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W ISSENSCHAFT UND PRAXIS

Toyota: Managementsystem des Wandels
und Kultur der Verbesserung

Von Dr. Roman Ditzer, Judit Unternehmensberatung, Berlin

Es gibt kein Unternehmen in Japan, das weniger unter der allgemeinen Wirtschaftsflaute
der 90er Jahre gelitten hat als Toyota. In den vergangenen Jahren wurden jeweils neue
Rekordgewinne vermeldet. Die Aktienkapitalisierung tbertrifft die der grofiten Automobil-
hersteller in Amerika und Europa, was Anlass fur Modellrechnungen bietet, Toyota
kdnne General Motors, Ford und DaimlerChrysler im Handstreich ubernehmen.

or dem Hintergrund eines verschéarften Wettbewerbs auf
Vden Automobilméarkten der Welt stellt sich die Frage

nach den Faktoren des Erfolgs von Toyota vor allem fiir
die Konkurrenten mit zunehmender Dringlichkeit.

Eine Antwort mit gewaltigem Nachhall gaben 1990 die
Amerikaner Womack, Ross und Jones in der MIT-Studie ,,The
Machine that changed the World“. Darin beschrieben sie die
Methode der Automobilherstellung, die sie in Japan vor allem bei
Toyota kennen gelernt hatten, als ,lean production“. Die
»schlanke Fertigung“ war ihr Gegenbegriff zur herkémmlichen
»Massenproduktion“. Die Studie hob einige géngige Vorstellun-
gen auf: so die bis dahin gegensétzliche Beziehung zwischen
den drei Kriterien Qualitét, Lieferzeit und Kosten. Westlichen
Fertigungsexperten erschien die ,,schlanke Fertigung“ deshalb zu-
nachst als ,,magisches Dreieck*.

Die Erklarungen der MIT-Autoren reichten von Prinzipien der
Prozessorganisation Uber die Gestaltung der Gruppenarbeit bis
zu einer kreativen Spannung“, die sie ausgemacht hatten. Ele-
mente des Produktionskonzepts bei Toyota waren schon vorher
beschrieben worden, nun schloss sich eine Fille von Publikatio-
nen zum Toyota-Produktionssystem an.

Wohl alle westlichen Automobilhersteller experimentierten in
der Folge mit Elementen des Toyota-Produktionssystem (TPS) oder
versuchten, es gar im Ganzen zu uUbernehmen. Der Manager-
sprachschatz im Englisch- ebenso wie im Deutschsprachigen
Raum ist seitdem bereichert um Vokabeln wie ,,Kaizen“ (kontinu-
ierliche Verbesserung), ,,Kanban* (Materialfluss-Steuerungskarte),
.Pokayoke* (Vorrichtung, um Flichtigkeitsfehler zu vermeiden)
und andere mehr.

Das Toyota-Produktionssystem . . .

Das TPS ist ein System mit Zielen, Konzepten und Instrumenten-
bindeln. Es ist darauf gerichtet, die Kundenzufriedenheit durch
die Verbesserung der drei Bereiche Qualitat, Lieferzeit und Kos-
ten zu erhdhen. Das TPS ist damit ein System zur kontinuierlichen
Verbesserung der Produktion. Vor allem die Methodik und die
Instrumente des TPS sind mittlerweile gut dokumentiert und weit-
gehend bekannt.

Knapp 15 Jahre nach dem Schock der MIT-Studie haben

deutsche Automobilhersteller eigene neue Produktionskonzepte
entwickelt und implementiert. Beispiele sind das DaimlerChrysler-
Produktionssystem, das Opel-Produktionssystem und andere
mehr. Im Kern orientieren sie sich stark am TPS, es sind Derivate
des Toyota-Produktionssystems.

