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  Vorwort


  Als ich nach 18 Jahren in der amerikanischen Automobilindustrie zu Toyota kam, wusste ich nicht genau, was mich erwartete. Aber ich hatte Hoffnung. Alles, was ich wusste, war, dass ich nicht glücklich war über die Richtung, die die amerikanische Automobilproduktion nahm, und ich hatte das Gefühl, Toyota könnte anders sein. Innerhalb kürzester Zeit bemerkte ich einen fundamentalen Unterschied zwischen Toyota und meinen bisherigen Arbeitgebern. In einer Fertigungsstätte in Fremont, Kalifornien – einem Joint Venture zwischen Toyota und GM, auch NUMMI (New United Motor Manufacturing) genannt – wurde ich Zeuge der Wandlung einer der leistungsschwächsten Produktionsstätten im gesamten System von General Motors in eine der besten Produktionsstätten der Vereinigten Staaten. Der Unterschied lag im Toyota-Weg. In diesem Buch erklärt Dr. Liker die Managementsysteme, die Denkweise und die Philosophie, auf denen der Erfolg von Toyota basiert, und vermittelt dem Leser wertvolle Erkenntnisse, die sich auf jeden beliebigen Geschäftszweig bzw. jede Geschäftssituation übertragen lassen. Zwar gibt es zahlreiche Bücher, die die Instrumente und Methoden des Toyota-Produktionssystems (Toyota Production System, TPS) erklären, Professor Likers Buch ist jedoch einzigartig in seiner Erklärung der grundlegenden Prinzipien, die die Kultur von Toyota ausmachen.


  Mit dem Toyota-Weg ist keine japanische oder amerikanische Methode oder gar eine „Gary-Convis-Methode“ des Managements gemeint. Vielmehr handelt es sich um die grundlegende Art und Weise, wie Toyota seine Welt betrachtet und wie der Konzern sein Geschäft betreibt. Der Toyota-Weg in Kombination mit dem Toyota-Produktionssystem bilden Toyotas DNA. Dieser genetische Code entstand mit den Gründern unseres Unternehmens und wird von unseren jetzigen und zukünftigen Unternehmensführern gepflegt und weiterentwickelt.


  Der Toyota-Weg lässt sich kurz zusammengefasst als zwei Säulen darstellen, die das gesamte System tragen: „kontinuierliche Verbesserung“ und „Respekt vor den Menschen“. Die kontinuierliche Verbesserung, auch als kaizen bekannt, definiert Toyotas grundlegenden Geschäftsansatz. Das heißt, alles wird ständig in Frage gestellt. Unabhängig von den konkreten Verbesserungen, die jeder Einzelne zum Gesamtsystem beiträgt, liegt der wahre Wert der kontinuierlichen Verbesserung jedoch in der Schaffung einer Atmosphäre kontinuierlichen Lernens und einer Umgebung, die Veränderung nicht nur akzeptiert, sondern ausdrücklich fördert. Eine solche Umgebung entsteht nur dort, wo Menschen respektiert werden – die zweite Säule des Toyota-Wegs. Toyota demonstriert diesen Respekt, indem es Arbeitsplatzsicherheit schafft und stets bestrebt ist, Mitarbeiter durch aktive Teilhabe an der Verbesserung ihrer Arbeitsplätze zu gewinnen und zu binden. Als Manager müssen wir die Verantwortung dafür tragen, dass das Verhältnis aller Teammitglieder zueinander von gegenseitigem Vertrauen und Verständnis füreinander geprägt ist. Ich glaube daran, dass das Management keine wichtigere Aufgabe hat, als große Gruppen dazu zu motivieren, auf ein gemeinsames Ziel hin zu arbeiten. Dieses Ziel zu bestimmen und zu erklären, gemeinsam den Weg zu seiner Erreichung zu beschreiten, die Mitarbeiter dafür zu begeistern, die Wegstrecke zusammen zurückzulegen und den Mitarbeitern dabei zu helfen, Hindernisse aus dem Weg zu räumen – darin liegt die eigentliche Existenzberechtigung des Managements. Wir müssen die Köpfe der Menschen gewinnen, damit sie ihre Ideen ins Unternehmen einbringen. Nach meiner Erfahrung ist der Toyota-Weg das beste Mittel, um diese Aufgabe zu erfüllen.


  Nichtsdestotrotz sollten sich die Leser darüber im Klaren sein, dass jede Organisation ihren eigenen Geschäftsansatz entwickeln und ihren eigenen Weg finden muss. Der Toyota-Weg ist das besondere Werk der Menschen, die Toyota und seine einzigartige Geschichte geschaffen haben. Toyota ist eines der erfolgreichsten Unternehmen der Welt. Ich hoffe, dass Sie nach der Lektüre dieses Buches verstehen, was Toyota so erfolgreich gemacht hat. Und ich hoffe, Sie können einige praktische Anregungen daraus ziehen, die Sie für die Entwicklung Ihres individuellen Geschäftsansatzes verwenden können.


   


  Gary Convis


  Managing Officer von Toyota und President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky, USA


  
    
  


  Einleitung


  Als ich im Jahr 1982 als neuer Juniorprofessor an der University of Michigan, Ann Arbor, begann, befand sich die amerikanische Automobilindustrie vor dem Hintergrund einer landesweiten Rezession in ernsthaften Schwierigkeiten. Die Situation war mehr als besorgniserregend. Die Ford Motor Company stand kurz vor dem Bankrott. Die Big Three – Ford, GM und Chrysler – verloren in rasantem Tempo Marktanteile.


  Es gab damals hitzige Debatten über die Ursachen. Nach übereinstimmender Auffassung der Topmanager aus Detroit lag die Wurzel allen Übels in der „japanischen Invasion“. Demnach bestand die Japan AG aus einer Verschwörung von Industrie und Regierung, mit dem Ziel, Handelsbarrieren zu errichten, die einen Verkauf amerikanischer Autos in Japan erschweren und im Gegenzug die Preise japanischer Autos in den USA künstlich niedrig halten sollten. Solange in den Köpfen der amerikanischen Vorstände die Überzeugung herrschte, die Ursachen ihrer Probleme lägen in unlauteren Geschäftspraktiken Dritter, gab es natürlich keine Notwendigkeit, die eigenen Produktionsverfahren zu ändern. Stattdessen wurden politische Maßnahmen gefordert, um das vermeintliche Unrecht zu beseitigen.


  Ungefähr zu dieser Zeit wurde ich von David Cole und Robert Cole (zwei Professoren der University of Michigan, die eine Studie über die japanische Qualitätsinitiative leiteten) glücklicherweise dazu eingeladen, an einer vergleichenden Studie über die Automobilindustrie in Japan und den USA mitzuwirken. Diese Untersuchung entstand aus dem Bestreben heraus, den amerikanischen Automobilherstellern dabei zu helfen, von den japanischen Herstellern zu lernen. Mein Projekt konzentrierte sich auf die Fragestellung, wie amerikanische beziehungsweise japanische Hersteller bei der Entwicklung neuer Modelle mit ihren Zulieferern zusammenarbeiteten. Die zahlreichen Untersuchungen, die zur gesamten Studie beitrugen, deckten ebenso zahlreiche Aspekte der Automobilbranche ab, und alle führten zu einer einzigen Schlussfolgerung. Unabhängig vom Verhalten der japanischen Regierung, der Bewertung des Yen und anderer makroökonomischer Faktoren, waren die japanischen Automobilhersteller einfach erstklassig in der Entwicklung und Produktion. Dabei waren sie nicht einmal unbedingt Finanz- oder Marketing-Genies. Sie waren auch nicht führend in innovativer Produktionstechnologie, zumindest nicht auf dem Gebiet komplexer Automatisierung. Aber sie entwickelten und produzierten Autos in erstklassiger Qualität, und zwar auf jeder Stufe des gesamten Prozesses – und das auch noch in bemerkenswert kurzer Zeit. Aber nicht nur die japanischen Automobilhersteller waren gut, auch ihre wichtigsten Zulieferer waren in Entwicklung und Produktion Weltklasse, und beide arbeiteten zusammen als Team.


  Doch selbst in diesen frühen Phasen meiner Einführung in die japanische Automobilindustrie gab es Hinweise darauf, dass Toyota sich von allen anderen japanischen Herstellern unterschied. Zwar schien der grundlegende Prozess der Produktentwicklung bei allen drei Automobilherstellern vergleichbar zu sein, und die Zulieferer der ersten Ebene – auch „top tier“ genannt – bildeten samt und sonders einen integralen Bestandteil dieses Prozesses, doch gab es darüber hinaus eine Atmosphäre der Partnerschaft zwischen Toyota und seinen Zulieferern, die wir im keiretsu (ein typisch japanisches Netzwerk aus voneinander abhängigen Unternehmen mit komplementären Strategien) von Nissan und Mazda in dieser Ausprägung nicht feststellen konnten.


