezogenen
FluB" auf, so daB den "lokalen" Einsparungen oder Produktivititszuwichsen
eine iibergeordnete Integration fehlt. Zum anderen impliziert auch die anthro-
pozentrische Redundanz entsprechende Folgekosten. Sie entstehen aus dem Ver-
zicht auf Standardisierung, Spezialisierung und Zentralisierung, bei der
Ausbildung des Personals, durch stindigen Erwerb und stindige Entwicklung
von Qualifikation (organisatorische und technologische Puffer, die zu Lehr-
zwecken auch das "Fehler-Machen" gestatten) und schlieBlich durch die Not-
wendigkeit, die Interaktion innerhalb und zwischen den Gruppen oder organi-
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satorischen Einheiten zu entwickeln und zu erhalten. Nicht umsonst plidieren
die Anhinger des anthropozentrischen Konzepts fiir eine Integration von funk-
tionaler Redundanz und Redundanz von Beziehungen, und zwar in der Form
eines Ausbaus paralleler Strukturen und loser Kopplung (statt enger Verkettung)
von autonomen Organisationseinheiten.

Den Zusatzkosten solcher Redundanzen stellt man iiblicherweise und nicht
zu Unrecht die wesentlich hoheren Gewinne gegeniiber, die in bezug auf
Sicherheit, Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit erzielt werden. Die Frage ist,
ob das, was beziiglich der traditionellen bilirokratischen Mechanismen durchaus
iiberzeugend klingt, auch der "kognitiven Herausforderung" (Bonazzi 1993a)
der schlanken Produktion gewachsen ist.

IV. Schlanke Produktion dank redundanter Organisation: das japanische
Unternehmen

Hatte die Taylorismus-Kritik noch den Bruch mit der Routine oder die not-
wendige Schaffung von nicht routinisierten Bereichen und von slack-Ressourcen
als Grundbedingung der Innovation behandelt, so besteht die kognitive Heraus-
forderung der schlanken Produktion in ihrer Fihigkeit, die Innovation selbst zur
Routine zu machen. Diese Fihigkeit erlangt sie durch einen voéllig neuen
Umgang mit der Redundanz und dem slack in der Organisation.

Auf den ersten Blick scheint die schlanke Produktion eher fiir einen
unaufhaltsamen Redundanzaufbau pridestiniert zu sein, denn im Unterschied
zum Taylorismus geht sie von einer Konzeption begrenzter Unternehmens-
rationalitiit aus - wie sie die Theoretiker des slack und die Kritiker des
biirokratischen Unternehmensmodells einfiihrten. Man betrachte etwa das
Kaizen: das Prinzip und die dahinterstehende Philosophie der kontinuierlichen
Verbesserung setzten die Idee einer nur unvollstindigen Kenntnis des externen
und internen Umfeldes seitens der Organisation voraus, und damit die Unmog-
lichkeit, die optimale Losung - den tayloristischen one best way - zu erkennen.
Analog zum Grenzwert in der Mathematik "ist die optimale Losung (im Kaizen)
eine Grenze, auf die man sich zubewegt, ohne sie je zu erreichen; der best way
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ist immer vorliufig und kann aufgrund von Erfahrungen, Informationen und den
daraus folgenden Erkenntnissen modifiziert werden.” (Rieser 1993: 43) ‘

Man beachte: der best way und nicht der one best way. Ausgehend von
dieser gemeinsamen Grundiage teilen sich dann aber die Wege der Kritiker des
biirokratisch-rationalistischen Organisationsmodells und der Theoriker der japa-
nischen Organisationschule, und zwar hinsichtlich des Umgangs mit dem Fehler
und der Unvollkommenheit. In der westlichen Tradition fithren das Prinzip der
begrenzten Rationalitit und das damit verbundene Kriterium der befriedigenden
Losung zur Bildung von materiellem slack als vorbeugender Garantie fiir die
Anpassungsfihigkeit der Organisation. Es geht also darum, den moglichen Feh-
ler zu begrenzen (in der automatisierten Fabrik ihn sogar vorauszusehen), den
ProduktionsprozeB aufrechtzuerhalten, ohne daB der Fehler oder die Unvoll-
kommenbheit zu stark storen, die angemessenen Vorsichtsmanahmen zu treffen
usw. Die schlanke Produktion nimmt dagegen eine in ihrer Einfachheit wesent-
lich radikalere Position zu dem Problem ein: Die Ursache des Fehlers muf
beseitigt und sein Wiederauftreten vermieden werden.

