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Ein japanisches Erfolgsrezept: die Qualitéiitszirkel

1. Einleitung

Wire es ein einfaches Unterfangen, das
Jjapanische Erfolgsprinzip im industriellen
Sektor in den letzten Jahrzehnten zu analy-
sieren, und wiirde dieses auf rein logischen
Ableitungen von Faktoren wie Ausbildung,
Ressourcen, Management, Finanzierung
und staatlicher Zielplanung basieren, so
wire wohl das Buch der Biicher auf dem
Gebiet der erfolgreichen Industriefiihrung
langst geschrieben und auch auf breitester
Basis im Gebrauch. Der Berichterstatter ist
zum Schluss gelangt, dass der Erfolg Japans
auch auf irrationalen Faktoren basiert:

@® Die Verbindung von traditioneller Kul-
tur und traditionellem Verhalten mit
fast uneingeschrinktem Glauben an
eine hochtechnisierte Zukunft.

® Das Gruppendenken, das so weit fiihrt,
dass es fiir einen Japaner wichtiger ist, in
einer bestimmten Gruppe akzeptiert zu
sein, als mit einer besonderen Einzellei-
stung hervorzustechen; eine solche
Gruppe kann durchaus auch eine re-
nommierte Firma sein, bei der man sein
ganzes Berufsleben verbringt.

@ Das iiberdurchschnittlich hohe Konkur-
renzdenken, das sich innerhalb von Ja-
pan bis zur kompromisslosen Elimina-
tion des Schwachen entwickelt hat und
das sich ebensosehr gegen die gesamte
Weltindustrie richtet.

® Der unbindige Lernwille und das von
frither Kindheit her anerzogene Lern-
vermogen, das nach Ansicht unserer
Studiengruppe ganz wesentlich darauf
zurickzufiihren ist, dass das bereits in
den ersten Schulklassen beginnende Er-
lernen der iiber 3500 Schriftzeichen das
Denk-, Lern- und Kombiniervermégen
starker fordert, als das in der westlichen
Welt der Fall ist.

Leicht gekiirzte Fassung des Abschnittes 6 des Berichtes
«Ingenieure und Industrie in Japan» einer Studiengruppe
der Schweizerischen Akademie der Technischen
Wissenschaften SATW (1983). F. Sutter, Direktor,
Zellweger Uster AG, 8634 Hombrechtikon.

All diese schwer quantifizierbaren Bei-
trage zum Erfolg werden vom ausgeprégten
Willen begleitet, etwas Wirkliches zu lei-
sten und, als wichtigstes Element, diese Lei-
stung auf eine ganz besondere, auf eine effi-
zientere Art zu erbringen. Damit soll gesagt
sein, dass vielmehr das Wie eine Rolle
spielt:
® wie geforscht und entwickelt wird,
® wie die bekannten Management Tools

eingesetzt werden,
@ wie das Finanzierungswesen spielt, und
@ wie der Staat zum Wohle des Einzelnen
und im Sinne der ganzen Nation ein-
greift.

Unter diesem Aspekt miissen auch die
Qualitétszirkel gesehen werden, deren Ziel-
setzung, Durchfiihrung und Wirkung in
der Schweiz lédngst unter den Bezeichnun-
gen «Selbstkontrolle» in der Produktion
und «Wertanalyse» in Konstruktion und
Arbeitsvorbereitung bekannt sind. Aber -
und darin liegt vermutlich der Grund, dass
sie als Erfolgskonzept aus Japan betrachtet
werden - Qualitédtszirkel werden in Japan
viel konsequenter durchgesetzt als in der
Schweiz.

Im folgenden wird kurz darauf eingegan-
gen, was ein Qualtity Control (QC) Circle
ist, wie in der Theorie solche Kontrollsyste-
me funktionieren sollen und wie es in der
Praxis etwa aussieht.

2. Geschichtliche Entwicklung

Nach dem zweiten Weltkrieg entstanden
in den USA, in Europa und Japan eigentli-
che Qualititskontrollbewegungen. Die
Européer und Japaner machten sich die Er-
fahrungen der Amerikaner mit den Lehren
von Taylorund Fayol zunutze, was zur Fol-
ge hatte, dass in allen drei genannten Ge-
bieten dieselben Qualititskontrollsysteme
angewendet wurden.