  Später, im Jahr 1997, erhielten John Campbell und ich Gelder, um an der University of Michigan, Ann Arbor, das so genannte Japan Technology Management Program zu etablieren, das ich immer noch leite. Die Ziele des Programms bestehen darin, von den Vorgehensweisen zu lernen, die den besten japanischen Unternehmen dabei geholfen haben, starke globale Player zu werden, unseren Studenten und der Industrie das zu vermitteln, was wir gelernt haben und technisch orientierte Studenten dazu zu ermutigen, in Kursen und Unternehmenspraktika vor Ort die japanische Sprache zu erlernen und sich mit der Kultur des Landes zu beschäftigen. Dieses Forschungsprogramm ermöglichte mir, meine Studien über die japanische Automobilindustrie fortzusetzen. Dabei beschloss ich, mich intensiver mit Toyota zu beschäftigen, insbesondere mit seinem Produktentwicklungsprozess und dem TPS. Die Fördermittel der US-Regierung konzentrierten sich auf den Wissenstransfer, also begann ich, die Anstrengungen von Toyota zu untersuchen, seine Praktiken auf die amerikanischen Niederlassungen des Konzerns zu übertragen sowie die Bemühungen der amerikanischen Unternehmen zu untersuchen, von Toyota zu lernen.


  Anfang der 1990er Jahre waren die Big Three aufgewacht und hatten die Qualität der japanischen Autos erkannt. Man war sich einig, dass Toyota der Erzrivale war, den es zu schlagen galt. Alle drei großen amerikanischen Autobauer machten sich eifrig daran, Toyota zu studieren und ihre eigenen Versionen des Toyota-Systems zu kreieren. Sie führten Benchmark-Studien über Toyotas Produktionssystem, die Produktentwicklung und das Management der Zulieferbeziehungen durch. Ihr ausgeprägtes Interesse an Toyotas Systemen bot mir die Gelegenheit, den amerikanischen Autobauern Wissen über TPS und Toyotas Produktentwicklung zu vermitteln und die praktische Umsetzung zu begleiten. Ich habe in den USA, in England und Mexiko gearbeitet und bin dabei in Branchen wie der Automobilindustrie, der Farbenherstellung, der Herstellung von Kernbrennstäben, im Schiffsbau, in der Schiffsreparatur, einem Ingenieursverband und im Bereich Gartengeräte tätig gewesen. Ich habe so genannten Lean Change Agents – den Multiplikatoren einer schlanken Transformation – von mehr als tausend Unternehmen weltweit mein Wissen vermittelt. Durch meine aktive Teilnahme an der Ausrichtung von Unternehmen auf Lean Management konnte ich ein profundes Wissen über alle Faktoren aufbauen, die einen Kulturwandel und den Lernprozess der Adaptierung des Toyota-Systems ausmachen. Meine Studien über US-Unternehmen, die daran arbeiteten, eigene Versionen des TPS umzusetzen, führte schließlich zu der Herausgabe eines Buches mit dem Titel Becoming Lean: Experiences of U.S. Manufacturers (Liker, 1997), das 1999 mit dem Shingo-Preis (zu Ehren von Shigeo Shingo, der an der Entwicklung des TPS maßgeblich beteiligt war) ausgezeichnet wurde. Artikel, die ich als Co-Autor über Toyotas Produktentwicklungsprozess und Zuliefermanagement mitverfasst habe und die im Sloan Management Review und Harvard Business Review erschienen sind, wurden ebenfalls mit dem Shingo-Preis ausgezeichnet. Aber erst, als ich gebeten wurde, das Buch Der Toyota-Weg zu schreiben, bot sich die Gelegenheit, die gesamten 20 Jahre, während derer ich Toyota beobachten und Unternehmen dabei begleiten konnte, von Toyota zu lernen, in einem Band zusammenzutragen.


  Die Lektüre dieses Buches könnte Ihnen den Eindruck vermitteln, ich würde intensive Werbung für Toyota betreiben. Als Professor und Sozialwissenschaftler bin ich der Objektivität verpflichtet. Aber ich gebe gerne zu, dass ich ein ausgesprochener Anhänger des Toyota-Wegs bin. Nach meiner Überzeugung ist Toyota in seiner konsequenten Umsetzung der Mitarbeiterinvolvierung einzigartig und bietet damit eines der wenigen Beispiele für ein wahrhaft lernendes Unternehmen in der Geschichte der Menschheit – das ist wahrlich keine geringe Leistung.


  Ein großer Teil der Recherchen, auf denen dieses Buch basiert, stammen aus 20 Jahren, in denen ich oft nach Japan gereist bin, sowie aus Interviews, die ich teils in Produktionsstätten von Toyota in Japan, teils in den USA geführt habe. Als man sich mit dem Anliegen an mich wandte, dieses Buch zu schreiben, bat ich Toyota unverzüglich um Unterstützung in Form von weiteren Gesprächen, die sich vor allem auf den Toyota-Weg konzentrierten. Diese Unterstützung wurde mir mit großer Bereitwilligkeit gewährt. Wie sich herausstellte, hatte Toyota gerade seine eigene interne Version des Toyota-Wegs erstellt, um zu gewährleisten, dass die DNA des Unternehmens bei der Globalisierung und der Übertragung der Führungsverantwortung für ausländische Niederlassungen auf internationale Teammitglieder intakt bleibt. Dabei handelte es sich um ein Projekt, das Fujio Cho, damaliger President und seit 2005 Chairman of the Board der Toyota Motor Corporation, besonders am Herzen lag. Cho hatte den Toyota-Weg von einem seiner Begründer, Taiichi Ohno, gelernt. Er gewährte mir eines der äußerst seltenen Inverviews, die er überhaupt gibt. Ich fragte ihn, was an dem beeindruckenden Erfolg von Toyota einzigartig sei. Seine Antwort fiel ziemlich schlicht aus:


  Der Schlüssel zum Toyota-Weg und zur herausragenden Stellung des Unternehmens besteht nicht in irgendeinem seiner einzelnen Elemente... Wichtig ist, dass alle Elemente zusammen als System funktionieren. Das muss jeden Tag kontinuierlich praktiziert werden, und nicht in Schüben.


  Im Verlauf eines Jahres konnte ich Gespräche mit mehr als 40 Toyota-Managern und Führungskräften aus den Bereichen Herstellung, Vertrieb, Produktentwicklung, Logistik, Ersatzteile und Automobiltechnik führen. Ich habe dabei mehr als 120 Stunden an Interviews zusammengetragen, die alle niedergeschrieben wurden. Zu meinen Gesprächspartnern gehörten auch einige ehemalige Toyota-Manager, die das Unternehmen verlassen hatten, um das Erlernte an US-Unternehmen und Zulieferfirmen von Toyota weiterzugeben. Ich besuchte zahlreiche von Toyotas Fertigungsstätten, Produktionsstätten seiner Zulieferer, Vertriebsniederlassungen von Toyota, ein großes Kommissionierlager, ein Cross-Dock, die Teststrecke in Arizona sowie das Toyota Technical Center.


  Ich habe lange überlegt, welchen Eindruck ich bei den Lesern dieses Buches hinterlassen möchte. Erstens hatte ich die besondere Gelegenheit, in die Kultur eines einzigartigen, hoch leistungsfähigen Unternehmens einzutauchen, und ich würde meine Erkenntnisse gerne mit Ihnen teilen. Zweitens ist Toyota für viele Unternehmen in der ganzen Welt ein Musterbeispiel, daher würde ich gerne einen anderen Blick auf die Dinge bieten, die Toyota so erfolgreich haben werden lassen. Die grundlegende Erkenntnis, die ich aus meinen Untersuchungen über Toyota gezogen habe, lautet wie folgt: Der Erfolg des Konzerns ist das Resultat der Ausbalancierung der Rolle der Menschen in einer Unternehmenskultur, die eine kontinuierliche Verbesserung seiner Mitarbeiter erwartet und würdigt, sowie eines technischen Systems, dessen Schwerpunkte eine hohe Wertschöpfung und fließende Prozesse sind. Das wiederum führt mich zu meinem dritten und anspruchsvollsten Ziel: anderen Unternehmen dabei zu helfen, von Toyota und von sich selber zu lernen, um alle ihre Aktivitäten kontinuierlich zu verbessern.


  Um der Komplexität des Toyota-Wegs und des TPS gerecht zu werden, habe ich das Buch in drei Abschnitte unterteilt. Der erste Abschnitt widmet sich Toyotas gegenwärtigem Erfolg und seiner Geschichte. Er beschreibt, wie sich das TPS zu einem neuen Paradigma der Produktion entwickelt hat und wie es die Unternehmensaktivitäten über alle Branchen hinweg transformiert hat. Um zu demonstrieren, wie der Toyota-Weg praktisch funktioniert, ist dargestellt, wie er auf die Entwicklung der Modelle Lexus und Prius angewendet wurde. Im zweiten Abschnitt werde ich auf die 14 Prinzipien des Toyota-Wegs eingehen, die ich im Verlauf meiner Studien identifiziert habe. Diese zentralen Prinzipien sind die Treiber der Techniken und Instrumente des TPS und des Toyota-Managements allgemein. Diese 14 Prinzipien unterteilen sich in vier Abschnitte:


   


  
    – Langfristige Philosophie. Toyota nimmt langfristiges Denken sehr ernst. Der Fokus des Unternehmens, beginnend bei der Unternehmensspitze, gilt dem Leitsatz, den Kunden und der Gesellschaft einen Mehrwert zu bieten. Das ist der Motor für einen auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Ansatz zur Schaffung einer lernenden Organisation, die in der Lage ist, sich an äußere Veränderungen anzupassen und sich als produktive Organisation zu behaupten. Ohne dieses Fundament wäre keine der Investitionen möglich, die Toyota in die kontinuierliche Verbesserung und kontinuierliches Lernen tätigt.