Selbstverstindlich versucht man auch in westlichen Unternehmen, Fehler
auszumerzen. Die Art aber, wie man sich dem Problem stellt, ist eine andere:
hier vermittelt und "kurativ”, in der schlanken Produktion direkter und
"priventiv". Auf diese Weise gelingt der schlanken Produktion, was dem
Taylor-Fordismus nie gelang: jede materielle Redundanz in der Fertigung nicht
pur als Verschwendung zu begreifen - hier sind, wie wir gesehen haben, die
zwei Modelle identisch -, sondern auch zu bekidmpfen. Durch den direkten
Umgang mit Fehlern und ihre konsequente Eliminierung (das methodische Prin-
zip des Kaizen) wird jede Ansammlung von materieller Redundanz zum Zeichen
dafiir, daB der ProzeB der stindigen Verbesserung nicht so lauft, wie er sollf,
und wird automatisch als "Verschwendung" interpretiert. Die Folge: auch der
Begriff des materiellen slack bleibt der Logik des Kaizen fremd. .

Es fillt daher nicht schwer, jene Faszination zu verstehen, die zweifellos
von diesem "kognitiven Modell" ausgeht. Die schianke Produktion hilt nicht
nur am Prinzip der linearen Verkettung fest, sondern weitet es durch das just
in time noch iiber die Grenzen des Unternehmens hinaus aus. Gleichzeitig -

6  Denn statt den Fehler zu beseitigen, beschrénkt er sich darauf, ihn zu managen, und bewegt sich
deshalb nicht in Richtung des "optimalen” Ziels.
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scheint sie imstande, lineare Rigiditit ("gezogener FluB"), Innovation und
schliefilich auch Flexibilitit wie durch eine magische Formel zusammenzu-
bringen: nicht Redundanz und lose Kopplungen, um Sicherheit zu erwerben und
"aus den Fehlern zu lernen", sondern vielmehr "zu lernen, Fehler zu vermeiden
bzw. zu beseitigen”.

So weit, so gut: Vor diesem Hintergrund kann jegliche Argumentation iiber
slack, die sich auf das Prinzip der strukturellen materiellen Redundanz stiitzt,
den Anforderungen der schlanken Produktion tatséchlich nicht gerecht werden.
Andererseits fiihrt jedoch eine auf den materiellen slack eingeschrinkte Kon-
zeption zu einer verkiirzten Darstellung der "Schlankheit" japanischer Unter-
nehmen, die nach wie vor eine Antwort schuldig bleibt, wie es der schlanken
Produktion gelingt, Innovation und Routine zu verbinden. Man betrachte etwa
die durchaus gelungene Metapher der schlanken Produktion als "Kristallréhre”
(Bonazzi 1993a). Das Bild verweist auf drei spezifische Merkmale des Modells:
den gezogenen FluB iiber just in time und Linearisierung (die Rohre), seine
(tendenzielle) Transparenz iiber den Kaizen (der die versteckten Praktiken der
Arbeiter ans Licht bringt und zum produktiven Faktor macht) und schliefilich
die Fragilitit einer linearen Verkettung ohne Redundanzen, anfillig wie ein
Kristallglas. Wie wird aber ein solches fragiles Konstrukt intakt gehalten?

"Die einzige redundante Ressource - lautet die Antwort - ist die menschliche
Bereitschaft zu vermeiden, daB die Kristallréhre zerbricht und, falls sie doch
zerbricht, (...) sie sofort wie ein lebendiges Wesen wieder neu zusammen-
zusetzen." (139)

Nur: Geniigt die Bereitschaft, also die aktive Zustimmung ("Konsens") der
Beschiftigten? Ohne die notwendigen Kompetenzen, um die Kristallrohre intakt
zu erhalten oder sie wieder zusammenzusetzen, sind Bereitschaft und Konsens
wohl nicht viel. Kontinuierliche Verbesserung setzt Problemldsung voraus, die
ihrerseits Kompetenzen erfordert, die iiber die unmittelbar zur Ausfiihrung der
Aufgabe erforderlichen hinausgehen. '

Somit sind wir doch bei einer ersten Redundanz der schlanken Produktion:
Sie verzichtet auf jede Form von materieller Redundanz - besser noch: sie kann
darauf verzichten, weil sie sich wesentlich auf die qualitative, funktionelle
Redundanz der menschlichen Ressource stiitzt. Die enormen Investitionen der
japanischen Unternehmen in die Ausbildung wie auch ihre konstitutive "Ein-
bettung” in die Arbeitsorganisation durch die Prinzipien der "zugeteilten Zeiten"

70



(Coriat 1991, 1995) und der systemischen Rotation sind nichts anderes als
geplantes Ansetzen von slack, von Kompetenzen der Problemlosung als iiber-
schiissige strategische Ressource’.