Die in der MIT-Studie verkiindete Uberlegenheit Toyotas
scheint davon jedoch nicht betroffen zu sein. Die Rickmeldungen
der Endkunden lassen den Schluss zu, dass auch bei grundséatz-
lich gleichen Konzepten und Methoden der Effekt der Verbesse-
rung bei Toyota groRRer ist als bei anderen Automobilherstellern:
Im April 2003 fiihrt das Marktforschungsunternehmen JD Power
erstmals eine Untersuchung der Kundenzufriedenheit deutscher
Autobesitzer durch und stellt fest, dass Toyota in sechs von sieben
Kategorien fiihrt und die Modelle deutscher Hersteller abgeschla-
gen auf den mittleren und hinteren Platzen rangieren. Im No-
vember (berholt Toyota erstmals Ford bei der Anzahl verkaufter
Fahrzeuge und ruckt auf Platz 2 der weltgréRten Automobilher-
steller vor. Im Ergebnis hat sich der Abstand zwischen Toyota und
seinen Wettbewerbern demnach eher vergroert als verringert.

. als Teilelement

Dies lasst den Schluss zu, dass die eigentlichen Faktoren des Un-
ternehmenserfolgs nicht in der Prozessgestaltung oder der Art
und Weise der Arbeitsorganisation begriindet sind, sondern an-
derswo liegen. Tatsachlich ist das TPS weniger Ursache als viel-
mehr zunachst Ergebnis eines iber 60jahrigen Prozesses der
Verbesserung. Entscheidend ist die Frage, was hinter dieser
Dynamik der Verbesserung steht, die als ,,evolutionary Learning
Capability* (Fujimoto) bezeichnet worden ist.

Dieser Begriff zielt auf die Fahigkeit der Organisation zu ler-
nen. Das Lernen besteht in einem zielgerichteten Wandel. Wan-
del bedeutet bei Toyota, sich kontinuierlich an veranderte Bedin-
gungen anzupassen, um die Wettbewerbsféahigkeit des Unterneh-
mens zu erhdhen und seinen Fortbestand zu sichern. Um diesen
Wandel aktiv zu betreiben, bedarf es mehr als nur eines Konzepts
schlanker Prozesse und des Instrumentariums, um diese zu ver-
bessern. Das TPS ist heute Uber die Verbesserung der Produktion
hinaus Teil eines umfassenden Systems, das die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens als Ganzes erhéhen und den Fort-
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bestand Toyotas sichern soll. Dieses ist mit der Bezeichnung ,,inte-
griertes Managementsystem des Wandels* treffend beschrieben.

Veranderung ist das Resultat vieler verschiedener Einflussfak-
toren. Wandel findet dann optimal statt, wenn alle Stellhebel der
Organisation auf diesen Wandel ausgerichtet sind. Wenn die
Organisation also in allen relevanten Grof3en so gestaltet ist,
dass dies dem Wandel dient. Dies beinhaltet StellgréRen wie das
Entgelt- und Pramiensystem, Hierarchiestufen und Aufstiegschan-
cen, Mitarbeiterqualifizierung, Zielvereinbarungen sowie die Kri-
terien zur Leistungsbewertung und vieles andere mehr. Toyota
hat einen Vorsprung in Bezug auf die Konsistenz dieser Stellhe-
bel der Organisation.

Wie das Produktionssystem ist auch die Anpassung dieser
StellgréRen sowohl ein Mittel, den Wandel zu férdern als auch
Ergebnis des konsequenten Verbesserungsprozesses, der schon
lange Uber die Produktion hinausgeht.

Management des Wandels in der Praxis

In Bezug auf die praktische Durchfuhrung dieses Wandels lassen

sich vier Ebenen aufzeigen, auf denen das Toyota-Management

den Wandel systematisch betreibt:

= Notwendigkeit des Wandels: Das Top-Management sieht es
als seine Aufgabe an, die Notwendigkeit des Wandels so zu

wird bereitgestellt. Dies gilt sowohl fiir die Kaizen-Methodik der

Verbesserung wie auch fir Reform- und MafRnahmenprogramme.
Wahrend die theoretische Darlegung dieser Praxis keine beson-
deren Anforderungen an den Intellekt stellt, lasst sich in der Rea-
litdt nur selten beobachten, dass der Wandel bewusst und kon-
sequent auf allen vier Ebenen betrieben wird. Insofern ist es ge-
rechtfertigt, in den Ausnahmeféallen von einem integrierten Mana-
gement des Wandels zu sprechen.