In Japan entwickelte sich dann ein be-
sonderes System zur Qualititssteigerung,
wie es dem typischen Gruppendenken an-
gepasst ist, der «Qualitdtszirkel». Ab 1962
entstand eine eigentliche Qualitétszirkelbe-
wegung, die staatlich unterstiitzt wurde und

sich sehr rasch verbreitete. Ende 1979 regi-
strierte man bereits 800 000 Zirkel, in de-
nen total etwa 9 Mio Mitarbeiter einbezo-
gen waren. Heute ist in Japan die Arbeit in
Zirkeln voll in den Unternehmensorganisa-
tionen integriert und nicht mehr wegzu-
denken.

Aufgrund der grossen praktischen Erfol-
ge in Japan wurde das Konzept etwa ab
1973 auch in Unternehmen der USA einge-
fithrt. In Europa interessierten sich vor-
nehmlich Niederlassungen amerikanischer
Firmen fiir die Einfiihrung der Qualitiits-
zirkel, wobei aber eine der hauptsichlich-
sten Voraussetzungen fehlt, ndmlich das
ausgeprigte Gruppendenken.

3. Was sind Qualititszirkel

Unter einem Qualitétszirkel versteht
man eine Arbeit in Gruppen folgender Art:
- Die Teilnehmer einer Gruppe (mdglichst

nicht iiber acht Personen) sind vorwie-

gend Mitarbeiter aus der Produktion,
welche ihre betrieblichen Aufgaben be-
stens kennen und sich auf freiwilliger Ba-
sis regelmassig zweimal monatlich (wenn
notwendig wdochentlich) fiir ein bis zwei

Stunden treffen, um Probleme, die ihren

Arbeitsplatz betreffen und die sie wegen

auftretenden Schwierigkeiten beschifti-

gen, miteinander zu besprechen.

- Die Gruppe erarbeitet nach einem linger
dauernden Lernprozess selbstindige Lo-
sungen zur Behebung von Schwachstel-
len im Qualitdtswesen und befasst sich
auch mit Moglichkeiten fiir Produktions-
steigerungen, Reduktion der Herstel-
lungskosten sowie Stirkung der Motiva-
tion der Mitarbeiter.

- Die Qualitédtszirkel werden in Japan in
die bestehende Linienorganisation einge-
gliedert. Ein Meister oder Vorarbeiter
ibernimmt die Funktion eines Zirkellei-
ters.

- Die Ergebnisse und Vorschlige werden
gut dokumentiert dem Management vor-
getragen, welches seinerseits die Antrige
speditiv behandelt. Vorschlige, die ange-
nommen werden, werden honoriert oder
wenigstens als gute Leistung der Gruppe
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herausgestrichen. Vorschlage, die vom
Management nicht akzeptiert werden,
werden auf typisch japanische, hofliche
Art «auf spiter verschoben» oder als
«heute noch nicht durchfiithrbar» dekla-
riert.

- In der Ausbildungsphase der Zirkelgrup-
pe werden folgende Themen behandelt:
Ziele von Qualitdtszirkeln, Sammlung
von Daten, Stichprobenkontrolle, Pare-
to-Analyse, Brainstorming, Ursache/
Wirkungs-Diagramm, Arbeitsorganisa-
tion, Themenbearbeitung, Berichterstat-
tung, Priasentation. Anschliessend findet
ein fortlaufender Lernprozess statt, bis
die Gruppe in der Lage ist, ihre Proble-
me selbstindig zu bearbeiten. Fiir die
Schulung stellt die Firma die notwendige
Arbeitszeit zur Verfligung.

4. Qualititsphilosophie

Das meist brachliegende grosse geistige
Potential der produktiven Arbeitskrifte
soll fiir die Qualitdtsverbesserung sowie fiir
die Produktionssteigerung, Kostensenkung
und Arbeitsplatzverbesserung mobilisiert
werden. Die direkt am Arbeitsgeschehen
beteiligten Mitarbeiter sollen an Entschei-
dungen mitbestimmen, welche ihre Arbeit
und deren Umgebung betreffen.

Mit dem Zirkelsystem weichen die Japa-
ner in ihrer Qualitdtsphilosophie von den
meisten westlichen Anschauungen ab. Die
Unternehmensorganisation hat sich hier zu
einer «Bottom-up-Strategie» entwickelt
(von unten nach oben); obwohl der Ent-
scheid iiber die Einfithrung schlussendlich
beim Management liegt, wird die Initiative
dafiir von den Qualitatszirkeln ergriffen.

5. Einfiihrung von
Qualititszirkeln

In westlichen Lindern darf nicht unter-
schitzt werden, dass ein anderes Verhdltnis
zum arbeitenden Menschen geschaffen
werden muss, was vom Mitarbeiter, vom
mittleren Kader sowie vom Management
ein Umdenken bedingt. Es muss ein Ent-
wicklungsprozess stattfinden, welcher er-
fahrungsgemiss zwischen drei und sieben
Jahren dauert. Was in Japan wihrend den
letzten zwanzig bis dreissig Jahren aufge-
baut wurde und zum Teil zur japanischen
Gesellschaftsform gehoért, kann von Euro-
pa nicht einfach in kiirzester Zeit iibernom-
men werden.