Dies ist freilich nicht die einzige Form von Redundanz als slack in der
schlanken Produktion. Die "Japanforschung" liefert schon einige Indizien dafiir,
wie "schlanke” Unternehmen mit der Notwendigkeit zurecht kommen, ihre fra-
gile und gezogene Fertigung soweit wie moglich gegeniiber Eingriffen und
Storungen abzuschirmen und gleichzeitig Spielrdume fiir Innovation zur Nut-
zung wirtschaftlicher Chancen absichern:

a) Der "polyfunktionale Arbeiter” (Ohno 1993) als Triger qualitativen, fach-
lichen slacks ist das Produkt einer ausgekliigelten und aufwendigen Personal-
politik - oder, mit den Worten von Aoki (1991), einer "Beftrderungsmaschi-
nerie”. Dazu gehoren nicht nur die schon erwihnte Ausbildung, sondern auch
die massive interne Mobilitit {iber verschiedene Ebenen der Organisation
hinweg (Arbeitsplitze und -bereiche, Produktions- und Organisationsabtei-
lungen)® und die erginzenden und untrennbaren Systeme der Leistungs- und
Personalbewertung. Letztere bauen auf einer Redundanz von vertikalen sowie
horizontalen und lateralen Beziehungen (Personalgespriiche) auf, die in diesem
MaB nirgendwo sonst vorzufinden ist. Vielmehr "erinnert dieser Aufwand in
japanischen Betrieben an den Aufwand fiir Arbeitsstudien und arbeitsplatzbezo-
gene Leistungsregulierung westlicher Betriebe. Das "Human Engineering’ auf
Basis der Personalbewertungssysteme in Japan ist somit teilweise als funktio-

7  Im Hinblick auf die Ubertragung der schlanken Produktion auf westliche Unternehmen sei nur
folgendes gesagt: Zu behaupten, daB die schlanke Produktion unter anderem auf die funktionale
Redundanz baut, bedeutet nicht, daB die Arbeiter unbedingt hoher qualifiziert sind. Entscheidend
bleibt die "Verteilung” der funktionalen Redundanz: ob sie auf wenige Spezialisten konzentriert
wird, die mehr oder weniger an der Linie plaziert sind, oder ob sie nach dem Prinzip der
"Generalisten", seien dies nun Einzelne oder Kollektive (Teams, Gruppen), verteilt wird. Dem
ersten Fall entspricht eine schlanke Produktion, in der die Arbeiter Ausfiihrende eines Prozesses
- der kontinuierlichen Verbesserung - sind, den andere planen und steuern. Die
Fremdbestimmung bleibt also nach wie vor das zentrale Merkmal der Industriearbeit. Der zweite
Fall ndhert sich einer "anthropozentrisch” orientierten Variante der schlanken Produktion an, in
der Arbeiter und Gruppe/Team den Kaizen nicht nur ausfiihren, sondern auch mitsteuern. In’
Europa gibt es derzeit Ansitze fiir beide Richtungen, wenn auch die erste klar Gberwiegt.

8 Vor allem bei Toyota, wo nach Angaben japanischer Forschungen die interne Mobilitit
dreizehnmal hoher ist als bei Nissan (Piacentini 1993: 15).
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nales Aquivalent fiir das ’Industrial Engineering’ in westlichen Betrieben zu
sehen." (Jirgens 1993: 61)