     


    – Der richtige Prozess wird die richtigen Ergebnisse hervorbringen. Toyota ist ein prozessorientiertes Unternehmen, das durch Erfahrung gelernt hat, welche Prozesse sich bewähren, beginnend bei dem Ideal des One-Piece-Flow – dem Fließprinzip mit der angestrebten Losgröße 1 (in Kapitel 8 ausführlich erläutert). Fließende Prozesse sind der Schlüssel zu höchster Qualität bei möglichst niedrigen Kosten und unter Wahrung einer ausgeprägten Sicherheit und einer hohen Arbeitsmoral. Toyota hat diesen Prozessfokus in seine DNA integriert, und Toyotas Manager vertreten die tiefe Überzeugung, dass die richtigen Prozesse automatisch zu den gewünschten Ergebnissen führen werden.


     


    – Schaffen Sie Mehrwert für die Organisation, indem Sie Ihre Mitarbeiter und Geschäftspartner entwickeln. Der Toyota-Weg beinhaltet eine Reihe an Instrumenten, die darauf ausgerichtet sind, die Mitarbeiter in ihrer kontinuierlichen Verbesserung und Entwicklung zu unterstützen. Der One-Piece-Flow ist zum Beispiel ein sehr anspruchsvoller Prozess, der sehr schnell Probleme zu Tage treten lässt, die einer sofortigen Lösung bedürfen – andernfalls stoppt die Produktion. Das ist perfekt auf Toyotas Personalentwicklungsziele abgestimmt, weil es den Mitarbeitern ein Gefühl der Dringlichkeit für die Lösung von Problemen vermittelt. Die Sichtweise des Managements von Toyota zielt darauf ab, Menschen zu entwickeln, nicht Autos.


     


    – Die kontinuierliche Lösung von Problemursachen ist der Motor für unternehmensweites Lernen. Die höchste Stufe des Toyota-Wegs ist das unternehmensweite Lernen. Die Identifikation von Problemursachen und ihre Beseitigung ist der Kern des Toyota-Systems der kontinuierlichen Lernprozesse. Eine schonungslose Analyse, Reflexion und Kommunikation von erlernten Lektionen stellen – neben der Disziplin, die Best Practices zu standardisieren –, die zentralen Faktoren für Verbesserung dar.

  


  Der dritte Abschnitt beschäftigt sich damit, wie andere Unternehmen vom Toyota-Weg profitieren können, und was sie tun können, um eine schlanke, lernende Organisation zu werden. Ein Kapitel konzentriert sich explizit auf die Anwendung des Toyota-Wegs auf Dienstleistungsunternehmen, die nicht in der Fertigung tätig sind.


  Toyotas Erfolg und seine Systeme der Qualitätsverbesserung zu verstehen, heißt nicht automatisch, dass man ein Unternehmen mit einer anderen Kultur und anderen Rahmenbedingungen verändern kann. Toyota kann Inspiration bieten, die Bedeutung von Stabilität in der Führung sowie die Werte demonstrieren, die über eine kurzfristige Gewinnorientierung hinausgehen. Toyota zeigt außerdem, wie aus der richtigen Kombination aus Philosophie, Prozessen, Menschen und Problemlösung ein lernendes Unternehmen entstehen kann. Ich bin davon überzeugt, dass alle Fertigungs- und Dienstleistungsunternehmen, die langfristig erfolgreich sein wollen, lernende Unternehmen werden müssen. Toyota ist eines der besten Vorbilder der Welt. Auch wenn jedes Unternehmen seinen eigenen Weg gehen und eigene Lernerfahrungen machen muss, kann das Verständnis des Toyota-Wegs ein Riesenschritt in die richtige Richtung sein.


   


  Jeffrey K. Liker, Ph.D.


  University of Michigan, Ann Arbor
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  Toyota ist bemerkenswert offen in der Gewährung von Einsichten über die Quelle seiner Wettbewerbsvorteile gewesen. Ein Meilenstein war Eiji Toyodas Entscheidung von 1982, mit der er in seiner Rolle als Chairman zusammen mit President Shoichiro Toyoda einer Vereinbarung mit GM über das Joint Venture NUMMI zustimmte – einem Fertigungswerk, das darauf ausgerichtet war, GM den Toyota-Weg nahe zu bringen. Das bedeutete, dass Toyota sein Kronjuwel – das berühmte Toyota-Produktionssystem – mit seinem Hauptwettbewerber teilen musste.


  Ein weiterer Meilenstein in der Entscheidung, die Welt am TPS teilhaben zu lassen, war der Entschluss im Jahr 1992, das Toyota Supplier Support Center zu bauen, um US-Unternehmen durch die Schaffung von Modellprojekten in Fertigungswerken aus ganz unterschiedlichen Branchen das TPS zu vermitteln. Ich persönlich habe von dieser bemerkenswerten Offenheit erheblich profitiert.


  Leider habe ich hier nicht genug Platz, um allen Personen bei Toyota, die mir freundlicherweise zum Teil lange Interviews zugestanden und Abschnitte dieses Buches auf Genauigkeit geprüft haben, zu danken. Einige meiner Gesprächspartner haben jedoch besonders großen Einfluss auf meine Lernerfahrung mit dem Toyota-Weg gehabt. Dazu gehören (die Positionsbezeichnungen datieren aus der Zeit, in der die Interviews geführt wurden):


   


  
    – Bruce Brownlee, General Manager, Corporate Planning and External Affairs des Toyota Technical Centers – mein Schlüsselkontakt für dieses Buch.


    – Jim Olson, Senior Vice President, Toyota Motor Manufacturing, North America – hat das Buchvorhaben sorgfältig geprüft und dann Toyotas umfassende Unterstützung zugesagt.


    – Jim Wiseman, Vice President, Toyota Motor Manufacturing, North America – öffnete die Türen zum Toyota-Produktionssystem in der Fertigung.


    – Irv Miller, Group Vice President, Toyota Motor Sales – eröffnete Einblicke in die Verkaufs- und Vertriebswelt von Toyota.


    – Fujio Cho, zur Zeit unserer Gespräche President der Toyota Motor Corporation – teilte seine Leidenschaft für den Toyota-Weg mit mir.


    – Gary Convis, President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky, und Managing Officer von Toyota – half mir, den US-amerikanischen Lernprozess über die tief greifende Wirkungsweise des Toyota-Wegs zu verstehen.


    – Toshiaki (Tag) Taguchi, President und CEO von Toyota Motor Manufacturing, North America – bot Einsichten in den Toyota-Weg im Verkauf.


    – Jim Press, Executive Vice President und Chief Operating Officer von Toyota Motor Sales, USA – gewährte mir tiefe Einblicke in die Philosophie des Toyota-Wegs.


    – Al Cabito, Group Vice President, Sales Administration, Toyota Motor Sales, USA – bot großartige Einsichten in Toyotas zunehmend wichtige Build-to-Order-Strategie.


    – Tadashi (George) Ymashina, President, Toyota Technical Center, USA – führte mich in das Konzept hourensou ein und vermittelte mir ein tieferes Verständnis von genchi genbutsu.


    – Kunihiko (Mike) Masaki, ehemaliger President, Toyota Technical Center – nutzte jede Gelegenheit, um mir Einlass in das Unternehmen zu verschaffen, damit ich den Toyota-Weg studieren konnte.


    – Dave Baxter, Vice President, Toyota Technical Center – gewährte mir mehr Zeit, als ich je zu bitten gewagt hätte, um mir Toyotas Produktentwicklungssystem und die ihm zugrunde liegende Philosophie zu erklären.


    – Ed Mantey, Vice President, Toyota Technical Center – Ed ist Ingenieur mit Leib und Seele und ein lebender Beweis, dass Toyota US-amerikanische Ingenieure dahingehend trainieren kann, dass sie den Toyota-Weg in allen Facetten verstehen.


    – Dennis Cuneo, Senior Vice President, Toyota Motor North America – ließ mich an seiner reichhaltigen Erfahrung, unter anderem aus dem NUMMI-Projekt, teilhaben und half mir, Toyotas Bekenntnis zu seiner gesellschaftlichen Verpflichtung zu verstehen.


    – Dick Mallery, Partner, Snell and Wilmer – beschrieb mit großer Leidenschaft, wie ein Rechtsanwalt für Toyota vom Toyota-Weg verändert wurde.