Mitarbeiter, die sich gewohnt sind, Ar-
beiten nach vorgeschriebenen Auftrigen
auszufiihren, miissen lernen, dass sie fihig
und kompetent sind, durch Verbesserungs-
vorschlige wesentliche Beitrage zum Erfolg
des Unternehmens zu leisten. Vorgesetzte
miissen lernen, mit ihren Mitarbeitern ge-
meinsam Probleme zu 16sen; sie werden da-
bei erkennen, dass ihre Mitarbeiter durch-
aus fihig und willens dazu sind. Das Mana-
gement iibernimmt die Verantwortung fiir
Gesamtplanung, Steuerung und Uberwa-
chung.

6. Beispiele aus der japanischen
Praxis

Die SATW-Studiengruppe richtete ihr
Augenmerk hauptsdchlich auf die Aus-
bildung und die Forschung und Ent-
wicklung, und ist dabei immer wieder - be-
sonders bei produzierenden Unternehmen
- auf die Ausbildung und die Erfolge der
Qualititszirkel aufmerksam geworden,
nicht zuletzt bei der Analyse, wie die Inge-
nieure mit Hochschulabschluss in den Fir-
men eingesetzt werden. Die Verhéltnisse
sind naturgemiss von Firma zu Firma ver-
schieden, aber im Durchschnitt sind ca.
30%, d. h. ein Drittel der in der Firma téti-
gen Ingenieure, im Produktionsprozess
oder in der Arbeitsvorbereitung eingesetzt.
Sie erbringen damit einen beachtlichen
Beitrag zum Niveau der Qualitétszirkel.

Vier Beispiele sollen die unterschiedliche
Handhabung der Qualititszirkelidee bei
gleicher Zielsetzung veranschaulichen.

6.1 Meidensha Electric Manufacturing
Co. Ltd.

Diese Firma arbeitet mit Qualitatszir-
keln in Gruppen von zwanzig Personen, je-
weils gefithrt von einem Fachspezialisten
der entsprechenden Branche nach dem
Prinzip «von oben nach unten». Die Vor-
schlige innerhalb der Gruppe sollen jedoch
«von unten nach oben» kommen. Sie wer-
den nur an das Management weitergeleitet,
wenn die ganze Gruppe mit dem Vorschlag
einverstanden ist (Kollegialprinzip). Im
Fachbereich Power Device and Equipment
Factory sind zum Beispiel sechs Speziali-
sten fiir fiinf Qualitétszirkel a zwanzig Per-
sonen eingesetzt. Diese treffen sich regel-
missig zweimal monatlich fiir etwa zwei
Stunden.

Die total 405 Mitarbeiter der Qualitdts-
zirkel des Fachbereiches reichen pro Monat
ungefdhr 800 schriftliche Vorschldge ein,
von welchen mehr als die Hélfte verwertbar
oder zumindest «studierenswert» ist (Mehr-
fachnennungen sind dabei moglich). 10%
der Vorschlége fliessen in der Regel inner-
halb von sechs Monaten als Verbesserung
in die Produktion ein. Bemerkenswert ist,
dass innerhalb der Qualitédtszirkel kaum
Unterschiede zwischen Arbeitern und An-
gestellten gemacht werden; jeder fiihlt sich
gleichermassen fiir die Qualitdtskontrolle
verantwortlich.

6.2 Seiko Group of Companies

Bei Seiko besuchte die SATW-Studien-
gruppe ein Produktionswerk von Daini Sei-
kosha Co. Ltd., in welchem etwa 2000 Mit-
arbeiter tétig sind, wovon tiber 1000 Inge-
nieure. Fiir die gesamte Daini Seikosha Co.
Ltd. mit etwa 9000 Mitarbeitern in 13 Her-
stellbetrieben bestehen rund 1000 Quali-
tatszirkel; jeder umfasst drei bis fiinf Mit-
arbeiter, davon sind etwa 90% Facharbei-
ter. Die Resultate werden als hervorragend
bezeichnet; nicht umsonst ist Seiko mit
einer Jahresproduktion von 32 Mio Arm-
banduhren und 20 Mio Standuhren (25%
mechanisch, 25% digital und kombiniert

elektronisch, 50% analog elektronisch)
einer der grossten Uhrenhersteller der
Welt, mit dem Ruf fiir gute Qualitat.

