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Pars pro toto - Das Toyota-Produktionssystem
als Teil eines ganzheitlichen Modells der

Unternehmensfuhrung

Roman Ditzer, 2012

Im Zuge eines weltweiten Booms hat das Toyota-Pro-
duktionssystem (TPS) als Vorbild fur die Organisation
von Wertschopfungsprozessen die Grenzen der Auto-
mobilindustrie 1angst Uberschritten. Das TPS ist dabei
lange Zeit nur als Konzept und Instrumentarium zur
Gestaltung und Verbesserung von Produktionsablau-
fen verstanden worden. Der Fokus auf die Produktion
reicht jedoch nicht aus, um den Erfolg Toyotas hin-
sichtlich Fertigungsexzellenz und Kkontinuierlicher
Verbesserung zu erklaren. Vielmehr besteht ein enger
Zusammenhang zwischen Produktionskonzept und
einer Vielzahl von unterschiedlichen Faktoren und
Praktiken. Diese sprengen die Grenzen des Begriffs
Produktionssystem. In dem Beitrag wird das TPS in
ein produktionsubergreifendes System der Unterneh-
mensfihrung eingeordnet. Dieses 'Toyota-Unterneh-
menssystem' besteht neben dem Produktionssystem
aus drei weiteren Elementen, dem 'Management des
Wandels', der 'Anspornenden Fihrung' und der
‘Unternehmenskultur der Verbesserung'.

2004 Uberholte Toyota Ford und rlickte auf Platz 2
der weltweit grofRten Automobilproduzenten vor. Im
Jahr 2008 produzierte Toyota erstmals mehr Autos

'KARTE DER 6 NULL-AKTIVITATEN' - STATUS-VISUALISIERUNG BEI KSK 2013

als General Motors (GM) und stieg damit zum grof-
ten Automobilhersteller der Welt auf (OICA 2009).
Wahrend diese und viele andere Indikatoren den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens auswei-
sen, erfreut sich Toyota daruber hinaus eines hohen
Ansehens durch ein Verhalten, das in mancher
Hinsicht als altruistisch erscheint (Ditzer 2005).

Dies findet zum Beispiel seinen Ausdruck in der
Fortune-Bewertung 2006, in der Toyota Platz 2 unter
den 'Global Most Admired Companies' einnimmt.
Gleichzeitig erzielte Toyota den hochsten Gewinn
der aufgelisteten 200 Unternehmen (Clark 2006).
"Ethik steht [damit], wie das Beispiel Toyota Uber-
deutlich erkennen lasst, dem Streben nach Gewinn
und einer hohen Profitabilitdt keineswegs im Wege.
Ethik und Gewinne sind keine Gegensatze, im Gegen-
teil, das Eine ist Voraussetzung fir das Andere."
(Becker 2006, S. 412).

Erfolg auf der ganzen Linie: Als das Handelsblatt
2004 einen neuerlichen Rekordgewinn bei Toyota
vermeldete, bescheinigte es der Vision des Unterneh-
mens, bis 2010 weltweit zur Nummer 1 der Automo-

3]18 www.interlogue.de

© RD interlogue



. OPERATIONAL EXCELLENCE IN JAPAN

bilhersteller aufzusteigen, gute Aussichten auf Reali-
sierung. Der Kommentar schloss mit dem Satz:
"Toyota ist das absolute Vorbild fir unternehmeri-
schen Erfolg." (Menzel 2004)

In dieser Bewertung kulminierte die damalige allge-
meine Einschatzung Toyotas. Die Anerkennung und
Bewunderung der Praktiken und des damit einherge-
henden Erfolgs warfen weiterfihrende Fragen auf:
Stellt die Praxis Toyotas ein Alternativmodell zur Unter-
nehmensfihrung westlicher Automobilhersteller dar?
Stellt sie gar ein Gegenmodell zum angewandten
Kapitalismus angelsachsischer Pragung dar?

PRODUKTIONSSTEUERUNG ANALOG - KANBAN-SCHIENE BEI KYB 2002

Wo steht Toyota heute?

Seit der Finanz- und Wirtschaftskrise, die in der allge-
meinen Wahrnehmung mit dem 'Lehman-Shock' im
September 2008 begann, ist die Welt eine andere.
Absatz und Gewinne brachen zunachst bei fast allen
Automobilherstellern weltweit ein, Toyotas Hohenflug
jedoch scheint seitdem unwiderruflich vorbei zu sein.
Uber den Konjunkturumschwung hinaus wurde
Toyota durch eine Reihe weiterer Ereignisse und Fak-
toren besonders schwer in Mitleidenschaft gezogen.

Parallel zum Einbruch der Konjunktur traten tédliche
Unfalle mit Toyota-Fahrzeugen in den USA auf, die
Zweifel an der Produktqualitat Toyotas - bislang fes-
ter Teil des Markenimages - nahrten. GroRe Rlck-
rufe schienen die Produktmangel zunachst zu besta-
tigen. Auch wenn groRangelegte Untersuchungen ein
Verschulden Toyotas nicht bestatigten, blieb dies
nicht ohne Folge fur das Ansehen des Unterneh-
mens: In der besagten Forbes-Unternehmenseinstu-
fung 'World’s Most Admired Companies' stieg Toyota
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im Jahr 2012 auf Platz 33 ab. In der Automobilbran-
che liegt Toyota nunmehr hinter den deutschen Her-
stellern Volkswagen, BMW und Daimler, allerdings
wieder vor allen anderen Wettbewerbern.

Im Jahr 2011 kamen zwei Naturkatastrophen hinzu:
Erdbeben und Tsunami verwusteten eine ganze Re-
gion in Nordost-Japan und offenbarten den japani-
schen Automobilherstellern empfindlich ihre Abhan-
gigkeit von einzelnen Werken in der Zulieferkette mit
der Folge von Produktionsausfallen. In Thailand, der
Basis fur die japanische Fahrzeugproduktion in Sud-
ostasien, war es eine groRflachige Uberschwem-
mung, die zu teilweise wochenlangen Produktions-
stopps fuhrte. Die Folge waren Produktionsausfalle
sowie Umsatz- und Gewinneinbriche.

Toyota hat in den vergangenen finf Jahren also zumin-
dest einen Triple Punch einstecken mussen - Finanz-
krise, Imagekrise, Naturkatastrophen - und dazu noch
Tiefschldge durch die Entwicklung des Wechselkurses:
Der AufRenwert des Yen zum US Dollar und zum Euro
hat sich seit Anfang 2007 um jeweils etwa 35 % erhoht.
In Japan spricht man vom 'ultrastarken Yen', der aller-
dings fur die Export-Industrie kein Grund zur Freude
sondern einen Verlust der Wettbewerbsfahigkeit be-
deutet. 40 % der Toyota-Gesamtproduktion stammt aus
den japanischen Produktionsstandorten, deren Ex-
portanteil wiederum betragt tber 50 %, was sich eben-
falls stark auf den Ertrag auswirkt (Toyota 2012).