Bei Toyota lassen sich diese vier Ebenen des Verbesserungs-
Managements in den letzten Jahrzehnten erkennen. Ein aktuelles
Beispiel sind die Kaikaku-Reformen, mit denen Toyota seit Mitte
der 90er Jahre einen grof3 angelegten Wandel betreibt, um das
Unternehmen fir das 21. Jahrhundert zu ertiichtigen.

Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

Abgesehen vom Managementsystem bedarf erfolgreicher Wan-
del eines zweiten Faktors: Unternehmenskultur ist die Gesamtheit
aller impliziten und expliziten Spielregeln in einem Unternehmen.
Diese bestimmen das Verhalten im Verbesserungsprozess. Ein
System mit Methoden und Instrumenten der Verbesserung ist kein
Garant daflr, dass die Verbesserung auch tatséchlich in ge-
wiinschtem Ausmaf, Breite oder Geschwindigkeit stattfindet.
Dafur bedarf es eines entsprechenden Verhaltens aller Beteilig-
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Verbindung von Change Management und konstruktiver Unternehmenskultur bei Toyota

vermitteln, dass jeder einzelne Mitarbeiter diese verspurt. Dies
gilt umso mehr in Zeiten, in denen der Erfolg zum Nachlassen
verfiihrt. Gerade in der jetzigen Erfolgsphase begriindet die
Unternehmensfuhrung die Notwendigkeit immer wieder mit ex-
ternen und mit internen Faktoren und schafft damit eine Grund-
haltung der ,,angespannten Wachsamkeit*.

= Die Vision des Wandels: Das Top Management tut mehr, als
nur Angste zu schiiren: Eine Vision ist das Leitbild fur die Ent-
wicklung des Unternehmens. Sie gibt dem Wandel eine Rich-
tung und mobilisiert Kreativitét.

= Die Ziele des Wandels beschreiben die angestrebte Verénde-
rung konkret. Globalziele wie zum Beispiel die Reduzierung
der Stiickkosten in einem Geschaftsjahr um 10 Prozent werden
konsequent auf die einzelnen Bereiche herunter gebrochen und
mit Verantwortung und Zeitvorgaben hinterlegt.

= Die Methoden des Wandels: Das Knowhow zur Zielerreichung

ten. Dies ist die konstruktive Unternehmenskultur der Verbesse-
rung.

Das Potenzial des Managementsystems zur Verbesserung des
Unternehmens kommt dann optimal zur Geltung, wenn die Un-
ternehmenskultur das System unterstiitzt. Und wenn umgekehrt
das System Anreize fir ein entsprechendes Verhalten gibt. Inwie-
weit die Unternehmenskultur den Verbesserungsprozess tatsach-
lich férdert, zeigt sich bei der Kooperation Uber Abteilungsgren-
zen hinweg oder dem Umgang mit Problemen und Fehlern und
anderem mehr.

Toyota gestaltet bewusst und aktiv auch den Bereich der Un-
ternehmenskultur: Neuen Mitarbeitern ebenso wie Mitarbeitern in
den auslandischen Produktionsstatten und Niederlassungen wer-
den die Elemente der Unternehmenskultur vermittelt. Dies ge-
schieht beispielsweise mittels einer Broschiire, in der zunachst be-
schrieben wird, was der ,,Toyota Way* eigentlich ist. Vor allem
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ist aber die Praxis der Verbesserungsaktivitaten ein Instrument,
das konstruktive Verhalten bei den Mitarbeitern zu verankern.

Fazit

Die Schlussfolgerung lautet: Die Erklarung fiir Toyotas Erfolg liegt
in der Kombination des Managementsystems des Wandels mit
einer konstruktiven Unternehmenskultur.

Das Beispiel Toyotas beinhaltet wertvolle Lehren in Bezug auf
das Change Management und die kontinuierliche Erhéhung der

WISSENSCHAFT UND PRAXIS / RECHT UND STEUERN

Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens:

Lehre Nr. 1: Erfolgreicher Wandel findet dann statt, wenn er be-
wusst und konsequent auf den vier Ebenen Notwendigkeit, Vi-
sion, Ziele und Methoden betrieben wird.