    – Don Jackson, Vice President, Manufacturing, Toyota Motor Manufacturing, Kentucky – erklärte und demonstrierte, was es heißt, die Montagearbeiter zu respektieren und aktiv am Geschehen zu beteiligen.


    – Glenn Uminger, Assistant General Manager, Business Management & Logistics Production Control, Toyota Motor Manufacturing, North America – erklärte, wie es einem Buchhaltungsfachmann bei Toyota gelang, ein Projektbüro zur Förderung des TPS aufzubauen und die Logistik für ganz Nordamerika zu leiten – und dabei großen Spaß zu haben.


    – Teruyuki Minoura, ehemaliger President, Toyota Motor Manufacturing, North America – beeindruckte mich mit authentischen Geschichten darüber, wie er als Schüler des Meisters Taiichi Ohno TPS gelernt hatte.


    – Steve Hesselbrock, Vice President Operations von Trim Masters, ließ mich großzügig an der Geschichte teilhaben, wie es TMI gelang, durch eine Feuerprobe einer der besten Toyota-Zulieferer von Autositzen weltweit zu werden.


    – Kiyoshi Imaizumi, President Trim Masters, erzählte mir die wahre Geschichte über das, was es heißt, in Japan ein Toyota-Zulieferer zu sein.


    – Ichiro Suzuki, ehemaliger Chefingenieur, Lexus, und Executive Advisory Engineer zeigte mir, was ein wahrer Meister seines Faches ist.


    – Takeshi Uchiyamada, Senior Managing Director und ehemaliger Chefingenieur, Prius, lehrte mich, was es bedeutete, durch die intensive Arbeit mit und Überzeugung von Menschen ein revolutionäres Projekt (Prius) zu leiten.


    – Jane Beseda, General Manager und Vice President North American Parts Operations, erklärte mir die Betrachtungsweise von IT und Automatisierung aus der Perspektive des Toyota-Wegs in einer Weise, die echte Aha-Effekte auslöste.


    – Ken Elliott, Service Parts Center National Manager, erzählte seine Geschichte der Schaffung einer Kultur auf Basis des Toyota-Wegs in einem neuen Ersatzteildepot.


    – Andy Lund, Program Manager, Sienna, Toyota Technical Center, bot Einsichten in die Übertragung der Toyota-Kultur von Japan auf die Niederlassungen in den USA aus der Perspektive eines US-Amerikaners, der in Japan aufgewachsen ist.


    – Jim Griffith, Vice President, Toyota Technical Center, korrigierte Fehlinterpretationen stets mit großem Humor und forderte mein Verständnis des Toyota-Wegs heraus.


    – Chuck Gulash, Vice President, Toyota Technical Center, lehrte mich auf einer Teststrecke, wie wichtig es für eine Fahrzeugbewertung ist, auf Details zu achten.


    – Ray Tanguay, President, Toyota Motor Manufacturing, Canada, lehrte mich, dass technologische Innovationen und TPS Hand in Hand gehen können.

  


  Besonderen Dank schulde ich John Shook, ehemaliger Toyota-Manager, der dabei half, das NUMMI-Werk, das Toyota Technical Center und das Toyota Supplier Support Center aufzubauen. John hat seine Karriere dem Toyota-Weg gewidmet. Er brachte seine Leidenschaft mit in die University of Michigan, an der er mehrere Jahre lang als Director unseres Programms „Japan Technology Management Program“ mitgewirkt hat. Nach wie vor ist John ein führender Kopf in der Gemeinde der Verfechter der schlanken Philosophie. John war mein TPS-Mentor und lehrte mich die ersten Grundlagen. Als ich den Toyota-Weg zu verstehen begann, brachte er mir immer ausgefeiltere Aspekte dieser Philosophie nahe.


  Den größten Teil des Buches habe ich im Jahr 2003 verfasst, als ich das Privileg genoss, einen sehr kalten Ostküstenwinter im sonnigen und warmen Phoenix zu verbringen, wo ich Tom Choi, meinen ehemaligen Studenten und inzwischen Professor an der Arizona State University, besuchte. Angesichts arbeitsreicher Morgenstunden in einem hübschen, fensterlosen privaten Büro und anschließender Nachmittage auf dem Golfplatz war das ein perfektes Klima, um ein Buch zu schreiben. Das viermonatige Abenteuer, das ich mit meiner geliebten Frau Deborah und meinen Kindern Jesse und Emma teilte, ist eine einmalige Erinnerung.


  Dieses Buch blickt über TPS hinaus auf alle Funktionen des Unternehmens, inklusive Teilelogistik und Supply Chain Management. Mein Verständnis von „schlanker Logistik“ wurde von den durch das Sloan Foundation’s Trucking Industry Program gesponserten Recherchen umfassend erweitert. Dieses Programm wurde von meinem engen Freund und Kollegen Chelsea (Chip) White vom Georgia Institute of Technology geleitet.


  Und schließlich hatte ich viel Unterstützung beim Verfassen und Lektorieren des Manuskripts. Als mir mein Lektor mitteilte, dass das Buch doppelt so lang sei wie kalkuliert, rief ich in Panik meinen ehemaligen Lektor Gary Peurasaari um Hilfe an. Er vollbrachte auf jeder Seite des Buches wahre Wunder, strukturierte wo notwendig den Inhalt neu. Aber was noch wichtiger war und dem Geist des Toyota-Wegs entspricht: Er strich jedes überflüssige Wort aus dem Text und brachte die werthaltigen Sätze zur Geltung. Er war vielmehr ein Partner als ein Lektor. Und dann bewegte mich Richard Narramore, Lektor bei McGraw-Hill, der mich gebeten hatte, dieses Buch zu schreiben, zu einer zweiten, vollständigen Überarbeitung des Manuskripts, um es auf ein noch höheres Niveau zu heben. Es ist ein wahres Zeugnis des Toyota-Wegs, dass diese beiden Menschen sich so in das Werk vertieften und Tag und Nacht mit vereinten Kräften daran arbeiteten, an dem Text zu feilen, damit dieser die kostbare Philosophie des Managements in die richtigen Worte kleidete.


  
    
  


  Teil 1:


  Die Weltklasse-Power des Toyota-Wegs


  
    
  


  Kapitel 1


  Der Toyota-Weg: Operative Exzellenz als strategische Waffe


  Wir messen der eigentlichen Umsetzung und der Handlungsinitiative den größten Wert bei. Es gibt viele Dinge, die man nicht versteht, daher stellen wir die Frage: Warum werden Sie nicht einfach aktiv und versuchen es? Dann stellen Sie fest, wie wenig Sie eigentlich wissen, und Sie müssen sich mit Ihren Fehlern auseinandersetzen. Diese Fehler lassen sich am besten dadurch korrigieren, dass man den gleichen Vorgang wiederholt. Beim zweiten Anlauf erkennen Sie dann einen weiteren Fehler bzw. irgendeinen anderen Aspekt, mit dem Sie nicht zufrieden sind, also wiederholen Sie das Ganze noch einmal. Durch diese kontinuierliche Verbesserung oder, besser gesagt, diese handlungsbasierte Verbesserung, lässt sich ein immer höheres Niveau an Praxis und Wissen erreichen.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  Toyota zog erstmalig in den 1980er Jahren die Aufmerksamkeit auf sich, als deutlich wurde, dass es mit der japanischen Qualität und Effizienz etwas Besonderes auf sich hatte. Japanische Autos hatten eine längere Lebensdauer als amerikanische Autos und waren weitaus weniger reparaturanfällig. In den 1990er Jahren wurde klar, dass Toyota sich überdies noch einmal von anderen japanischen Automobilherstellern abhob (Womack, Jones und Roos, 1991). Und das hatte nichts mit einem auffälligen Fahrzeugdesign oder besonderer Leistung zu tun, auch wenn die Autos von Toyota eine geschmeidige Fahrleistung und nicht selten ein raffiniertes äußeres Design aufwiesen. Vielmehr war es die Art und Weise der technischen Entwicklung und der Produktion, die zu einem unglaublich konsistenten Prozess und ebenso konsistenten Produkten führte. Toyota entwickelte schneller neue Modelle, die Autos waren zuverlässiger, und das Ganze geschah trotz der vergleichsweise hohen japanischen Löhne zu wettbewerbsfähigen Kosten. Ebenso beeindruckend war, dass es Toyota auf wundersame Weise stets gelang, jede vermeintliche Schwäche und Verwundbarkeit gegenüber dem Wettbewerb auszumerzen und noch stärker daraus hervorzugehen. Inzwischen ist Toyota mit einem jährlichen Absatz von mehr als sechs Millionen Fahrzeugen in 170 Ländern1 der zweitgrößte Automobilhersteller der Welt. Und Toyota ist weitaus profitabler als jeder andere Automobilhersteller.


  Jeder Brancheninsider und zahlreiche Verbraucher kennen Toyotas beeindruckenden Geschäftserfolg und seine Weltmarktführerschaft in Sachen Qualität:


   


  
    – Toyotas Jahresgewinn betrug am Ende des Geschäftsjahres im März 2003 8,13 Milliarden Dollar. Das ist mehr als die Gewinne von GM, Chrysler und Ford zusammen.2 Toyotas Ergebnis war der höchste Jahresgewinn, den ein Automobilhersteller in den letzten zehn Jahren erzielt hat. Seine Nettogewinnspanne liegt um das 8,3-fache über dem Branchendurchschnitt.