6.3 NEC - Nippon Electric Company

Im besuchten Tamagawa-Werk in Kawa-
saki City ist hauptsdchlich die Electron De-
vice Group untergebracht, die mit ca. 7500
Mitarbeitern vorwiegend Komponenten
herstellt. Im Rahmen dieses Arbeitsgebie-
tes ergab sich eine besondere Zielsetzung
fiir die Qualitatszirkel. Die iibergeordnete
Devise heisst «Zero Defect Program», d. h.
es diirfen keine defekten Komponenten das
Haus verlassen, weil die Komponenten bei
den hauseigenen Beniitzern keiner Ein-
gangskontrolle mehr unterzogen werden.

Das Interessante an dieser Organisation
besteht darin, dass den Qualititszirkeln
ihre traditionelle Aufgabe der Verbesse-
rung von Produkten weiterhin zusteht; im
Firmenbereich «Electron Device Group
Reliability and Quality Control Center» ist
aber ein linienmissig in der Organisation
eingegliedertes Qualitidtskontrollsystem
aufgebaut, das fiir die ausgehenden Kom-
ponenten in voller Verantwortung und in
letzter Instanz fiir die Qualitdtssicherung
zustandig ist.

6.4 Matsushita Electric Industrial Co. Ltd.

Diese Firma ist einer der grossten Elek-
tronikkonzerne der Welt mit 144 000 Mit-
arbeitern (wovon 70000 in Japan), einem
konsolidierten Umsatz von 15,6 Mia US$
und einer Palette von 14 000 Produkten.

Matsushita integriert ihr Qualitétszirkel-
programm in das Ausbildungsprogramm,
das jeder Mitarbeiter mit héherer Ausbil-
dung durchlduft. Unter dem Slogan «Mat-
sushita formt zuerst Menschen, bevor sie
Produkte macht» wird ein Einfithrungs-
Ausbildungsprogramm durchgefiihrt, das
sich iiber acht Monate erstreckt:

- 3 Wochen Matsushita’s Strategie und Arbeits-
philosophie

- 3 Monate Produktion und Arbeitsvorbereitung

- 3 Monate Verkauf und Marketing

- 5 Wochen Grundausbildung in den bei Matsus-
hita eingesetzten Technologien.

Erst nach dieser Einfiihrungszeit wird
der Ingenieur an dem Posten eingesetzt, fiir
den er sich am besten eignet. Dann beginnt
ein Weiterbildungsprogramm auf drei Ebe-
nen: personliche Weiterbildung, On-
the-Job Training sowie Weiterbildung
durch die Firma, damit die zugeteilte Ar-
beit auf richtiger Ausbildung basieren
kann. In diesem Ausbildungsprogramm
sind die folgenden Elemente stark betont:
Qualitdtssicherung, Zuverldssigkeit, Hu-
man Design and Engineering, Formgestal-
tung, Mikroprozessoren, Software Design.

Auf der Basis dieser Ausbildung sind
auch die Qualitétszirkel aufgebaut und wir-
ken in Gruppen, wie dies aus der Theorie
bekannt ist. Da Matsushita sehr weitge-
hend automatische Fertigung anstrebt und
einige der weitestentwickelten, mit Robo-
tern arbeitenden Montagelinien besitzt,
wird ganz allgemein ein Firmenschwerge-
wicht auf optimale Produktion gelegt.
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7. Erfolge

Neben der Verbesserung der innerbe-
trieblichen Beziehungen zeigen sich bei gut
eingefiihrten Qualitétszirkeln immer auch
materielle Erfolge. Die Aufwand/Ertrags-
Quoten werden im Durchschnitt mit 1:7
angegeben. Produktivititssteigerungen und
Qualitédtsverbesserungen werden mit bis zu
20% jahrlich und Kostenreduktionen mit
durchschnittlich 10% nachgewiesen (derar-
tig gute Resultate ergeben sich jedoch mei-
stens erst mittelfristig).

Der Hauptgrund fiir die beachtlichen Er-
folge der Qualitatszirkel liegt in der Moti-
vation der Mitarbeiter, welche hauptsich-
lich dadurch zustande kommt, dass die er-
arbeiteten Vorschldge nicht durch eine
mehr oder weniger anonyme Kommission

eingefiihrt werden, sondern dass dafiir der
Qualititszirkel zustdndig ist.