b) "Redundante Beziehungen” und "strategische Rotation" kennzeichnen nicht
nur die personalpolitische Dimension japanischen Managements. So findet man
letztere als eingespielte Praxis zwischen verschiedenen Technologiefeldern und
zwischen Funktionen wie Forschung & Entwicklung und Marketing oder Ferti-
gung und den niherliegenden/angrenzenden Bereichen vor, wihrend die ersten
ein konstitutives Merkmal beispielsweise der Produktentwicklung darstellen.
Hier bauen die japanischen Unternehmen jene strukturelle Redundanz auf, die
sie in der Fertigung bedingungslos jagen. So wird die Produktentwicklung
absichtlich als ein sich iberlappender ProzeB betrieben, nimlich durch
Redundanz in dem project team und in der Zusammenarbeit zwischen den
verschiedenen Abteilungen bis zur Bildung von mehreren Projektteams mit
demselben Vorhaben nach dem Prinzip des internen Wettbewerbs (Nonaka
1988). Gemeinsamer Nenner dieser organisatorischen Praktiken ist die
Schaffung und die Pflege einer allgemeinen, funktionsiibergreifenden "Informa-
tionsredundanz”, die nach Nonaka (1990) das Grundelement des Innovations-
prozesses in den japanischen Unternehmen bildet - also ganz nach westlichen
Kategorien, denn hier ist Redundanz gleich slack. Betrachtet man weiterhin die
im Vergleich zur traditionellen Fabrik durchaus redundante Funktion der
Logistik, dann lautet die jiingere These desselben Autors alles anders als
iiberzogen:
"Das grundlegende Organisationsprinzip bei den japanischen Unternehmen
(...) ist UbermaB (Redundanz): BewuBt sehen sie darauf, daB sich interne
Informationen ebenso iiberschneiden wie geschiftliche Aktivititen und
Zustindigkeiten. Westlichen Managern mag das als iberfliissige Uber-
lappung und Verschwendung von Ressourcen und darum wenig reizvoll
vorkommen. Dennoch: Der Aufbau einer redundanten Organisation ist der
erste Schritt, um ein Wissen produzierendes Unternehmen zu fiihren."
(Nonaka 1992: 100)
Der Ausdruck "Wissen produzierendes Unternehmen” riecht zwar nach leerem
Managementrezept und mag bei manchen Soziologen Mifitrauen und Skepsis
ausldsen. Dahinter steckt jedoch etwas Wesentliches, das wiederum auf einen
grundsitzlichen konzeptionellen Unterschied zum Taylor-Fordismus hinweist.

Aus Ohnos Grundsatz, daB "die Fabrik fiir ein Unternehmen der wichtigste

72



Bereich ist" (1993: 47), entstand ein Produktionssystem, das nicht nach dem
Prinzip der Planung (top down), sondern eher der "Verwaltung" der Produktion
funktioniert (Piacentini 1993: 6)°. Statt das Wissen aus der Fabrik heraus-
zunehmen, es zu formalisieren und in Form von standardisierten Normen von
oben als Plan zuriickzugeben, sind in der japanischen Fabrik Steuerung und
Kontrolle des Prozesses konstitutiver Bestandteil der Fertigung geblieben, also
dort, wo die Probleme entstehen und gelést werden miissen. Diese bottom up-
Philosophie, nach der das Management sozusagen am Arbeitsplatz anfangt, ist
nicht notwendigerweise "arbeitnehmerfreundlich"®. Tatsache ist, daB sie Wis-
senserzeugung und -vermittlung nicht nur im und aus dem"Kern der Fertigung
voraussetzt, sondern auch die stindige Wissensriickgabe (feed-back) an die
Fertigung. Gerade hinter dieser historisch und betrieblich gewachsenen bottom
up-Philosophie bleiben alle westlichen Versuche, die schlanke Produktion durch
am griinen Tisch entworfene Organisationsdesigns (etwa die "integrierte Fabrik"
bei Fiat) oder NotmaBnahmen (wie die sog. "KVP2"-Workshops bei VW) nach
wie vor top down zu verwirklichen, zuriick.

Informations-, Wissens- und Beziehungsredundanzen als Triger funktionalen
und qualitativen slacks, und zwar auf allen Ebenen der Organisation, bilden also
die eine wesentliche Abpufferung der schlanken Produktion. Sie sind aber nicht
auf die innerorganisatorischen Strukturen beschrinkt und stellen nicht die
einzigen Varianten von Redundanz und slack dar. Nimmt man das Just-in-Time-
Prinzip und das damit verbundene Ziel der "minimalen Fabrik” genau unter die
Lupe, dann ist ergiinzend festzustellen, daB der tendenzielle Verzicht auf jede
Form von struktureller Redundanz zugunsten linearer Interaktion und enger
Kopplung der Material- und Fertigungsfliisse auf anderen abschirmenden
Redundanzen beruht:

c) "Nach.auBen" betrachtet, mit Blick also auf die Abnehmer-Zulieferer-
Beziehungen, baut die Verringerung und gleichzeitig iiberbetriebliche Verket-
tung der Fertigungsstufen auf duBerst komplexen und verfeinerten Beziehungs-

9  Das Wort "Verwaltung" ist nur eine unbefriedigende, weil biirokratisch klingende, Ubersetzung
des italienischen Begriffs gestione.