Somit ist wenig verwunderlich, dass Toyota in Bezug
auf die Gewinne und die Umsatzrentabilitdt heute
nicht mehr das herausstechende Einzelphanomen
ist, das es bis dato gewesen ist: Wahrend Toyota vor-
mals mit Margen von Uber 8 % selbst die deutschen
Premiumhersteller deklassierte, hat sich das Verhalt-
nis mittlerweile umgekehrt (Freitag 2008, Ernst &
Young-1 2012, Ernst & Young-2 2012).

Dies ist nicht nur eine Folge der externen Faktoren:
So zeigt sich in den jahrlichen Harbour Reports, in de-
nen die Produktivitat der Automobilhersteller mit-
einander verglichen wird, dass die Wettbewerber ihre
Hausaufgaben gemacht haben. In den Untersuchun-
gen wird die Produktivitat mittels der Grofle hours per
vehicle (hpv) gemessen. An der hpv-Entwicklung lasst
sich ablesen, dass die Unterschiede geschrumpft
sind. "There is no doubt [...] that continuous improve-
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ment in manufacturing processes are taking hold in
just about every company. [...] Everyone is focused on
reducing waste and building quality into their
processes more than ever", konstatierten die Autoren
beim Vergleich der nordamerikanischen Werke
verschiedener Automobilhersteller 2008. Darin zeigt
sich, dass der weltweite Boom der Lean Production
(ergo: des Toyota-Produktionssystems) mittlerweile
auch in den Kennzahlen der Wettbewerber angekom-
men ist: Die Lucke zu den anderen Herstellern hat
sich weitgehend geschlossen (Oliver Wyman 2008).

In den funf Jahren seit dem Beginn der Finanz- und
Wirtschaftskrise ist deutlich geworden: Toyota ist
nicht entkoppelt vom Auf und Ab der Konjunktur und
auch nichtimmun gegen Naturkatastrophen. Daruber
hinaus ist die alte Starke, auch in schwierigen Zeiten
profitabel zu bleiben, offenbar dahin. Verglichen mit
dem vormaligen Glanz schimmert Toyotas Stern nur
noch schwach (Wirtschaftswoche 5.3.2012).

Ist das Thema Toyota damit obsolet?

Tatsachlich ist fraglich, inwieweit Toyota an die alten
Glanzzeiten wieder anschlieBen kann. Schliefllich
steht zunachst ein tiefgreifender Restrukturierungs-
prozess in der japanischen Automobilindustrie an, im
Zuge dessen ein weiterer Teil der Produktionskapazi-
taten in die Absatzmarkte verlagert wird und die
globalen Produktionsnetze neu geknupft werden.
Die demographische Entwicklung in Japan ist kein
Heimvorteil. Der Ubergang zu den Antriebstechnolo-
gien der nachsten Generation fordert gewaltige An-
strengungen. Neue Wettbewerber drangen machtvoll
auf den Markt: Angesichts des raschen Aufstiegs der
sudkoreanischen Elektronik- und Automobilherstel-
ler spricht manch einer schon vom Modell Samsung-
Hyundai als dem neuen Management-Erfolgsrezept.

Allerdings hat die rasche Wiederherstellung der
Zulieferketten und der Wiederanlauf der Produktion
im Jahr 2011 nach den Naturkatastrophen in Japan
und Thailand Beobachter beeindruckt. Im Jahr 2012

1 Anfang 2014 sind die alten Verhéltnisse wieder eingekehrt. Dazu nur einige
Schlagworte: Toyota produziert als erster Automobilhersteller weltweit
2013 erstmals mehr als 10 Millionen Autos in einem Jahr. Toyota steht in
der Fortune-Liste der 'World's Most Admired Companies' in seiner Branche
wieder auf Platz 2 und liegt dartiber hinaus in der Interbrand-Liste '‘Best Glo-
bal Green Brands' auf dem ersten Platz (Fortune 2014, Interbrand 2013).
Flir das laufende Geschéftsjahr 2013/2014 rechnet das Unternehmen mit
Rekordgewinnen. Der angepeilte Gewinn wird voraussichtlich den bisheri-

sticht Toyota durch die starksten Zuwachse in Bezug
auf Absatz und Gewinn unter den japanischen
Herstellern heraus und hat den Platz als weltgrofiter
Automobilhersteller wieder eingenommen. 1

'VERSPIELTE ERNSTHAFTIGKEIT' - SANDWICHTRAINING BEI KSK
(FOTO: STEFAN GRUNER)

'VERSPIELTE ERNSTHAFTIGKEIT' - SANDWICHTRAINING BEI KSK

Weiterhin fallt auf: Der weltweite Siegeszug der Lean
Production halt an. Niemand hat bisher die Einbru-
che der Unternehmenskennzahlen zum Anlass ge-
nommen, das Ende des Toyota-Produktionssystem
auszurufen. Ganz im Gegenteil ist gerade die zuneh-
mende Verbreitung und Beherrschung dieser Metho-
dik ein Grund dafir, dass Toyota den Status der Aus-
nahmeerscheinung verloren hat. In Bezug auf
schlanke Prozesse und Verbesserungsaktivitaten
lautete das Fazit des besagten Harbour Reports
2008 allerdings weiterhin: "Toyota remains the
industry benchmark [...]" (Oliver Wyman 2008).

gen Rekord aus dem Geschéftsjahr 2007 Ubertreffen, bevor die globale Fi-
nanzkrise ausbrach. Dieser machte damals Schlagzeilen als der héchste
Gewinn, den ein japanisches Unternehmen jemals erwirtschaftet hatte. Und
auch hinsichtlich der Profitabilitit ist Toyota mit einer EBIT-Marge von
10,7 % fir die ersten neun Monate 2013 zurlick auf einem Platz an der
Spitze der Liste (Ernst & Young-3 2013). Also alles, wie gehabt? Zumindest
ist Toyota ein eindrucksvolles Comeback gelungen - doch die ndchsten Ver-
werfungen kommen bestimmt.
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TEILNEHMER BEI DER ARBEIT - SANDWICHTRAINING BEI KSK 2012 (FOTO: STEFAN GRUNER)

Von daher gilt: Wer mit der Lean-Methodik arbeitet,
tut gut daran, sich weiterhin mit Toyota zu befassen.
Fragen, die sich zu dem TPS aus der Anwendungspra-
xis herausstellen, gibt es zur Genuge. Vor allem,
welche Charakteristika 'um das Produktionssystem
herum', also Uber das Konzept der Prozessgestaltung
hinaus, bewirken, dass dieses die Wirkung der konti-
nuierlichen Verbesserung entfaltet. Im Folgenden
wird das TPS in ein produktionsibergreifendes Sys-
tem der Unternehmensfihrung eingeordnet und die
Bedeutung von Schlusselbegriffen geklart.

Was ist Toyota?

Es gibt viele Versuche zu beschreiben, was die Be-
sonderheit Toyotas ausmacht. Nachdem das Toyota-
Produktionssystem mit seiner Konzeption und den
Instrumenten seit den 1980er Jahren extensiv be-
schrieben worden ist, stehen in den letzten Jahren
besonders die Managementprinzipien, die Unterneh-
menskultur sowie ganz aktuell der FUhrungsstil im
Fokus (vgl. Sackmann 2005, Liker 2004, Liker /
Meier 2006, Becker 2006, Liker / Convis 2012).