8. Die japanische
Herausforderung

Wer die Herausforderung aus Japan an-
nehmen will, muss'sich bewusst sein, dass
die Grundeinstellung der Japaner zur Ar-
beitgeberfirma nicht einfach auf europa-
ische Verhiltnisse iibertragen werden
kann. Dies trifft im speziellen fiir die Qua-
litatszirkel zu, welche der Philosophie des
japanischen Arbeitnehmers, ndmlich der
Arbeit in Gruppen statt als Einzelpersonen,
weitgehend entsprechen. Wie die durch-
schlagenden Erfolge der japanischen Indu-

strie beweisen, lohnt es sich aber, das Prin-
zip eingehend zu studieren.
Mit der zu erwartenden Verbesserung

.der Arbeitsplatzmoral und der menschli-

chen Beziehungen am Arbeitsplatz sowie
mit einer Reduktion von Konflikten stellt
sich eine wesentliche Verbesserung der in-
nerbetrieblichen Beziehungen ein. Der pro-
duktiv arbeitende Mitarbeiter erhilt die
Moglichkeit, iiber etwas zu beraten und zu
entscheiden, an dem er persdnlich interes-
siert ist und das er kennt: iiber seine eigene,
tigliche Arbeit. Er darf verantwortlich an
produktivitatsfordernden Verbesserungs-
massnahmen fiir seinen Arbeitsplatz mit-
wirken. Es lohnt sich, iiber diese Chance
fiir den Mitarbeiter und das Unternehmen
nachzudenken.

Le Conseil de la Science et les Associations d’ingénieurs

électriciens au Japon

1. Introduction

Pour permettre au lecteur certaines com-
paraisons avec les organisations suisses cor-
respondantes, il faut se représenter d’abord
la proportion des deux pays: Le Japon
compte 118 millions d’habitants contre 6,4
millions en Suisse, donc un rapport de 18 a
1. Toutefois, comme il est relevé dans d’au-
tres sections du méme rapport, les universi-
tés japonaises forment proportionellement
plus du double d’ingénieurs, comparé aux
écoles polytechniques et écoles techniques
de la Suisse.

L’Académie Suisse des Sciences techni-
ques SATW, fondée en 1981, groupe actuel-
lement 27 sociétés représentant 45000
membres. L’Association Suisse des Electri-
ciens, qui comprend aussi bien les ingé-
nieurs électrotechniciens que les ingénieurs
en électronique et en télécommunications
compte 4200 membres individuels et 1700
membres collectifs.

Extrait de la section 3 du rapport «Les Ingénieurs et
I'lndustrie au Japon» d'un groupe d'étude de I'’Académie
Suisse des Sciences Techniques SATW (1983), par

J.-J. Morf, professeur EPFL.

2. Conseil de la Science

Le «Science Council of Japan» (SCJ)
constitue une sorte de mandarinat de la
science et de la recherche. Il doit étre
consulté obligatoirement dans les décisions
gouvernementales touchant a la science. 11
est composé, en permanence, de 210 mem-
bres exclusivement scientifiques, répartis
en sept divisions:

- littérature, philosophie, pédagogie, psycholo-
gie, sociologie, histoire

- droit et sciences politiques

- economie

- sciences naturelles (mathématiques, astrono-
mie, physique, ...)

- génie technique

- agriculture

- médecine, odontologie et pharmacie.

Chacune des sept divisions est représen-
tée par 30 scientifiques élus pour trois ans
par les scientifiques de la méme division de
tout le pays (jusqu’a 200 000 votants, p.ex.).

Ce conseil a été créé par le parlement en
1948 dans le but de réformer fondamentale-
ment les institutions scientifiques gouver-
nementales et semi-gouvernementales,
dont le comportement pendant la Seconde
Guerre mondiale était trés critiqué.

Quoique placé sous la juridiction du pre-
mier ministre, le SCJ n’émarge pas au bud-
get national. Il est totalement indépendant
de l'administration et constitue une sorte
d’état dans ’état, diversement apprécié par
le gouvernement, I’administration et le par-
lement.

Les membres de ce conseil sont considé-
rés comme les représentants de toutes les
sociétés académiques du Japon, ou encore
comme une sorte de parlement des scienti-
fiques. Les activités principales du SCJ
sont:

- recommandations et propositions au
Gouvernement,

- publication de constats et d’appels
concernant la science et les scientifiques,

- travaux de développement des sciences.

Le SCJ a notamment fixé les trois prin-
cipes fondamentaux de la recherche nu-
cléaire au Japon: autonomie, démocratie,
consentement public. Il est en quelque sorte
la conscience des scientifiques; il lutte
contre tout ce qui pourrait amener des pol-
lutions dangereuses ou favoriser le dévelop-
pement d’armes de guerre.
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