10 "Rationalisierung in Eigenregie" haben Dorre, Neubert und Wolf (1993: 16) sie treffend

bezeichnet. Ohno selbst meinte wohl das gleiche: "Normen sollten nicht von oben herab
aufgezwungen, sondern von den Arbeitern selbst aufgestellt werden” (1993: 127).
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strukturen auf, deren Merkmale zwar die Hierarchisierung der Zulieferer, aber
auch die Institutionalisierung, Vertragsbindung und Langfristigkeit der inter-
organisatorischen Beziehungen sind. Diese Merkmale entsprechen dem Erfor-
dernis eines stindigen Wissenstransfers und permanenter Wissenskontrolle
zwischen Endhersteller und Zulieferer. Entscheidend ist das Ergebnis: nicht
einfach Abhiingigkeit, sondern auch, was Asanuma (1989)!! als relation
specific skill bezeichnet, nimlich ein technisch-organisatorisches und wohl auch
"immaterielles" savoir-faire der Lieferanten erster und zweiter Stufe, das die
Grundlage ihrer Anpassungs- und Innovationsfahigkeit bildet'2. Anders gesagt:
die japanische Alternative zur vertikalen Integration stiitzt sich auf eine den
westlichen Unternehmen bisher unbekannte Form von iiberbetrieblichem slack.
Und ihr Triger ist die Verldngerung des Prinzips der Redundanz in Nonakas
Sinne auf die zwischenbetriebliche Struktur: Redundanz von Beziehungen und
daher von Information zur Erzeugung strategischen Wissens.

d) Auch intern, also in der "schlanken Fabrik", ist just in time lingst nicht mit
Redundanzabbau gleichzusetzen. Oliver hat gezeigt, dag "JIT nicht alle Formen
der Slack-Ressourcen eliminiert, und auch nicht eliminieren kann" (1991: 26).
Die Nivellierung des Materialflusses und Beseitigung der Lager "impliziert zum
einen mehr Slack hinsichtlich der maschinellen Kapazititen als die traditionelle
Produktionsphilosophie” (24) und zum anderen entsprechenden slack bei der
Arbeiterschaft. Hier handelt es sich freilich um einen viel problematischeren
und schwerwiegenderen slack als bei den bisher betrachteten Formen, denn
neben der unentbehrlichen funktionalen Flexibilitit (multi-skill Kompetenzen zur
Problemlosung) tritt die ebenso entscheidende quantitative Flexibilitit der
Arbeiterschaft in den Vordergrund. Mit Riicksicht auf die Tatsache, da sowohl
eventuelle Storungen als auch das praktizierte Anhalten des FlieBbandes in den

11 Ich beziehe mich hier auf die umfangreiche Darstellung der Untersuchungen von Asanuma in
Coriat (1991: 115-144).

12 Als solches ist es analog zu jener Kontextkompetenz, die nach Aoki (1991: 83) die "Quali-
fikation" der japanischen Beschiftigten kennzeichnet. Die Anfiihrungszeichen haben hier keine
abwertende Bedeutung, sondern kennzeichnen, daB diese Qualifikation eher andere - nimlich
organisatorische und soziale - Ziige als die klassische "berufliche” Qualifikation aufweist (hierzu
auch Kern/Sabel 1994: 618). Wichtig ist unter der hier ausgewéhiten Perspektive der gemeinsame
Nenner zweier Begriffe: Sowohl in der Fabrik als auch im itberbetrieblichen Netz entstehen beide
Kompetenzen aus der Verarbeitung redundanter Informationen und Beziehungen.
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Standardzeiten nicht mitberechnet und durch Uberstunden nachzuholen sind,
stellt die systematische Mehrarbeit den eigentlichen Puffer der Null-Puffer-
Produktion bei Toyota dar. Somit sind wir bei jener schon angesprochenen
aktiven Zustimmung und Bereitschaft der Beschiftigten, die "Kristallrohre" der
schlanken Produktion mit intakt zu balten. Die Notwendigkeit der betrieblichen
Absicherung dieser aktiven Beteiligung fiihrt direkt zu einer zusitzlichen orga-
nisatorischen Redundanz in japanischen Unternehmen.