     


    – Während die Aktienkurse der Big Three GM, Ford und Chrysler im Jahr 2003 allesamt fielen, hatte Toyota gegenüber 2002 um 24 Prozent zugelegt. Toyotas Marktwert betrug 2003 105 Milliarden Dollar und war damit höher als der Marktwert von Ford, General Motors und Chrysler (2003) zusammen genommen. Das sind beeindruckende Zahlen. Toyotas Gesamtkapitalrendite ist acht Mal so hoch wie der Branchendurchschnitt. Das Unternehmen hat in jedem der letzten 25 Jahre Gewinne eingefahren und dauerhaft zwischen 20 und 30 Milliarden Dollar Cash in seiner Kriegskasse gehabt.


     


    – Über Jahrzehnte war Toyota in Japan die Nummer eins der Automobilhersteller und folgte in den USA den amerikanischen Big Three in weitem Abstand als Nummer vier. Im August 2003 verkaufte Toyota zum ersten Mal mehr Fahrzeuge als Chrysler, einer der drei großen US-Hersteller. Es hatte den Anschein, als könnte Toyota sich dauerhaft unter den Big Three in den USA platzieren. (Von den 1,8 Millionen Fahrzeugen der Marke Lexus, die im Jahr 2002 auf dem US-Markt verkauft wurden, stammten 1,2 Millionen aus amerikanischer Fertigung. Während die US-Automobilhersteller jede Gelegenheit nutzen, um Montagewerke zu schließen, Kapazitäten abzubauen und die Fertigung ins Ausland zu verlegen, baut Toyota seine Produktionskapazitäten in den USA zügig aus.)3


     


    – Im Jahr 2003 war die Marke Toyota auf dem besten Wege, mehr Fahrzeuge in den USA zu verkaufen als jede der beiden Marken, die die US-Automobilabsätze seit mehr als 100 Jahren geprägt haben – Ford und Chevrolet.4 Der Camry war 2003 der meistverkaufte Pkw und die Nummer fünf in den Jahren zuvor gewesen. Der Corolla war der meistverkaufte Kleinwagen der Welt.


     


    – Toyota stand nicht länger für anspruchslose Kleinwagen. Innerhalb von zehn Jahren war es Toyota gelungen, im Luxussegment eine führende Stellung einzunehmen. 1989 wurde der Lexus auf den Markt gebracht, der sich 2002 in den USA zum dritten Mal in Folge besser verkaufte als BMW, Cadillac und Mercedes.


     


    – Toyota erfand die schlanke Produktion (auch als Toyota-Produktionssystem bzw. TPS bekannt), die im letzten Jahrzehnt eine globale Neuausrichtung auf Toyotas Herstellungs- und Lieferkettenphilosophie in beinahe jeder Branche ausgelöst hat. TPS ist die Grundlage zahlreicher Bücher über schlanke Produktion, darunter die beiden Bestseller The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production (Womack, Jones, Roos, 1991) und Lean Thinking (Womack, Jones, 1996). Die Mitarbeiter von Toyota sind bei Unternehmen aller Branchen weltweit wegen ihrer Expertise äußerst gefragt.


     


    – Toyota hat den kürzesten Produktentwicklungsprozess der Welt. Die Entwicklung von Pkws und Trucks dauert 12 Monate oder weniger. Die Wettbewerber brauchen im Schnitt zwei Jahre oder länger.


     


    – Toyota gilt wegen seiner herausragenden Qualität, der hohen Produktivität der Produktionsgeschwindigkeit und wegen seiner Flexibilität bei allen Partnern und Wettbewerbern weltweit einhellig als „Best-in-class“. Die Autos von Toyota belegen seit Jahren stets Spitzenplätze in den Rankings von J.D. Powers and Associates, dem Verbrauchermagazin Consumer Reports und anderen.

  


  Ein großer Teil des Erfolgs rührt von Toyotas erstaunlicher Reputation für seine herausragende Qualität. Die Verbraucher wissen, dass ihr Toyota vom ersten Herumdrehen des Zündschlüssels an dauerhaft zuverlässig funktioniert, während die meisten Autos US-amerikanischer und europäischer Marken zunächst zwar einwandfrei funktionieren, aber nach einem Jahr mit großer Wahrscheinlichkeit bereits in die Werkstatt müssen. Im Jahr 2003 rief Toyota in den USA 79 Prozent weniger Autos zurück als Ford und 92 Prozent weniger als Chrysler. Einer Studie von Consumer Report aus dem Jahr 2003 zufolge, stammten 15 der 38 zuverlässigsten Autos in den vergangenen sieben Jahren von Toyota/Lexus. Kein anderer Automobilhersteller kam auch nur annähernd an diese Zahl heran. GM, Mercedes und BMW tauchen auf dieser Liste überhaupt nicht auf. Nicht ein einziges Toyota-Modell steht auf der peinlichen Liste der „Autos, die man nicht kaufen sollte“, wohingegen sich laut Consumer Report einige Ford-Modelle, ungefähr 50 Prozent aller GMs und mehr als 50 Prozent aller Chryslers dort wiederfinden.


  Hier noch einige weitere Statistiken der Auto-Jahresausgabe von Consumer Report für das Jahr 2003:


  
    – Im Kleinwagensegment (Toyota Corolla, Ford Focus/Escort, GM Cavalier und Chrysler Neon), schnitt Toyota in jedem der vorhergehenden drei Jahre in der Kategorie Gesamtzuverlässigkeit am besten ab – genauso wie in den drei Jahren davor. Das Modelljahr 2003 verhieß für Toyota erneut eine Spitzenplatzierung.


    – Im Segment Großraumwagen schlug der Toyota Camry die Modelle Ford Taurus, den GM Malibu und den Dodge Intrepid. Toyota belegte hier in allen drei vorhergehenden Jahren sowie den drei Jahren davor den Spitzenplatz. Für das Modelljahr 2003 verhieß Toyota erneut eine Topplatzierung.


    – Mehr als die Hälfte aller Gebrauchtwagen der Marke Toyota werden „zum Kauf empfohlen“, verglichen mit weniger als zehn Prozent der Ford-Modelle, fünf Prozent der GM-Modelle und keinem einzigen der Marke Chrysler.


    – Toyota/Lexus hat über viele Jahre hinweg auch die Ranglisten über „Neuwagenqualität“ und Lebensdauer von J.D. Powers angeführt. Toyotas Lexus wurde in der Qualitätsstudie 2003 von J.D. Powers wieder zur Nummer eins gewählt, gefolgt von Porsche, BMW und Honda.

  


  Was ist das Geheimnis von Toyotas Erfolg? Die unglaubliche Konsistenz in der Leistung ist ein unmittelbares Ergebnis operativer Exzellenz, die Toyota zu einer strategischen Waffe geschmiedet hat. Diese operative Exzellenz basiert zum Teil auf Instrumenten und Methoden der Qualitätsverbesserung, die durch Toyota in der ganzen Automobilwelt zu Berühmtheit gelangt sind, so wie Just-in-Time, kaizen, One-Piece-Flow, jidoka und heijunka. Diese Techniken haben die Revolution der schlanken Produktion ausgelöst. Instrumente und Techniken sind jedoch keine Geheimwaffe für die Transformation eines Geschäfts. Toyotas anhaltender Erfolg bei der Umsetzung dieser Instrumente geht auf eine tiefere Geschäftsphilosophie zurück, die auf dem Verständnis für Menschen und ihre Motivation gründet. Toyotas Erfolg basiert letztlich auf seiner Fähigkeit, ein überzeugendes Führungsverständnis und echte Teams zu bilden sowie eine Unternehmenskultur zu pflegen, Strategien zu entwickeln, Zulieferbeziehungen aufzubauen und eine lernende Organisation aufrecht zu erhalten.


  Dieses Buch beschreibt 14 Prinzipien, die – basierend auf den 20 Jahren, in denen ich das Unternehmen eingehend studiert habe – den Toyota-Weg ausmachen. Diese 14 Prinzipien sind außerdem das Fundament des TPS, das in allen Montagewerken von Toyota weltweit angewendet wird. Zum leichteren Verständnis habe ich die Prinzipien in vier Kategorien unterteilt, die alle mit „P“ beginnen: Philosophie, Prozess, People/Partner und Problemlösung (siehe Abb. 1.1). (Siehe auch die Zusammenfassung der 14 Prinzipien des Toyota-Wegs in Kapitel 4.)


  Ungefähr zur gleichen Zeit, als ich damit begann, dieses Buch zu schreiben, veröffentlichte Toyota für Trainingszwecke sein eigenes internes Dokument über den Toyota-Weg. Dieses Dokument hat meine intellektuelle Auseinandersetzung mit den 14 Prinzipien stark beeinflusst. Folglich habe ich die vier höchsten Prinzipien (genchi genbutsu, kaizen, Teamwork und Herausforderung) aus diesem Dokument übernommen und mit meinen vier Kategorien Philosophie, Prozess, People/Partner und Problemlösung verknüpft (siehe Abb. 1.1).