Toyota ist ein Unternehmen, das stark durch die Per-
sonlichkeiten der Grunderjahre gepragt wurde, und
deren Einfluss auch heute fortbesteht. Dies gijlt nicht
nur fir die zentralen Konzepte der Qualitatssicherung
(Jidoka) oder der Just-in-Time-Fertigung im TPS, son-
dern darUber hinaus fur grundsatzliche und durchgan-
gige Stromungen im Unternehmen. Ergédnzend zu den
Forschungsergebnissen seien hier drei Dinge genannt
und auf die folgenden Kurzformeln gebracht:

Mit beiden FiiRen auf dem Boden -
der Wertschopfung und Tatsachen

Toyotas Unternehmensgeschichte beginnt mit starker
Prozessorientierung und kontinuierlicher Verbesse-
rung. Sakichi Toyoda war ein Erfinder und Tuftler, der
in vielen Verbesserungsschleifen den Webstuhl seiner
Mutter nach und nach so weit perfektionierte, dass er
in der Produktion industriellen Maf3stabs eingesetzt
werden konnte. Aus dem Erlos des Lizenzverkaufs sei-
ner Technologie an den englischen Webstuhlprodu-
zenten Platt Brothers in den 1920er Jahren finanzierte
sein Sohn, Kiichiro Toyoda, den Aufbau einer eigenen
Automobilproduktion. Das Unternehmen wurzelt somit
in dem Bestreben, einen Produktionsprozess immer
weiter zu optimieren. Das ausgepragte Prozessbe-
wusstsein und das detaillierte Prozesswissen von
Toyota-Managern ist vielfach beschrieben (vgl. Spear
2004). Wenn man den Prozess als so etwas wie den
Boden der Wertschopfung (und der Tatsachen) an-
sieht, dann kann man bei Toyotas Mitarbeitern eine
starke 'Bodenhaftung' feststellen. Genchi genbutsu
(englische Toyota-Ubersetzung: 'Going to the source'
im Sinne von: 'Geh an den Ort des Geschehens, und
schau es Dir selbst an!') ist mehr als nur eine Vorge-
hensweise bei der Prozessverbesserung, es ist vor al-
lem Aufforderung, inmitten der zunehmenden Techni-
sierung und der Moglichkeiten der Computersteue-
rung, diese Bodenhaftung nicht zu verlieren, und so-
mit Ausdruck der Verwurzelung des Managements im
Produktionsprozess (Toyota 2006b).

© RD interlogue
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Beherzter Griff nach den Sternen

Die Unternehmensgeschichte Toyotas ist vom strate-
gischen Weitblick seiner Fihrung bestimmt. Ein frihes
Beispiel ist der Auftrag Sakichi Toyodas an seinen
Sohn, eine eigene Automobilproduktion zu griinden
(Liker 2004). 1945 setzte Kiichiro Toyoda das Ziel,
innerhalb von drei Jahren den Stand und die Profitabi-
litat der amerikanischen Automobilproduktion zu errei-
chen. Unter den Bedingungen der unmittelbaren
Nachkriegszeit in Japan und der technologischen Fuh-
rerschaft der amerikanischen Produzenten war diese
Zielsetzung verwegen (tatsachlich dauerte es bis in die
1960er Jahre). Ein jingeres Beispiel sind die Ziele, die
sich Toyota 1995 in seiner Global Vision 2005 und
dem Nachfolger Global Vision 2010 gesetzt hat, ném-
lich bis zum Jahr 2010 zum weltweit groten Automo-
bilproduzenten aufzusteigen und Ford und General
Motors vom 1. und 2. Platz zu verdrangen. Toyota
scheint immer wieder nach den Sternen zu greifen,
und der visiondre Mut seiner FUuhrung wurde bislang
regelmafig durch die Entwicklung bestatigt.

In festem Glauben und Vertrauen - an Kaizen und
in das Potenzial der eigenen Mitarbeiter

Zwei Glaubensgrundsatze scheinen bei Toyota zu be-
stehen: zum einen der Glaube, dass es immer noch
ein wenig besser geht. Dieser kommt zum Beispiel in
Mottos zum Ausdruck wie 'Es gibt kein Ende fur
Kaizen' (kaizen ni kiri ga nai) 2. Diese Grunduberzeu-
gung ist gepaart mit dem Glauben, dass die eigenen
Mitarbeiter das Potenzial haben, dieses Immer-noch-
ein-wenig-besser zu entwickeln und umzusetzen.

Der visionare Mut der Toyota-FUhrung steht in engem
Zusammenhang mit dem Vertrauen in das Potenzial
seiner Mitarbeiter. Diesen werden Aufgaben gestellt,
fur die es in diesem Moment noch keine Losung gibt.
Dies geschieht zum Beispiel bei der Kapazitatsausle-
gung von neuen Produktionslinien auf einen Stand der
Anlagenverflgbarkeit, der bis dahin noch nicht erreicht
ist. Ein weiteres Beispiel hierfur ist die Entwicklung des
Hybridantriebs vom Projektstart im September 1993

2 In der Formulierung des aktuellen Toyota CEOs klingt dies so: '[...] we at
Toyota are people 'who believe there is always a better way'. Every kaizen
improvement is the beginning of other kaizen improvements. Kaizen is an
unending process. All of us at Toyota share a commitment to that funda-
mental principle of the Toyota Way." (Toyota 2011)

7118 www.interlogue.de
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bis zur Markteinfihrung im Oktober 1997 in der
extrem kurzen Zeit von nur vier Jahren (Liker 2004).

Pis L\

"ICH WAR EIN ABAKUS, JETZT BIN ICH EIN ROLLENBAND" -
PRAGMATISCHE UMNUTZUNG BEI KSK 2013

Der Glaube an das Gute im Menschen zeigte sich
aber auch, als Toyota 1984 die Leitung von NUMMI
Ubernahm, um im Rahmen eines Joint Ventures ge-
meinsam mit General Motors Kleinwagen in Kalifor-
nien zu produzieren. NUMMI (New United Motor
Manufacturing, Inc.) war gleichzeitig ein ehemaliges
General Motors-Werk und zwar das schlechteste in
Bezug auf Qualitat, Arbeitsmoral u. a. m.; so schlecht,
dass General Motors den Standort 1982 bereits ent-
nervt aufgegeben hatte. Toyota Ubernahm das Werk
mit der alten Belegschaft und schaffte es innerhalb
kurzer Zeit, Dauerprobleme wie mangeinde Qualitat,
Mitarbeiter-Abwesenheit zu l6sen - nach einem Jahr
war das Werk besser als alle anderen bei General
Motors (Shook 2010) 3.