e) Die betrieblichen Gegenleistungen fiir aktive Zustimmung und Beteiligung
der Beschiftigten sind bekannt: Lebenszeitbeschiftigung - wohl auch, um die
strategische Wissensredundanz nicht zu gefihrden und immer neu aufbauen zu
miissen -, Seniorititslohn bei gleichzeitig niedrigen Lohngefillen, betrieblicher
Aufstieg weit iber die Produktion hinaus und nicht zuletzt zahireiche Soziallei-
stungen als Ersatz fiir einen fehlenden Sozialstaat. Ebenso bekannt sind die Vor-
aussetzungen dieses betrieblichen Kompromisses. Zum einen das Vorhandensein
einer Arbeitskraftreserve auf dem Arbeitsmarkt als kurzfristig nutzbarer Flexi-
bilititspuffer und Abschirmung der Stammbelegschaft gegeniiber kurzen und
begrenzten Schwankungen der Nachfrage - aus der Sicht der Unternehmen eine
"gesellschaftliche Redundanz”, die bis vor kurzem beliebig in betrieblichen
slack transformierbar war. Zum anderen die bedingungslose Verbetrieblichung
der industriellen Beziehungen bis zum Aufbau von Firmengewerkschaften als
- salopp formuliert - zweite Personalabteilung. Hier hat das Redundanzprinzip
japanischer Unternehmen sogar bis zur Internalisierung einer gesamten Kontext-
variable gefiihrt: wohl keine quantité négligeable fiir eine lean organization ...

Betrachtet man nun wieder die Metapher der schlanken Produktion als "Kri-
stallréhre”, dann liegen die Antworten auf die am Anfang gestellten Fragen
nahe:

1. Je schlanker und fragiler die Fertigung ist, desto eher mu8 sie tatséichlich
wie eine Kristallrohre behandelt werden: sorgfiltig verpackt und ebenso
gehandhabt. In den japanischen Unternehmen heift die Verpackung nicht
lean organization, sondern qualitativer und funktionaler slack durch
entsprechende strategische Organisationsredundanzen. Von daher gehéren
Abbau von produktionsbedingten materiellen Redundanzen und Aufbau
organisatorischen und menschlichen slacks zusammen und sind organisa-
tionstheoretisch von gleicher Relevanz: Ohne organisatorischen Slack wire
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die schlanke Produktion kaum funktionsfahig und als "Kristallréhre" stindig
in Triimmern, ohne den Abbau materieller Redundanz hitte man einfach
keine "Rohre"B.

Nicht nur hinsichtlich der Fertigung, sondern bei allen benttigten Ressour-
cen stellt sich jeder Organisation die klassische Frage des make or buy. Die
Internalisierung der industriellen Beziehungen und sozialstaatlichen Lei-
stungen in den japanischen Unternehmen ist zwar nur ein Ausschnitt der
Organisation-Umwelt-Beziehungen!*. Dennoch ist sie ein Indiz fiir die
Hypothese, daB dort, wo die Umwelt "mager" ist oder absichtlich "ver-
schlankt" wird, die Organisation zum Anlegen entsprechender interner Fett-
polster gezwungen ist.

Beim Ubergang zur schlanken Produktion geht es also nicht um einen einfachen
Abbau von jeglicher Redundanz, sondern, wie die Tabelle 3 schematisch zusam-
menfaft, vielmehr um einen komplexeren und kontextspezifischen Redundanz-
umbau zum Anlegen anderer strategischer slack-Polster innerhalb der Orga-
nisation.

13

14
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Dieser funktionale Zusammenhang ist auch von Bonazzi in einem neueren Text (1993b: 452)
hervorgehoben, gleichwoh! wird er in der Polemik gegen die "neo-handwerklichen Modelle”
(gemeint sind Schweden und Deutschland) letztendlich unterschitzt, so daB das "japanische
Modell" mit der "Aufgabe der Option der Redundanz” gleichgesetzt bleibt.

Fir eine ausfiihrlichere Analyse des Verhiltnisses zwischen der Organisation und ihrer
sozio-6konomischen Umwelt, als es hier moglich ist, siehe Pichierri (1995).