   


  [image: ]


  Abbildung 1.1 Ein „4P“-Modell des Toyota-Wegs


  Der Toyota-Weg und das TPS sind die Doppelhelix der DNA von Toyota. Sie definiert Toyotas Führungsstil und macht das Unverwechselbare an dem Unternehmen aus. Ich hoffe, dass ich mit diesem Buch aufzeigen und erklären kann, wie das Erfolgsmodell von Toyota auf jede andere Organisation übertragen werden und jeden Geschäftsprozess verbessern kann – angefangen beim Vertrieb über Produktentwicklung, Marketing, Logistik und Management. Um Sie auf diesem Weg zu unterstützen, werde ich anhand zahlreicher Beispiele die Anstrengungen verdeutlichen, die Toyota unternimmt, um dauerhaft ein derart hohes Leistungsniveau zu wahren, und ich werde Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen sowie Dienstleistungsunternehmen analysieren, die Toyotas Prinzipien erfolgreich umgesetzt haben.


  Das Toyota-Produktionssystem (TPS) und eine schlanke Produktion


  Das TPS ist Toyotas einzigartiger Produktionsansatz. TPS ist die Basis für den größten Teil der Bewegung der schlanken Produktion, die (zusammen mit Six Sigma) die Produktion in den letzten zehn Jahren dominiert hat. Trotz des immensen Einflusses dieser Bewegung kann ich hoffentlich deutlich machen, dass die meisten Versuche der Verschlankung ziemlich oberflächlich waren. Der Grund dafür liegt darin, dass sich die Mehrzahl der Unternehmen zu stark auf Instrumente wie 5S und Just-in-Time konzentriert haben, ohne zu begreifen, dass sich „schlank“ auf das gesamte System beziehen und die gesamte Organisationskultur durchdringen muss. In den meisten Unternehmen, in denen von Verschlankung die Rede ist, ist das Topmanagement nicht in das Tagesgeschäft und die kontinuierliche Verbesserung – beides Elemente einer schlanken Organisation – involviert. Toyotas Ansatz ist radikal anders.


  Was genau ist ein schlankes Unternehmen? Man könnte sagen, es ist das Endergebnis der Anwendung von TPS auf alle Bereiche Ihres Unternehmens. In ihrem herausragenden Buch Lean Thinking haben James Womack und Daniel Jones schlanke Produktion als einen fünfstufigen Prozess beschrieben: die Definition des Kundenwerts, die Definition des Wertstroms, die Gewährleistung fließender Prozesse, das bedarfsgesteuerte Pull-Prinzip, das beim Kundenwunsch beginnt und den gesamten Produktionsprozess bestimmt, sowie das Streben nach Exzellenz. Um ein schlankes Fertigungsunternehmen zu sein, bedarf es einer Denkweise, die ausgerichtet ist auf einen „Fluss“ des Produkts durch Wert schöpfende Prozesse ohne Unterbrechung (One-Piece-Flow), auf ein nachfrageorientiertes „Pull“-System, sowie auf eine Kultur, in der jeder ständig bestrebt ist, sich zu verbessern.


  Taiichi Ohno, Begründer des TPS, fasste das in eine noch prägnantere Form:


  Alles, was wir tun, ist, auf die Durchlaufzeit zu achten, und zwar von dem Moment an, in dem wir einen Kundenauftrag erhalten, bis zu dem Moment, da wir das Geld in Empfang nehmen. Wir verkürzen die Durchlaufzeit, indem wir alle Bestandteile eliminieren, die keinen Mehrwert generieren. (Ohno, 1998)


  Wie wir in Kapitel 2 noch ausführlicher sehen werden, entwickelte Toyota das TPS nach dem Zweiten Weltkrieg, zu einer Zeit, als das Unternehmen unter ganz anderen Rahmenbedingungen operierte als Ford und GM. Während die beiden Letztgenannten von Massenproduktion, Skaleneffekten und Großanlagen profitierten, um so viele Autos wie möglich zum geringst möglichen Preis zu bauen, war Toyotas Markt im Japan der Nachkriegszeit klein. Toyota musste außerdem auf denselben Produktionsstraßen unterschiedliche Modelle fertigen, um seine Kunden zufrieden stellen zu können. Der Schlüssel zur Fertigung unterschiedlicher Modelle lag also in der Flexibilität. Das trug dazu bei, dass Toyota eine ganz zentrale Entdeckung machte: Wenn man die Durchlaufzeiten kurz hält und sich auf flexible Produktionsbänder konzentriert, dann erzielt man eine bessere Qualität, besseres Kundenfeedback, eine höhere Produktivität und eine bessere Flächen- und Maschinenauslastung. Zwar sieht Fords traditionelle Massenfertigung gut aus, wenn man die Stückkosten je Maschine betrachtet, die Käufer wollen jedoch eine größere Modellauswahl, als die traditionelle Fertigung kosteneffektiv bieten kann. Toyotas Fokus auf die Eliminierung von Leerläufen und Materialverschwendung auf jeder Stufe des Produktionsprozesses – vom Rohmaterial bis zum Endprodukt – in den 1940er und 1950er Jahren, ist genau die Antwort auf die Rahmenbedingungen, mit denen sich heute die meisten Unternehmen konfrontiert sehen: die Notwendigkeit schneller und flexibler Prozesse, um Kunden das bieten zu können, was sie wollen und wann sie es wollen, und zwar in bestmöglicher Qualität und zu vertretbaren Kosten.


  Der Fokus auf fließende Prozesse ist nach wie vor eine Säule des globalen Erfolgs von Toyota im 21. Jahrhundert. Unternehmen wie Dell sind dafür berühmt geworden, dass sie kurze Durchlaufzeiten, einen hohen Lagerumschlag und einen schnellen Zahlungseingang erzielten, um sich in kurzer Zeit zu einem wachstumsstarken Unternehmen zu entwickeln. Aber selbst Dell befindet sich gerade erst am Anfang der Wegstrecke, ein so ausgefeiltes, schlankes Unternehmen wie Toyota zu werden, das sich über Jahrzehnte harter Arbeit und kontinuierlichen Lernens zu einem solchen entwickelt hat.


  Unglücklicherweise nutzen die meisten Unternehmen immer noch die Techniken der Massenproduktion, die sich in den 1920er Jahren zu Zeiten Henry Fords so bewährt haben, als Flexibilität und Auswahlmöglichkeiten für Käufer kein Thema waren. Die Tatsache, dass die Massenproduktion sich auf die Effizienz einzelner Prozesse konzentriert, geht auf Frederick Taylor und sein „wissenschaftliches Management“ zu Beginn des 20. Jahrhunderts zurück. Wie die Erfinder des TPS versuchte Taylor, nicht werthaltige Elemente aus dem Produktionsprozess zu eliminieren. Er beobachtete die Fließbandarbeiter und versuchte, jede Sekunde ineffizienter Bewegung zu beseitigen. Die Vordenker der Massenproduktion haben seit langem verstanden, dass Maschinenausfallzeiten ein weiteres offensichtlich nicht Wert schöpfendes Element ist. Eine Maschine, die wegen einer Reparatur abgestellt werden muss, produziert keine Teile, mit denen sich Geld verdienen lässt. Betrachten Sie nun aber die scheinbar widersprüchlichen Wahrheiten über nicht werthaltige Elemente bzw. Verschwendung in der Philosophie des TPS:


  
    – Oft ist es das Beste, eine Maschine abzustellen und den Produktionsprozess zu unterbrechen. Das macht man, um Überproduktion zu vermeiden – die größte Verschwendung im TPS.


    – Oft ist es das Beste, fertige Produkte zu lagern, um das Produktionsvolumen zu nivellieren, anstatt die Produktion auf eine fluktuierende Auftragslage abzustellen. Eine ausgeglichene Produktionsauslastung (heijunka) ist das Fundament fließender Prozesse und Pull-Systeme sowie der Minimierung des Lagerbestands in der Lieferkette. (Die Produktion zu nivellieren heißt, das Volumen und den Produktmix auszubalancieren, so dass die tägliche Produktion möglichst wenig schwankt.)


    – Oft ist es das Beste, der direkten Fließbandarbeit selektiv durch unterstützende Tätigkeiten zu assistieren oder sie ganz zu ersetzen. Wenn die Tätigkeiten der Wert schöpfenden Arbeitskräfte aller überflüssigen Elemente entledigt wurden, benötigen diese Arbeitskräfte eine qualitativ hochwertige Unterstützung, so wie man einem Chirurg bei einer schwierigen Operation assistiert.


    – Es ist nicht immer das Wichtigste, dass die Bandarbeiter in kürzestmöglicher Zeit die größtmögliche Zahl an Teilen produzieren. Die Teile sollten je nach Kundennachfrage gefertigt werden. Ein höheres Arbeitstempo bis zur Kapazitätsgrenze der Arbeitskräfte zu forcieren, ist eine andere Form der Überproduktion und führt zu mehr Arbeit auf allen Ebenen.