Fir diesen Glauben an die Fahigkeiten der Mitarbei-
ter, wenn man sie denn fordert und férdert, gibt es

3 Im Jahr 2010 wurde das Werk NUMMI, die erste Toyota-Produktionsstétte
in den USA, die 1984 als Joint Venture mit General Motors gestartet und 26
Jahre lang betrieben wurde, allerdings geschlossen.

© RD interlogue
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einen Begriff: 'Achtung der menschlichen Natur'
(Ningensei soncho). Dieser bezeichnet auch einen
der beiden Bereiche, in die Toyota seinen Toyota Way
unterteilt. Er wird wie folgt erldutert: "Respect for peo-
ple is the attitude that most highly regards peoples’
ability to think." (Toyota 2002) 4

Vergleicht man Toyota mit einem Menschen, so ware
es eine recht konservative Person, mit unerschutter-
lichen Grundlberzeugungen oder fest verwurzelt in
einer Religion. Von der Berufsausbildung und -ethik
ware diese Person ein Handwerker mit einem hohen
Anspruch an die eigene Arbeit sowie an die seiner
Kollegen und Mitarbeiter. In Jahren der beruflichen
Praxis hatte er (oder sie) es zur meisterlichen Beherr-
schung seines Fachs gebracht und wirde das eigene
Wissen als besonnener Lehrer an Jiingere weiterge-
ben. Dazu kdmen unternehmerische Weitsicht und
Geschick in geschaftlichen Dingen. So viel zum Per-
sonlichkeitsprofil eines fiktiven 'Herrn Toyota'.

Was ist das Toyota-Produktionssystem?

Das TPS im engeren Sinne ist zunachst ein Konzept
zur Gestaltung der Produktion. Dessen Komponen-
ten Jidoka sowie Just-in-Time haben eine Alarmfunk-
tion in Bezug auf Probleme oder Abweichungen vom
Soll-Zustand. Ihr Zweck besteht unter anderem darin,
Probleme aufzudecken und Gegenmafinahmen ein-
zuleiten. In diesem Sinne ist das TPS ein System zur
Verbesserung der Produktion.

Nachdem sich der Fokus in den Veroffentlichungen
der letzten Jahre von der technischen Seite der Pro-
duktionsorganisation mehr und mehr zu weichen
Faktoren (Unternehmenskultur, Fihrung) verscho-
ben hat, ist mittlerweile klar, dass es mehr bedarf als
des Produktionssystems, um Toyotas Leistungsfahig-
keit in der Fertigung und der kontinuierlichen Pro-
zessverbesserung zu erklaren. AufBer Zweifel steht,
dass es sich beim TPS um ein evolutionares System
handelt, das sich auf der Grundlage einiger fruh fest-

4 Dieser Gedanke kommt auch in Unternehmensmottos zum Ausdruck wie
"Yoi shina, yoi kangae" [Gute Produkte, gute Gedanken] und "Monozukuri

© RD interlogue
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gelegter Grundprinzipien und durch den Einsatz cha-
rismatischer FUhrungspersonlichkeiten im Verlauf
der Unternehmensgeschichte herausgebildet und
bestandig weiterentwickelt hat (Fujimoto 1999). Bei-
spiele fur Toyota-spezifische Auspragungen sind:

* ein besonderes Verhalten, das Beteiligte bei den
Verbesserungsaktivitdten an den Tag legen, cha-
rakterisiert als 'wissenschaftliche Herangehens-
weise' (Bowen / Spear 1999),

* eine besondere Art der Zusammenarbeit mit den
Zulieferern, charakterisiert als 'fordernde Liebe'
(Choi / Liker 2005),

¢ eine besondere Vorgehensweise bei der Produkt-
entwicklung und der Produktionsvorbereitung
(Liker, Sobek und Ward 1998),

e ein besonderer Ansatz zur Entwicklung der
Fahrungskrafte der nachsten Generation
(Liker / Convis 2012).

"ICH WAR EINE TRINKFLASCHE" - UMNUTZUNG BEI KSK 2004

Erkenntnisse wie diese weisen darauf hin, dass eine
Vielzahl von unterschiedlichen Faktoren und Prakti-
ken in engem Zusammenhang mit dem Toyota-Pro-
duktionssystem steht und dass diese die Grenzen
des Begriffs Produktionssystem sprengen. Die Suche
nach einer begrifflichen Klammer fir das TPS und
alles, was damit zusammenhangt, endet erst auf der
obersten Aggregationsstufe und flhrt letztlich zu
einem System zur Fuhrung eines Unternehmens.

wa hitozukuri" (englische Ubersetzung bei Toyota: "Developing people first",
Toyota 2006c¢).

www.interlogue.de 8[18
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Management des
Wandels

Verbesserung steuern
@

Toyota-
Produktionssystem
Prozesse gestalten

Dieses Toyota-Unternehmenssystem setzt sich zu-
sammen aus vier Bereichen. Diese sind:

* Toyota-Produktionssystem - das Produktions-
konzept und die Kaizen-Methodik

* 'Management des Wandels' - zur Steuerung und
kontinuierlichen FortfUhrung des Verbesserungs-
prozesses

e 'Anspornende Flhrung' - zur Einbindung und
Entwicklung der Mitarbeiter

¢ 'Unternehmenskultur der Verbesserung' - im
Sinne eines Verhaltens aller Akteure, das der
weiteren Verbesserung forderlich ist (verbesse-
rungsférderndes Verhalten)

Die Kybernetik ist die Wissenschaft vom Funktionie-
ren. Die Hypothese dieses Artikels besteht darin, dass
der Erfolg Toyotas - unstrittig weiterhin zumindest hin-
sichtlich der Fertigungsexzellenz und der kontinuierli-
chen Verbesserung - darin begriindet liegt, dass be-
stimmte Charakteristika und Systemelemente, die
ganz unterschiedlichen Bereichen angehoren, ihre
Wirkung im Verbund entfalten. Es geht hier nicht da-
rum, diese vier Bereiche im Einzelnen darzustellen.
Separate Betrachtungen lassen sich bei anderen Au-
toren finden. Hier geht es darum, den Zusammenhang
zwischen den Bereichen aufzuzeigen, der dazu fihrt,
dass sie in einem harmonischen Zusammenhang, im
Verbund, funktionieren und sich gegenseitig verstar-
ken. Festzuhalten ist: Fihrungskrafte sind in allen vier
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Anspornende
Fiihrung
Mitarbeiter motivieren

Unternehmenskultur
der Verbesserung
Verhaltensweisen
vermitteln

ABB. 1: TOYOTAS GANZHEITLICHES VERBESSERUNGSSYSTEM; QUELLE: AUTOR

Bereichen dieses ganzheitlichen Lean-Systems gefor-
dert: Sie erzeugen Optimierungsimpulse, steuern den
Verbesserungsprozess, vermitteln Methoden, leiten
an und leben das entsprechende Verhalten vor. Die
Aufzahlung zeigt: Sie haben vielfaltige und anspruchs-
volle Aufgaben. Deshalb ist es auch wenig verwunder-
lich, dass hier der gewichtigste Grund liegt, um Toyo-
tas Fertigungs- und Verbesserungsexzellenz zu erkla-
ren - und gleichzeitig der grofite Hebel fir eine erfolg-
reiche Lean-Implementierung.