Tabelle 3: Organisationsredundanzen in westlichen und japanischen Unter-

nehmen
SLACK TAYLOR-FORDISMUS SCHLANKE PRODUKTION
TECHNIK hoch: forcierter Technikeinsatz niedrig: sparsamer Technikeinsatz
LOGISTIK zwischenbetrieblich: zwischenbetrieblich:
- Redundanz von Teilen (hohe - Redundanz von Beziehungen bei
Komponenten- u. Zuliefererzahl) hierarchischer Zulieferstruktur;
innerbetrieblich: innerbetrieblich:
- materielle Redundanz (Puffer, - Null-Puffer-Prinzip
Zwischenlager)
ORGANISATION Redundanz von Strukturen: Redundanz von Beziehungen:
- ausgeprigte Hierarchie - flache Hierarchie
- zentrale Vorgesetztenstruktur - dezentrale Vorgesetztenstruktur
PERSONAL Redundanz von Teilen: Redundanz von Funktionen: '
- arbeitsteilige Einzelarbeit - arbeitsteilige Teamarbeit, Ar-
- niedrige Qualifikation beitswechsel
- Zunahme des Spezialistenbedarfs | - bereichsbezogene Qualifikation
- niedriger Spezialistenbedarf
ARBEITSZEIT niedriger: Arbeitszeitverkiirzung hoch: langere Arbeitszeit
verhandelte Mehrarbeit systematische Mehrarbeit
INFORMATION niedrig:  Informationszuriick- hoch: Informationsverbreitung
haltung
KOMMUNIKATION | niedrig:  Befehlsmanagement hoch: Beteiligungsmanagement
EINBINDUNG DER | niedrig:  erzwungene Einbindung | hoch: angeregte Einbindung bei
BESCHAFTIGTEN MiBtrauensprinzip volliger Verbetriebli-
nationale Varianten chung industrieller Bezie-
hungen

V. Slack und Redundanz im Spannungsfeld zwischen Organisation und
sozio-6konomischem Umfeld: ein Blick nach vorn

Slack und Redundanz sind keine statischen GroBen, vielmehr hingt ihre kon-
krete Ausformung und Kombination von den zwei Hauptvariablen jeder Organi-
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sation ab: ihrer Kernaufgabe und ihrem spezifischen Organisationsumfeld"®.
So sind die typischen strukturellen Redundanzen der herkémmlichen Massenpro-
duktion nicht zur Verschwendung geworden, solange Ausdehnung der Mirkte
und Produktivititszuwachs eine Kostenreduzierung durch Standardisierung der
Arbeit sowie der Technologie und die daraus resultierende Zunahme der Pro-
duktionsvolumen erlaubten.

Fiir Ohno und das verwiistete Japan der Nachkriegszeit, denen der Weg der
economies of scale versperrt war, lag der Ausgangspunkt des Produktions-
modells zwangsweise's ganz woanders: in dem sparsamen Umgang mit jeder
Ressource und in der Suche nach jeglichen internen Dysfunktionen und Ver-
schwendungen. Will man bei der metaphorischen Sprache der MIT-Studie blei-
ben, so ging die daraus folgende "Verschlankung" der Fertigung bei beste-
hendem "mageren Umfeld" mit einer parallelen "Fettschmierung” (Aufbau von
Informationsredundanz) und - wo nétig - "Verfettung" (Internalisierung von
Kontextvariablen) der Organisation zusammen.

Vergleicht man nun die neueren Entwicklungen der westlichen und japa-
nischen Automobilunternehmen, so zeigt sich heute eine zeitlich parallele,
jedoch in entgegengesetzte Richtung weisende Neubewertung der organisato-
rischen Bedeutung der Redundanz. In den westlichen Unternehmen hat die neue
Wirtschafts- und Konkurrenzlage mehr als eine Redundanz von slack in Ver-
schwendung verwandelt: was frither notwendig und selbstverstindlich war, etwa
die Nacharbeit, wirkt heute ineffektiv und iiberfliissig hinsichtlich der Produkt-
erzeugung und Wertschépfung. Schaut man jedoch auf die nur z6gernd voran-
schreitende Qualifizierung bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit oder auf
manche Versuche, betriebliche wie iiberbetriebliche Arbeitsbeziehuhgen einfach
"zu verschlanken", dann scheinen die meisten Unternehmen zu iibersehen, daf
sie zwar fett sind, wo sie schlank sein sollten, wohl aber auch zu schlank, wo
Fett angebracht ist.

15 Gemeint sind hier die Thompson’schen Begriffe (1967) des "technischen Kerns" - in einem
Automobilunternehmen die Fertigung - und des task environment, d.h. jenes bestimmten Teils
der "duBeren” Umwelt, der aus den Akteuren und Organisationen besteht, die hinsichtlich der
inputs und outputs des Unternehmens von Bedeutung sind (Konkurrenz, Zulieferer,
Gewerkschaften, Banken, staatliche bzw. regionale Institutionen usw.).