    – Am besten setzt man Informationstechnologien selektiv ein. Oft ist es ratsamer, auf manuelle Prozesse zurückzugreifen, auch wenn eine Automatisierung möglich ist und diese aus Kostenperspektive gerechtfertigt erscheint. Menschen sind die flexibelste Ressource, die es überhaupt gibt. Wenn Ihre manuelle Fertigung nicht effizient ist, ist auch nicht klar, an welcher Stelle Sie überhaupt eine Automatisierung brauchen, um den Fertigungsprozess effizienter zu machen.

  


  In anderen Worten: Toyotas Lösung für bestimmte Probleme scheint oft nicht werthaltige Elemente hinzuzufügen statt sie zu beseitigen. Der Grund für dieses scheinbare Paradoxon ist, dass Ohno aus seinen Erfahrungen, die er aus seinen Besuchen in den Fertigungshallen gewonnen hatte, eine sehr spezielle Definition nicht Wert schöpfender Aktivitäten entwickelt hatte. Es ging ihm nicht darum, aus Menschen und Maschinen das Maximum herauszupressen, sondern um die Art und Weise, wie Rohmaterial in verkaufbare Güter verwandelt wurde. Für Ohno bestand der Zweck seiner Besuche der Fertigungshallen darin, die Aktivitäten zu identifizieren, die dem Rohmaterial einen Mehrwert verliehen und alles andere zu beseitigen. Er lernte den Wertstrom des Rohmaterials im Verlauf seiner Verarbeitung zu einem Endprodukt einzuschätzen, für das Kunden bereit waren, Geld zu zahlen. Das war ein Ansatz, der sich radikal von der Philosophie der Massenproduktion unterschied, die sich darauf beschränkt, verschwendete Zeit und Energie im Produktionsprozess zu identifizieren, zu zählen und zu beseitigen.


  Wenn Sie Ohnos Beispiel folgen und die Prozesse Ihres eigenen Unternehmens in Augenschein nehmen, sehen Sie Materialien, Rechnungswesen, Service-Calls und Prototyp-Teile in Ihrer F&E (je nach Geschäftsprozessen beliebig zu ergänzen), die in etwas verwandelt werden, was Kunden kaufen wollen. Bei näherer Betrachtung werden Sie jedoch feststellen, dass diese Dinge im Verlauf der Weiterverarbeitung oft separiert und irgendwo gestapelt werden, um darauf zu warten, zum nächsten Prozess- oder Verarbeitungsschritt weitergeleitet zu werden. Menschen schätzen es nicht besonders, aufgehalten zu werden und in langen Schlangen anzustehen. Ohno hielt Materialien für ebenso ungeduldig. Warum? Wenn große Teilestapel produziert werden und dann herumliegen, bis sie weiterverarbeitet werden, wenn Service-Calls Warteschleifen ziehen oder wenn F&E Prototypen erhält, für deren Test es keine Zeit hat, dann bedeutet dieses Warten auf den nächsten Schritt Leerlauf und Verschwendung. Das resultiert darin, dass Ihre internen und externen Kunden ungeduldig werden. Und das ist der Grund dafür, dass das TPS vom Kunden ausgeht, indem es sich auf die Frage konzentriert: „Welchen Mehrwert bieten wir aus Kundensicht?“ Denn das Einzige, was in allen Prozessen Mehrwert generiert – sei es in der Fertigung, im Marketing oder in der Produktentwicklung – ist die physische Transformation bzw. die Transformation von Information in ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine Aktivität, die Kunden kaufen wollen.


  Warum Unternehmen häufig denken, sie seien eine schlanke Organisation, obwohl sie es gar nicht sind


  Als ich mich erstmalig mit TPS auseinandersetzte, war ich von der durchschlagenden Wirkung des One-Piece-Flow hellauf begeistert. Je mehr ich über die Vorteile eines aus Einzelteilen bestehenden Teileflusses statt einer gebündelten Teileproduktion unterbrochen von Zwischenlagerung lernte, desto mehr wollte ich aus erster Hand über die Transformation von Prozessen der Massenproduktion in schlanke Prozesse erfahren. Ich lernte, dass alle Instrumente, die schlanke Prozesse unterstützten, wie zum Beispiel eine schnelle Maschinenumrüstung, standardisierte Arbeitsabläufe, Pull-Systeme und selbststeuernde Fehlererkennungssysteme für fließende Prozesse von zentraler Bedeutung waren. Im Verlauf meines Lernens wiesen mich erfahrene Führungskräfte von Toyota jedoch immer wieder darauf hin, dass diese Instrumente und Techniken nicht die Schlüsselfaktoren des TPS darstellten. Die eigentliche Stärke des TPS besteht im Bekenntnis der Unternehmensführung zu kontinuierlichen Investitionen in die Mitarbeiter und zur Förderung einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung. Ich nickte zum Zeichen, dass ich verstanden hatte, was sie damit meinten und fuhr fort zu untersuchen, wie sich kanban-Qualitäten kalkulieren ließen, und One-Piece-Flow-Zellen zu bestimmen. Nachdem ich Toyota fast 20 Jahre lang eingehend studiert und beobachtet habe, wie sich Unternehmen abmühen, um das Konzept einer schlanken Produktion auf ihre Organisationen zu übertragen, beginnt sich das, was mir meine Lehrer von Toyota (sensei genannt) beigebracht haben, langsam zu setzen. Wie dieses Buch versucht aufzuzeigen, besteht der Toyota-Weg aus weitaus mehr als einem Set an schlanken Instrumenten wie Just-in-Time.


  Nehmen wir an, Sie kaufen ein Buch über die Schaffung von One-Piece-Flow-Produktionszellen oder Sie haben eine Weiterbildung zu diesem Thema besucht oder vielleicht sogar einen Unternehmensberater konsultiert. Dann nehmen Sie sich einen Prozess vor und führen ein Verschlankungsprojekt durch. Die Überprüfung des Prozesses zeigt, dass er viel muda – Verschwendung oder Elemente ohne Wertschöpfung – enthält. Als muda bezeichnet Toyota alle Dinge, die zeitraubend sind, aber für Kunden keinen Mehrwert schaffen. Ihr Prozess ist schlecht organisiert, und alles ist ein Durcheinander. Also räumen Sie auf und sorgen für einen besseren Prozessfluss. Dadurch beginnt alles schneller zu fließen. Und Sie können den Prozess besser steuern. Auch die Qualität nimmt zu. Das ist aufregend, folglich übertragen Sie dieses Vorgehen auf andere Bereiche Ihrer Organisation. Was soll daran so schwer sein?


  Ich habe Hunderte von Unternehmen besucht, die von sich behaupten, fortgeschrittene Anwender schlanker Prinzipien zu sein. Stolz verweisen sie auf ihr Lieblingsprojekt in schlanker Organisation. Und zweifellos haben sie einen guten Job gemacht. Aber nach 20 Jahren, in denen ich mich eingehend mit Toyota befasst habe, muss ich leider sagen, dass diese Unternehmen im Vergleich Dilettanten sind. Es hat Toyota mehrere Jahrzehnte gekostet, eine schlanke Kultur zu schaffen und dahin zu kommen, wo das Unternehmen heute steht – und Toyota glaubt weiterhin, dass es noch viel über den Toyota-Weg lernen muss. Wie viel Prozent der Unternehmen und der mit ihnen eng verknüpften Zulieferer würden mit Hinblick auf eine schlanke Organisation mit „sehr gut“ oder wenigstens „gut“ bewertet? Ich kann es nicht genau beziffern, aber es sind weit weniger als ein Prozent.


  Das Problem ist, dass Unternehmen ein bestimmtes Set an schlanken Instrumenten fälschlicherweise als tiefgründige „schlanke Philosophie“ betrachten. Eine schlanke Philosophie auf Basis des Toyota-Wegs setzt einen viel tiefer greifenden und alles durchdringenden kulturellen Wandel voraus, als sich die meisten Unternehmen überhaupt vorstellen können. Mit einem oder zwei Projekten zu starten, um eine erste Begeisterung zu erzielen, ist der richtige Anfang. Dieses Buch verfolgt die Absicht, die Toyota-Kultur und die Prinzipien, auf denen sie gründet, zu erklären.