Einige der im Folgenden vorgestellten Charakteris-
tika dieses Systems sind auch bei anderen japani-
schen Unternehmen oder auch bei westlichen Unter-
nehmen anzutreffen. Toyota zeichnet sich vor allem
durch das effektive und effiziente Miteinander all die-
ser Charakteristika aus. Das Produktionssystem aus
diesem Zusammenhang herauszulésen und geson-
dert zu betrachten, flhrt zu FehlschlUssen. Eine Viel-
zahl von Unternehmen ist beim Versuch, das TPS ein-
zufihren, daran gescheitert, dass sie dieses auf eine
Handvoll von Instrumenten reduziert haben, ohne
den groReren Rahmen zu schaffen, in dem die Me-
thoden erst ihre Wirkung entfalten kdnnen. Wenn
fortan vom Toyota-Produktionssystem gesprochen
wird, dann sollte dies stets im Bewusstsein auf die
Einbettung in diesen ganzheitlichen Verbund gesche-
hen, denn die ausschliefliche Betrachtung des
Produktionssystems greift zu kurz.
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'Management des Wandels' und
'Anspornende Fuhrung'

Die begriffliche Trennung von Management und Flh-
rung ist schwierig, schon deshalb, weil in den meisten
Fallen Manager gleichzeitig auch Fuhrungskrafte sind.
Deren Aufgabe besteht darin, erwlinschte Zustéande
systematisch durch den konzertierten Einsatz mensch-
licher Fahigkeiten anzustreben - so eine unkonventio-
nelle und auf Toyota gemunzte Definition von Manage-
ment (Rother 2009, S. 12). Mit anderen Worten ist Ver-
besserung neben dem operativen Geschaft die edelste
Aufgabe von Toyota-Managern / Flihrungskraften: den
kontinuierlichen Verbesserungsprozess und den per-
manenten Wandel des Unternehmens in Gang zu hal-
ten. "Bei Toyota sind Verbessern und Managen ein und
dasselbe." (Rother 2009, S. 53) Um dies zu erreichen,
bedarf es zweierlei: Steuerung und Kommunikation.
Diese Begriffe erlauben wiederum eine Unterschei-
dung zwischen Management (Steuerung) und Fuhrung
(Kommunikation).

Verbesserung beginnt mit Kommunikation. Auch bei
einem Unternehmen wie Toyota bedarf es Uberzeu-
gungsarbeit, um Mitarbeiter flir den Wandel zu gewin-
nen. Wandel oder Veranderung stot bei den meisten
Menschen zunachst auf Skepsis oder sogar Ableh-
nung. Will man sie fir den Wandel gewinnen und ihre
aktive Mitarbeit erreichen, braucht man Antworten auf
vier berechtigte Fragen, die Mitarbeiter in diesem
Zusammenhang stellen - ausgesprochen oder unaus-
gesprochen: Warum ist der Wandel Uberhaupt
notwendig? Wohin soll der Wandel fuhren? Was genau
soll gedndert werden? Wie soll dies geschehen?

Von diesen vier Fragen lassen sich vier Ebenen ableiten:

* die Ebene der Notwendigkeit (Warum?)
¢ die Ebene der Vision (Wohin?)

* die Ebene der Ziele (Was?)

e die Ebene der Methoden (Wie?)

Bei Toyota lasst sich beobachten, dass das Manage-
ment tatsachlich auf diesen vier Ebenen arbeitet, um
den Verbesserungsprozess und den permanenten
Wandel in Gang zu halten. Zentrale Begriffe wie
Kikikan, die 'angespannte Wachsamkeit', Arubeki
sugata, die Definition des 'Zielzustands', Hoshin
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kanri, das 'Ziel-Management, und andere mehr
lassen sich den vier Ebenen sinnvoll zuordnen.

WEITERGEDACHT - LKW MIT FLUGELTUREN
(FOTO: STEFAN GRUNER, 2012)

Die beiden ersten Ebenen (Notwendigkeit und Vision)
fallen in den Bereich Flhrung, bei dem es priméar da-
rum geht, Menschen mittels Kommunikation fur den
Wandel zu gewinnen. Die beiden unteren Ebenen
(Ziele und Methoden) fallen in den Bereich Manage-
ment, bei dem es darum geht, den Prozess der Verbes-
serung mittels einer Strategie, Kennzahlen und Instru-
menten wie dem Shopfloor Management zu steuern.

Fuhrung - Kikikan, die 'angespannte Wachsamkeit'

Die Notwendigkeit fur fortwahrende und immer
weitergehende Verbesserung wird vom Toyota-
Management gezielt und systematisch vermittelt.
Top-Manager wie Toyotas CEO Watanabe oder seine
Vorganger Cho und Okuda verstanden es als ihre
ureigene Aufgabe, den Toyota-Mitarbeitern die
Notwendigkeit fur Verbesserung und Wandel zu
vermitteln. Der japanische Begriff hierfur lautet
Kikikan. Die wortliche deutsche Entsprechung ist
Krisenbewusstsein, inhaltlich aussagekraftiger ist
eine Ubersetzung mit 'angespannte Wachsamkeit'.
Es ist eine Haltung, die den Erfolgen misstraut und
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hinter jeder vermeintlichen Ruhe den Sturm wittert.
Diese Einstellung lasst Manager in Produktionsberei-
chen aktiv nach latenten Problemen suchen, bevor
sie ausbrechen, und GegenmafSnahmen bereits im
Vorfeld ergreifen.

Bei Toyota lasst sich feststellen, dass diese 'ange-
spannte Wachsamkeit' immer wieder aufs Neue ver-
mittelt und erzeugt wird und so Antworten auf das
'Warum' gegeben werden. Kurz vor dem Jahrtausend-
wechsel geschah dies zum Beispiel mit einem Aus-
blick ins neue Millennium und einer Langzeitprog-
nose. Die globalen Trends wie Umweltproblematik,
die Globalisierung und die IT-Revolution wirden in
Bezug auf die Automobilindustrie und auf die Auto-
mobile selbst zu tief greifenden Anderungen fiihren.
Im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts werde ein
Paradigmenwechsel stattfinden, eine Neu-Definition
des Automobils und der Automobilindustrie. Die
Schlussfolgerung lautete, dass ein Bestehen im sich
verscharfenden Wettbewerb nur mit Technologiefuh-
rerschaft sowie mit 'Uberwaltigenden Vorteilen in Be-
zug auf Produkte, Qualitdt und Kosten' moglich sein
werde. Die Argumentation schloss damit, dass die
Aufgabenstellungen eine grundsatzliche Reform des
Herstellungskonzepts erforderten, mit anderen Wor-
ten also einen umfassenden Wandel (Toyota 2002).

Auf der Grundlage dieser Argumentation wurde in der
zweiten Halfte der 1990er Jahre eine Toyota-Reform
(Kaikaku) ausgerufen, die in der Folge mit einer
Vielzahl von Programmen wie zum Beispiel dem
Kosteneinsparungsprogramm Construction of Cost
Competitiveness 21 umgesetzt wurde.