Lehre Nr. 2: Eine konstruktive Unternehmenskultur der Verbesse-
rung ist eine notwendige Bedingung fiir einen erfolgreichen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Die Globalforderung, die Wettbewerbsfahigkeit zu erhbhen oder Kos-
ten zu senken, stellen sich heute alle Unternehmen. Eine Beratung
kann diesen Verbesserungsprozess beschleunigen und verstetigen. m

E-Mail: ditzer@judit-mail.de
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Ruhestand mit 65?

Das Ministerium fur Gesundheit, Arbeit und Soziales plant
eine Anhebung des betrieblichen Ruhestandsalters von 60 auf
65 Jahren. Ein entsprechender Gesetzesentwurf soll im Febru-
ar im Parlament zur Abstimmung gebracht werden. Sollten die
Plane verwirklicht werden, wiirden die Unternehmen verpflich-
tet, entsprechende Beschaftigungsprogramme fiir eine Fortfiih-
rung der Arbeitsverhaltnisse von Mitarbeitern zu etablieren,
die kurz vor dem Ruhestand stehen.

Der Nihon Keizai Shimbun zufolge werden japanische Ar-
beitnehmer in 90 Prozent der Unternehmen mit 60 Jahren pen-
sioniert. Das gesetzliche Rentenalter hingegen wurde seit Frih-
jahr 2001 nach und nach von 60 auf 65 Jahren angehoben,
wobei bis 2025 Ubergangsregelungen gelten. Die dabei ent-
standene Kluft vom Eintritt in den Ruhestand bis zum Bezug
der vollen Rentenzahlungen soll durch den neuen Plan des Mi-
nisteriums Schritt fir Schritt geschlossen werden. De facto ar-
beiten bereits heute viele Arbeitnehmer nach dem 60. Lebens-
jahr in einer veranderten Position und zu zum Teil erheblich
geringeren Léhnen weiter.

Der Entwurf sieht vor, dass das Alter des betrieblichen
Ruhestands im Zeitraum zwischen 2006 und 2013 stufen-
weise auf 65 Jahre angehoben werden soll. Arbeitnehmer,
die sich im Jahr 2006 im Alter von 60 Jahren einer Pensionie-
rung gegenibersahen, waren dann in der Lage, bis 62 weiter-
zuarbeiten. Rentenanwarter im Zeitraum zwischen 2007 und
2009 konnten bis 63 weiterarbeiten und jene Anwaérter im
Zeitraum von 2010 bis 2012 bis 64 Jahre. Ab 2013 soll
dann die Mdglichkeit bestehen, bis zum 65. Lebensjahr arbei-
ten zu koénnen.

Seitens der Wirtschaftsverbande regt sich groBer Wider-
stand gegen die geplante MaRnahme der Regierung. Negati-

ve Auswirkungen werden insbesondere fir die klein- und mit-
telstandischen Firmen befiirchtet. Fiir diese Unternehmen sei es
fast unmdglich, allen alteren Mitarbeitern angemessene Posi-
tionen zu garantieren. Das Festhalten an alteren, zumeist
hoher bezahlten Arbeitnehmern wiirde aufRerdem Personalkos-
ten in die Hohe treiben und damit die internationale Wettbe-
werbsfahigkeit beeintréchtigen. Als Gegenmalnahme wird
ein Ruckgang der Neueinstellungen erwartet.

Um die Vorschlage fir den privaten Sektor akzeptabler zu
gestalten, sollen Firmen, die sich in finanziellen Schwierigkei-
ten befinden, von der rechtlichen Verpflichtung freigestellt wer-
den. AuBerdem wird groRBen Firmen wahrend der néchsten
drei, kleinen und mittleren Betrieben wahrend der kommenden
funf Jahre, zunachst freigestellt, ob sie sich an der Neurege-
lung beteiligen wollen. Schlupflocher wie diese kénnten letzt-
lich jedoch dazu fiihren, dass die Vorschlage der Regierung
nicht flachendeckend durchgesetzt werden und damit ihre ei-
gentliche Zielsetzung verfehlen.
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