16 Uber die vielen Zwinge und wenigen Ressourcen des fask environment von Toyota nach dem
Zweiten Weltkrieg s., neben Ohno (1993), auch Coriat (1991, Kap. II).



Gleichzeitig sehen sich auch die japanischen Automobilhersteller mit einer
sich dndernden sozio-6konomischen Konstellation im Inland konfrontiert. Hier-
bei geht es u.a. um zwei gravierende Veranderungen:

- die Auswirkungen der internationalen Rezession auf alle Absatzmirkte bei
gleichzeitiger Austrocknung finanziellen slacks infolge der Aufwertung des
Yen,

- eine stark abnehmende Akzeptanz des Produktionsmodells auf dem Arbeits-
markt, die sich in einer bisher unbekannten hohen Fluktuationsrate unter den
Neueingestellten ausdriickt (Nomura 1992a, Shimizu 1993).

Beide Faktoren erodieren die Grundpfeiler jenes betrieblichen Kompromisses

der "Lebensversicherung”: Einerseits sehen sich die Unternehmen gezwungen,

Leistungen zu kiirzen oder sogar Versicherte zu kiindigen, andererseits gehen

die jiingeren Arbeitskrifte von sich aus weg oder kommen gar nicht erst.

Wihrend im ersten (konjunkturellen?) Fall die mittel- und langfristigen
Auswirkungen auf die "aktive Zustimmung" und "Bereitschaft" der Beschif-
tigten schwer einschitzbar sind, zeigt sich im zweiten Fall - wo jene Zustim-
mung und Bereitschaft offensichtlich schon fehlen - etwas Neues. Denn um zu
vermeiden, daB die Schlankheit in Magersucht endet, redet man nicht nur iiber
eine Reduzierung der jdhrlichen Arbeitszeit, sondern setzt auch auf mehr
Technisierung (Mazda und Nissan), und vor allem werden sogar Zwischenlager
in den ProduktionsprozeB (beim neuen Toyota-Werk Kyushu) eingefiihrt - wobei
die dahinterstehende und bisher unbekannte Differenzierung zwischen "notwen-
digem" und "nicht notwendigem" Muda (Nomura 1992b) keiner anderen als der
"westlichen" Unterscheidung zwischen forderlicher Redundanz (slack) und
leerer Redundanz (Verschwendung) entspricht.

Gleichwohl scheint es uns etwas voreilig, daraufhin Todesanzeigen fiir die
lean production aufzusetzen. Die spezifischen und organisatorischen Redundan-
zen der japanischen Unternehmen lassen wohl vermuten, daB die unbestrittenen
Schwierigkeiten des Toyotismus noch lange keinen "Anfang vom Ende der
schlanken Produktion” (Nomura 1992b: 58 f.) bedeuten. Bleibt man auf der
Ebene von Spekulationen, dann zieht etwa die Technisierung durchaus top
down-Elemente in der Organisation nach sich, die mit der bottom up-Philo-
sophie der ohnistischen Fabrik kollidieren konnten (Piacentini 1993). Anderer-
seits ist jedoch nicht auszuschliefen, daB die verbreiteten und gepflegten
Redundanzen derselben Organisation einige Sackgassen der technokratischen
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Automatisierung in westlichen Unternehmen vermeiden und eher dezentrale
oder sogar "anthropozentische" Konzepte unterstiitzen konnten.

Wenn eine Lehre aus den aktuellen Schwierigkeiten des Toyotismus schon
jetzt zu ziehen ist, dann die Warnung an die westlichen Unternehmen, gerade
wegen ihrer fehlenden Organisationsredundanzen auf den bestehenden Kontext-
redundanzen eher aufzubauen statt sie aufs Spiel zu setzen. Im ersten Fall wiren
dann in Europa verschiedene Wege zur schlanken Produktion zu erwarten, die
sich entlang der jeweiligen embeddedness der Unternehmen unterscheiden
werden - also auch abhiingig von der Fihigkeit der Gewerkschaftsbewegungen,
das widerspriichliche Gewirr und Gemisch von Ostrazismus und Anthropozen-
trismus!’ der schlanken Produktion zugunsten des letzteren aufzulsen.
Umgekehrt wire im zweiten Fall zwar ein einheitlicher "europdischer Weg"
denkbar, dessen Schlankheitswahn jedoch - wie das Beispiel Grofibritannien
zeigt - iberall in die gleiche betriebliche und geselischaftliche Magersucht
fiihren konnte.
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