Fuhrung - Arubeki sugata,
die Definition des Zielzustands

Arubeki sugata (wortlich 'die Form, so wie sie sein soll')
ist ein weiterer zentraler Begriff. Er besagt, dass der
anzustrebende Zustand als leicht fassbare Vision
zunachst einmal definiert und beschrieben wird, bevor
VerbesserungsmaBnahmen ergriffen  werden. In
vielen Unternehmen, die ebenfalls mit der Kaizen-Ver-
besserungsmethodik arbeiten, wird das Instrumenta-
rium zwar beherrscht, jedoch fehlt es oft an einer
leicht fassbaren Definition des Zielzustands. Die
zweite Ebene, die Ebene der Vision, wird vernachlas-
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sigt, die Frage nach dem 'Wohin' wird nicht beantwor-
tet. Ahnlich wie im Zuge der Toyota-Reform auf der ers-
ten Ebene die Notwendigkeit fur erneute und ver-
starkte Anstrengungen, besser zu werden, sorgfaltig
begrindet wurde, lassen sich bei Toyota MafSnahmen
auch auf den drei anderen Ebenen feststellen. Der
Zielzustand des Wandels, die zweite Ebene, wurde in
der oben erwahnten Global Vision 2005 und ihren
Fortschreibungen Global Vision 2010 und 2020 be-
schrieben. Der konkret-visionare Teil der frihen Versi-
onen bestand darin, dass Toyota Ford und General
Motors als gréf3te Automobilhersteller der Welt ablést
und zur 'leading company' des 21. Jahrhunderts wird.
Die Global Visions enthalten dartber hinaus auch
greifbare Zahlen zur Entwicklung der Umsatzrendite
oder des Marktanteils weltweit und in einzelnen Regi-
onen. Hier geht der Bereich Fihrung - Kommunikati-
on - in den Bereich Management - Steuerung - Uber.

'FERTIGUNG MIT DEN 5 SINNEN' - GERUCHSTRAINING BEI KSK 2013

Management - Hoshin kanri, das Ziel-Management

Auf der dritten Ebene wird festgelegt, 'was' im Zuge des
Wandels im Einzelnen geschehen soll. Das Bestimmen
von Zielen, ihre Verfolgung und die Sicherstellung, dass
sie erreicht werden, ist eine klassische Management-
Aufgabe. Bei Toyota geschieht dies in Form einer kaska-
dierenden Detaillierung herab von der Ebene der
Gesamt-Unternehmensziele bis zu konkreten Verbesse-
rungszielen auf der Mitarbeiter-Gruppen-Ebene. Der
japanische Begriff flr die Ableitung von konkreten
Verbesserungszielen aus der Vision bzw. aus den Uber-
greifenden Oberzielen fUr die weitere Entwicklung des
gesamten Unternehmens lautet Hoshin kanri (engl. po-
licy deployment). Die Anforderung an die Zielbeschrei-
bung besteht darin, dass sie konkret und messbar sein
muss. Das Ziel-Management Toyotas enthalt ein
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System von Kennzahlen, um die Ziele zu beschreiben.
Die Kontrolle der Zielerreichung findet mit Hilfe von
Praktiken wie der des Shopfloor Managements statt.
Dabei gilt es wiederum, Fakten am Ort des Geschehens
Zu visualisieren (mieruka, das 'Herstellen von Transpa-
renz') und aus erkanntem Handlungsbedarf moglichst
schnell Gegenmafinahmen zu generieren.

Dies gibt es in ahnlicher Form auch bei anderen
japanischen und mittlerweile auch westlichen Unter-
nehmen. Flr die motivierende oder demotivierende
Wirkung von Zielen ist entscheidend, dass alle Betei-
ligten das Verbesserungspotenzial realistisch beur-
teilen kénnen, wenn diese festgelegt werden. In
dieser Hinsicht ist die intime Prozesskenntnis
(Bodenhaftung) und langjahrige Kaizen-Erfahrung
von Toyota-Managern aus der Praxis der TPS-Imple-
mentierung ein Vorteil, der sich aus ihrer Rolle im
Bereich Produktionssystem ergibt.

5S GILT ALLERORTEN - DEFINIERTER STELLPLATZ
FUR TOILETTEN-SLIPPER BEI AVEX 2016

Management - Strategien und Methoden

Auf der vierten Ebene schliefllich wird die Frage nach
dem 'Wie' beantwortet. Im Zuge der oben erwahnten
Toyota-Reform geschah dies mit einer Vielzahl von
Programmen, um die Entwicklungszeit zu verkiirzen
(Advanced Development 21), die Kosten von Kauftei-
len zu reduzieren (Construction of Cost Competitive-
ness 21), umweltfreundliche Technologien zu entwi-
ckeln (Eco) und anderen mehr.

Bei der Verbesserung von Produktionsablaufen wie-
derum beinhaltet der 'Werkzeugkasten des Kaizen'
die Instrumente (Kanban, Pokayoke, Andon ...), die
daflr bendtigt werden. Die Frage nach dem 'Wie' der
Kaizen-Prozessverbesserung wird durch Schulungen
zum TPS beantwortet sowie durch die Anleitung und
Mentorenschaft der Vorgesetzten bei den Verbesse-
rungsaktivitaten (Bowen und Spears 1999).

Sowohl im Makro-Bereich der unternehmensweiten
Toyota-Reform wie auch im Mikro-Bereich der Kai-
zen-Prozessverbesserung lasst sich feststellen, dass
das Toyota-Management auf allen vier Ebenen
MaBnahmen ergreift und Antworten zu den vier Fra-
gen Warum, Wohin, Was und Wie liefert.

Die Konsistenz und Durchgangigkeit Uber alle vier
Ebenen hinweg zeichnet Toyota aus und rechtfertigt,
von einem tatsachlichen Management- und Fuh-
rungskonzept fiir Verbesserung zu sprechen, im Ge-
gensatz zu vielen anderen Unternehmen, bei denen
sich zwar einzelne Elemente finden lassen, nicht
aber deren Verknupfung und Koordination.

'Anspornende Fuhrung' - Mitarbeiter einbinden
und entwickeln

Wie oben bereits dargelegt: Wer gut kommuniziert,
hat nicht nur Mitarbeiter sondern Anhanger, die mit
ihm oder ihr auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten.
Zum Aufgabenfeld Fuhrung gehdrt jedoch mehr als
nur die Kommunikation.

Von Genchi genbutsu ('Geh an den Ort des Gesche-
hens, und schau es Dir selbst an!') als grundsatzli-
chem Ansatz bei den Verbesserungsaktivitaten war
bereits an anderer Stelle die Rede. Genba-Prasenz hat
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aber auch eine wichtige Funktion in Bezug auf die Mo-
tivation, also im Zusammenhang mit Fihrung:

"Die entscheidende Frage ist, in welchem
Mafe der Shopfloor dazu gebracht werden
kann, sein Bewusstsein zu &ndern und neue
Herausforderungen anzunehmen. Die wich-
tigste Bedingung dafir ist sicherlich die per-
sonelle Prédsenz des Top Managements am
Shopfloor."®

Darin kommt zum Ausdruck, wie wichtig bestimmte
Verhaltensweisen (Unternehmenskultur) im Zusam-
menhang mit Fihrung und dem Wandel sind.

Ab einem bestimmten Niveau der Prozessverbesserung
reicht es weiterhin nicht mehr aus, nur auf Abweichun-
gen vom Standard oder vom Soll-Bereich der Kennzah-
len zu reagieren. Vorausschauende Fuhrungskréfte ver-
suchen aktiv, ihre Mitarbeiter zu Hinweisen auf Unzu-
langlichkeiten - latente Probleme, Kimmernisse und
andere Dinge mehr - zu ermuntern, bevor diese als
Problem auftreten. Dies ist nur moglich, wenn man auf
Mitarbeiter zugeht, diese einbezieht und einbindet.

Die enge Beziehung zum Genba, dem 'Ort des Gesche-
hens' und vor allem zu den Mitarbeitern vor Ort ist aber
entscheidend auch in einer weiteren Hinsicht: Toyota-
Fuhrungskrafte sind Lehrer und Coaches, die Mitarbei-
tern zum einen die Techniken des Problemlésens bei-
bringen und sie bei ihrer Anwendung anleiten. Des
Weiteren beobachten sie und identifizieren potenziel-
len Fihrungsnachwuchs und begleiten diesen bei der
Entwicklung. Dies geschieht, indem Mitarbeitern im-
mer wieder die Mdoglichkeit zur Selbst-Entwicklung
geboten wird - dazu bieten sich Kaizen-Aktivitaten an.
Diese 'Talentsuche- und Trainingsfunktion' der Kaizen-
Aktivitaten erklart, warum diese nicht nur um der
Verbesserungseffekte willen betrieben werden.

Aus der Rolle der Toyota-FUhrungskrafte als Talent-
Scout, Lehrer und Coach erklart sich zum anderen
auch ihr hoher Anteil von Genba-Prasenz, also Arbeit
mit den Mitarbeitern vor Ort.

5 Dieses Zitat stammt nicht von einem Toyota-Mitarbeiter sondern von Fujio
Mitarai, Prasident und CEO von Canon, der 2004 in einem Interview dieses
Fazit aus der Zeit der TPS- und Zellproduktion-Einflihrung bei Canon zog
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STATUS-VISUALISIERUNG - MASCHINEN-AMPEL BEI KSK 2010

Der Ansatz bei der Mitarbeiterentwicklung ist mit der
deutschen Dichotomie 'Fordern und Fordern' treffend
beschrieben. Das Fordern und Férdern findet bei
Toyota in starkem Mafde mittels eines Coaching-Ansat-
zes statt und getreu der Einsicht, dass man gewisse
Dinge wie Problemlésung und Menschenfihrung nur in
der Praxis erlernen kann. Dies gilt besonders beim Auf-
bau der nachsten Generation von Fihrungskraften. In
ihrer Praxis steht dem Fuhrungsnachwuchs der Vorge-
setzte als Mentor zur Seite, der sie beobachtet, beglei-
tet und unterstitzt. Mentoren sind aber auch TPS-Trai-
ner oder Sensei, Veteranen im Verbesserungsgeschaft,
die als interne Berater ihr Wissen weitergeben und TPS
und Toyota Way bewahren. Die Belegschaft erneuert
sich durch diesen Ansatz organisch und von innen her-
aus - zumindest ist dies der Ansatz bei Toyota in Japan
(Liker / Convis 2011, Kap. 2 Self-Development).

Passend dazu gibt es Human Ressource-Konzepte,
die Mitarbeiterentwicklung anhand von Entwick-
lungspfaden betreiben, die Jahrzehnte umfassen.
Dahinter steht ein stark ausgepragtes Bewusstsein
fur die Abhangigkeit von den Mitarbeitern als der
wichtigsten aller Ressourcen.

(Nikkei Business 4.12.2004, S. 34). Es trifft in gleichem Mafe auf die Ein-
stellung von Toyota-Flihrungskréften zu.
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Dies wiederum bedeutet, dass es fir den Prozess
des Forderns und Forderns auch die entsprechen-
den, vor allem zeitlichen Ressourcen gibt - eine Be-
dingung, die in anderen Unternehmen vielfach trotz
aller Lippenbekenntnisse zur Mitarbeiterentwicklung
nicht gegeben ist.

Unternehmenskultur der Verbesserung

Unternehmenskultur sei hier verstanden als Werte,
Normen, Grundannahmen und Regeln in einer Orga-
nisation, die zu einem bestimmten Verhalten ihrer
Mitglieder flhren. Es handelt sich also um Spielre-
geln und ein bestimmtes Verhalten von Individuen.
Toyotas Unternehmenskultur dufert sich in einem
konstruktiven Verhalten zur kontinuierlichen Verbes-
serung. Es ist ein Verhalten, das der Verbesserung
forderlich ist. Deshalb wird sie hier als Unterneh-
menskultur der Verbesserung bezeichnet.

Genchi genbutsu, die bereits erwahnte starke Praxis-
orientierung bei der Prozessverbesserung, ist ein Bei-
spiel fur dieses konstruktive Verhalten. Liker und Meier
(2006) stellen typische Verhaltensweisen in amerika-
nischen sowie in japanischen Unternehmen im
Problemldsungsprozess mit folgenden Formeln dar.

BOSCH ==

-,

PRODUKTIONSSTEUERUNG ANALOG - FACHERKASTEN BEI BOSCH 2006

Sie charakterisieren den amerikanischen Ansatz mit
'ready, fire, aim'. Das Verhalten in japanischen Unter-
nehmen (Toyota) dagegen beschreiben sie mit 'ready,
aim, aim, aim, fire'. Mitarbeiter in amerikanischen Un-
ternehmen tendierten zu Verbesserungsaktionismus,
die Problemanalyse komme im Problemlésungspro-
zess zu kurz. Japanische Unternehmen dagegen wid-
meten der Problemanalyse sehr viel Zeit.

Die einen wirden schiefRen, ohne zu zielen; die ande-
ren dreimal zielen, bevor sie endlich abdricken (vgl.
auch Toyota 2006b).

Das Verhalten der Beteiligten im Verbesserungspro-
zess und in der Praxis des TPS hat groflen Einfluss
auf das Ergebnis - zwischen Produktionssystem und
Unternehmenskultur besteht eine symbiotische Be-
ziehung. Der Umkehrschluss lautet auch hier: Die
volle Wirkung der kontinuierlichen Verbesserung ent-
falten die beiden Elemente erst in Kombination.

Tatsachlich wird die Unternehmenskultur als so wich-
tig fur die kontinuierliche Verbesserung und das Un-
ternehmen im Allgemeinen erachtet, dass es eigene
Aktivitaten gibt, diese konstruktiven Verhaltenswei-
sen zu vermitteln.
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Ein Versuch, diese 'Unternehmenskultur der Verbes-
serung' zu beschreiben, ist die Broschire The Toyota
Way 2001, die von der Global Human Ressources-
Abteilung im April 2001 unternehmensintern aufge-
legt wurde (Toyota 2001). Grundsatzlich besteht der
Ansatz jedoch weniger in Dokumentation und Schu-
lung der Theorie, sondern darin, diese Kultur durch
die Praxis zu vermitteln. Dies ist ein Grund, warum
den internen Verbesserungsaktivitdten ebenso wie
den gemeinsamen Verbesserungsaktivitaten mit und
bei den Zulieferern weiterhin grole Bedeutung beige-
messen wird - durch permanente Ubung (Kata bei
Rother) schleifen sich die gewlnschten Verhaltens-
muster ein. Aus diesem Grunde hat Toyota die Aus-
bildungsaktivitaten verstarkt und 'Global Production
Center' fur die Mitarbeiterqualifizierung in Japan so-
wie in Europa und Amerika gegrindet, weiterhin ein
Toyota Institute, in dem Manager geschult werden
(Sackmann 2005).

All dies zeigt, dass die Praxis Toyotas mit dem Begriff
Toyota-Produktionssystem nur unzulanglich beschrie-
ben ist. Ein umfassender Erklarungsansatz muss alle
vier Bereiche und deren Verknupfung beinhalten, das
eigentliche Produktionssystem ebenso wie das dazu-
gehorige Management, die Fuhrung und die Unterneh-
menskultur. Dann aber ist die Rede vom 'TPS im weite-
ren Sinne' oder einem 'ganzheitlichen Lean-Konzept'.

Die oben beschriebenen Praktiken sind zum Teil All-
gemeingut in japanischen Unternehmen der Verar-
beitenden Industrie und stehen hinter dem, was in
Japan mit dem Ausdruck Monozukuri (das Herstellen
von Dingen) assoziiert wird. Monozukuri steht im
allgemeinen Sprachgebrauch flr einen spezifisch ja-
panischen Ansatz bei der Produktion von Dingen und
fur ein Differenzierungsmerkmal im internationalen
Wettbewerb, der Inhalt des Begriffs bleibt allerdings
meist nebulds. Wenn also diese Charakteristika mit
Abstrichen auch Uber Toyota hinaus Gultigkeit ha-
ben, so kann man sie bei Toyota in Reinkultur antref-
fen. Als Differenzierungsmerkmal kommt bei Toyota
das TPS mit seinen Komponenten (Jidoka, Just-in-
Time) und Instrumenten (Kanban, Pokayoke,
Andon ...) hinzu. Im Verbund mit dem TPS entfalten
diese Praktiken schliefllich ihre Wirkung hinsichtlich
der Verbesserung besonders effektiv. Dies rechtfer-
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tigt, im Falle Toyotas von einem Verbesserungssys-
tem sowie einem ganzheitlichen Modell zur Fihrung
eines Unternehmens zu sprechen.

Was ist die Bedeutung des
Toyota-Produktionssystems?

Seitdem das TPS als 'Lean Production' in der MIT-Stu-
die "The Machine That Changed the World" als das
allen anderen Konzepten Uberlegene Produktions-
system beschrieben wurde, ist es langst zu einem
universellen Vorbild fur die Organisation von Wert-
schopfungsprozessen geworden (Womack / Jones /
Roos 1990). Als ein friher Anwender in Deutschland
ist das Beispiel Porsche gut dokumentiert (Womack/
Jones 1997). Auch andere Automobilhersteller welt-
weit haben Elemente des TPS und der Verbesse-
rungsmethodik bei der Weiterentwicklung ihrer eige-
nen Produktionssysteme Ubernommen. Belege da-
fUr, dass das TPS in seiner Bedeutung mittlerweile
weit Uber die Automobilindustrie hinausgeht, finden
sich in Implementierungsberichten, so zum Beispiel

* in der Elektronikindustrie, z. B. bei Fujitsu, NEC,
Sony, Canon (Nikkei Business 13.10.2005),

* in der metallerzeugenden Industrie, z. B. bei
dem amerikanischen Aluminiumkonzern Alcoa
(Spear 2004),

¢ im Dienstleistungssektor, z. B. bei dem amerikani-
schen Lebensversicherer Jefferson Pilot Financial
(Swank 2003),

* im Gesundheitssektor, z. B. in nordamerikani-
schen und deutschen Krankenhdusern
(Spear 20006),

* in der offentlichen Verwaltung in Japan
(The Nihon Keizai Shinbun 6.3.2004).

In der japanischen Presse wird allerdings immer wie-
der auch uber die Schwierigkeiten bei der Einfuhrung
und der Ubertragung des TPS berichtet (Nikkei Busi-
ness 4.12.2004): Yanmar ist ein japanischer Herstel-
ler von Landwirtschaftsmaschinen, der sein Produk-
tionssystem bereits vor dreifBig Jahren auf das TPS
umstellte und damit in Japan ein Vorreiter fir die
Ubernahme und Ubertragung des Toyota-Konzepts
war. Das Bewusstsein fir die Notwendigkeit der
Adaption an die eigenen Begebenheiten flihrte nach
dreiflig Jahren der Praxis nun zu einer Abkehr von der
reinen Kopie und zu einem Neubeginn mit einigen
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wichtigen Anpassungen im Jahr 2005 (Nihon Keizai
Shinbun 24.3.2006). Andere Firmen suchen nach ei-
genen neuen Wegen der effizienten Produktion
(Nihon Keizai Shinbun 25.3.2006). Dies zeigt vor al-
lem eins: Die Anwendung des TPS ist auch in Japan
mit Schwierigkeiten verbunden, fur reine Nachahmer
gibt es keine Erfolgsgarantie. Als gesichert darf die
Aussage gelten, dass bei der Anwendung des TPS nur
langfristigen Ansatzen Erfolg beschieden sein wird.
Am Anfang des 21. Jahrhunderts Iasst sich die Frage,
ob das Toyota-Produktionssystem zu einem univer-
sellen Vorbild Uber die Automobilindustrie hinaus ge-
worden ist, eindeutig mit Ja beantworten.

Inwieweit Toyota wieder an die bisherige Erfolgsstory
anknupfen und diese fortfuhren kann, ist offen. Der
Erfolg eines Unternehmens hangt von vielen Fakto-
ren ab, Fertigungsexzellenz und Verbesserungskom-
petenz sind vielleicht notwendige, allein aber keine
hinreichenden Bedingungen daflr. Unabhangig da-
von lasst sich jedoch festhalten: Das TPS ist der bis-
lang grofite Beitrag Japans zur Weiterentwicklung
von Management und Technologie industrieller Wert-
schopfungsprozesse. Durch das TPS hat sich die
Richtung des Wissenstransfers eineinhalb Jahrhun-
derte, nachdem die Offnung Japans durch (berle-
gene westliche Technologie erzwungen worden war,
zumindest in einem Teilbereich umgekehrt.
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