  Nachfolgend ein Beispiel für das, was mich an der Verschlankungsbewegung in den USA alarmiert. Das Toyota Supplier Support Center (TSSC) wurde von Toyota in den USA gegründet, um mit US-Unternehmen zusammenzuarbeiten und ihnen TPS nahe zu bringen. Sein Leiter, Mr. Hajime Ohba (ein Schüler von Taiichi Ohno, dem Begründer des TPS), orientierte sich dabei an einer ähnlichen Beratungsorganisation von Toyota in Japan. Das TSSC hat mit zahlreichen US-Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen bei Verschlankungsprojekten – das heißt, der Transformation einer Fertigungsstraße eines Unternehmens unter Anwendung von Instrumenten und Methoden des TPS – zusammengearbeitet. Üblicherweise dauert ein solches Projekt sechs bis neun Monate. Meistens wenden sich die Unternehmen an das TSSC, um dessen Leistungen in Anspruch zu nehmen. Im Jahr 1996 ging das TSSC ungewöhnlicherweise jedoch von sich aus auf ein Unternehmen zu, das Industriesensoren herstellt. Ich will dieses Unternehmen hier „Schlankes Unternehmen X“ nennen. Es war schon ungewöhnlich, dass Toyota diesem Unternehmen seine Unterstützung anbot, denn das „Schlanke Unternehmen X“ galt weithin als Musterbeispiel der Best Practice in schlanker Produktion. Und es war so etwas wie eine Pilgerstätte für Unternehmen geworden, die eine US-Fertigung auf Weltklasseniveau erleben wollten. Das „Schlanke Unternehmen X“ gewann sogar den Shingo-Preis für Fertigung – ein amerikanischer Preis, der nach Shigeo Shingo, einem maßgeblichen Mitbegründer des TPS, benannt ist. Zu dem Zeitpunkt, als das „Schlanke Unternehmen X“ einer Zusammenarbeit mit dem TSSC zustimmte, umfasste die Weltklasse-Fertigung dieses Werks Folgendes:


   


  
    – Etablierte Produktionszellen


    – Problemlösungsgruppen bestehend aus Produktionsarbeitern


    – Arbeitszeitguatschriften und andere Incentives für Problemlösung durch die Arbeiter selbst


    – Ein Lernzentrum für die Angestellten

  


  Der Shingo-Preis wurde damals hauptsächlich für umfangreiche Verbesserungen in den zentralen Messgrößen Produktivität und Qualität verliehen. Das TSSC war aus Gründen des gegenseitigen Lernens an einer Zusammenarbeit mit dem „Schlanken Unternehmen X“ interessiert. Immerhin galt es als Vorbild. Das TSSC erklärte sich bereit, eine Fahrzeuglinie dieses Weltklasse-Werks anhand der Methoden des TPS zu transformieren. Am Ende des neunmonatigen Projekts war die Fertigungsstraße verglichen mit ihrem „Weltklasse“-Ausgangszustand kaum wiederzuerkennen. Sie hatte ein Niveau der Verschlankung erreicht, das das Unternehmen nie für möglich gehalten hätte. Diese Fertigungsstraße hatte die restliche Fertigung dieses Werks in allen zentralen Performance-Kriterien weit hinter sich gelassen:


  
    – 93% Reduzierung der Fertigungsdurchlaufzeit (von 12 Tagen auf 6,5 Stunden)


    – 83% Reduzierung der Leerläufe zwischen den einzelnen Verarbeitungs-bzw. Montageschritten (von 9 auf 1,5 Stunden)


    – 91% Reduzierung des Lagerbestands an Endprodukten (von 30.500 auf 2.890 Stück)


    – 50% Reduzierung der Überstunden (von 10 auf 5 Stunden pro Person und Arbeitswoche)


    – 83% Produktionsanstieg (von 2,4 auf 4,5 Stück pro Arbeitsstunde)

  


  Wenn ich Unternehmen Vorträge über den Toyota-Weg halte, beschreibe ich stets dieses Fallbeispiel und frage: „Was sagt Ihnen das?“ Die Antwort ist immer dieselbe: „Es gibt immer Raum für kontinuierliche Verbesserung.“ „Aber handelt es sich bei diesen Verbesserungen um kleine, inkrementelle kontinuierliche Verbesserungen?“, frage ich. Nein. Das waren absolut einschneidende Veränderungen. Wenn Sie den Ausgangszustand der Fertigungsstraße zu Beginn des neunmonatigen Projekts betrachten, wird deutlich, dass das Unternehmen weit davon entfernt war, Weltklasse zu sein – 12 Tage, um eine Bestellung in einen Sensor zu verwandeln, neun Stunden Leerlauf bis zu einer Weiterverarbeitung, zehn Überstunden pro Mann und Woche. Die Aussagen dieses Fallbeispiels (und anderer Fallstudien, die ich allein im Jahr 2003 gesehen habe), sind eindeutig und alarmierend:


  
    – Dieses „schlanke Werk“ war weit davon entfernt, schlank nach den Standards von Toyota zu sein, obwohl es in den gesamten Vereinigten Staaten als schlankes Werk galt.


    – Die Veränderungen, die das Unternehmen vor dem Projekt mit TSSC durchgeführt hatte, waren lediglich oberflächlicher Natur.


    – Zahlreiche Besucher pilgerten in der Überzeugung zu diesem Werk, dass sie dort eine Fertigung auf Weltklasseniveau zu sehen bekämen – was darauf hinweist, dass sie keine Ahnung hatten, was Fertigung auf Weltklasseniveau bedeutet.


    – Die Jury, die das Unternehmen im Namen von Shigeo Shingo mit dem Shingo-Preis auszeichnete, hatte nicht mehr Ahnung von TPS, als das Unternehmen selbst. (Das hat sich inzwischen wesentlich geändert.)


    – Unternehmen hinken in ihrem Verständnis dessen, was TPS und „schlank“ wirklich bedeuten, hoffnungslos hinter Toyota her.

  


  Ich habe Hunderte von Unternehmen besucht und Angestellte von mehr als tausend Unternehmen unterrichtet. Ich habe die Aufzeichnungen vieler meiner Schüler miteinander verglichen. Ich habe außerdem eine Reihe von Unternehmen besucht, die das Glück hatten, die Unterstützung des TSSC zu erhalten, das vielen Unternehmen konsequent dabei geholfen hat, ähnlich fundamentale Verbesserungen wie das „Schlanke Unternehmen X“ zu erzielen. Unglücklicherweise stelle ich bei Unternehmen eine anhaltende Unfähigkeit zur Umsetzung des TPS bzw. einer echten Verschlankung fest. Nur wenig von dem, was Toyota gelehrt hat, wurde auf andere, weniger effiziente Fertigungsstraßen und andere Bereiche der Organisation übertragen. Zwar gibt es einzelne versprengte schlanke Produktionszellen und Pull-Systeme, und auch die Umrüstungszeiten von Maschinen konnten reduziert werden, aber damit endet die Übereinstimmung mit einem echten schlanken Modell auf Basis des Toyota-Wegs auch schon. Woran liegt das?


  Die Vereinigten Staaten sind schon seit mindestens zwei Jahrzehnten mit TPS vertraut. Die grundlegenden Konzepte und Instrumente sind nicht neu. (Toyota arbeitet mit dem TPS in der einen oder anderen Form schon seit mehr als 40 Jahren.) Ich glaube, das eigentliche Problem ist, dass US-Unternehmen schlanke Instrumente zwar adaptiert haben, aber nach wie vor nicht begreifen, wie sie sie zu einem konsistenten System zusammenfügen können. Üblicherweise übernimmt das Management einige der technischen Instrumente und gibt sich sogar Mühe, dabei über eine amateurhafte Anwendung hinauszugehen und ein technisches System zu schaffen. Aber es fehlt das Verständnis für die wahre Kraft des TPS, nämlich, dass es einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung bedarf, um die Prinzipien des Toyota-Wegs nachhaltig zur Geltung zu bringen. In dem zuvor erwähnten „4P“-Modell dümpeln die meisten Unternehmen auf einer Stufe – der „Prozess“-Stufe (siehe Abb. 1.2) vor sich hin. Ohne die anderen 3Ps werden sie aber nie über diese Stufe hinauskommen, weil den erzielten Verbesserungen die emotionale und intellektuelle Basis fehlt, um über die gesamte Organisation Nachhaltigkeit zu entfalten. Und die Performance dieser Unternehmen wird immer hinter der Performance solcher Unternehmen zurückbleiben, denen es gelingt, eine echte Kultur der kontinuierlichen Verbesserung zu etablieren.


  Mr. Fujio Chos Zitat zu Beginn dieses Kapitels ist mehr als Rhetorik. Von den Managern der ersten Führungsebenen bis zum Fließbandarbeiter, der die Mehrwert generierende Arbeit ausführt, unterstützt Toyota seine Mitarbeiter darin, ihre Initiative und Kreativität zum Experimentieren und Lernen zu nutzen. Interessanterweise haben Arbeitnehmervertreter und Humanisten jahrelang die Fließbandarbeit als eine stupide, unterdrückende Tätigkeit gebrandmarkt, die die Arbeiter ihrer mentalen Fähigkeiten beraubt. Für die Besetzung seiner Montagebänder sucht Toyota aber nur die besten und cleversten Arbeiter aus und fordert sie auf, sich durch ständige Problemlösung in ihrer Arbeit weiterzuentwickeln. Auf ähnliche Weise besetzt Toyota seine Stellen im Vertrieb, in der technischen Entwicklung, im Ersatzteilegeschäft, in der Buchhaltung, im Personalwesen und in allen anderen Bereichen des Unternehmens mit sorgfältig ausgewählten Mitarbeitern, die der Anweisung unterliegen, ihre Prozesse zu verbessern und innovative Wege zu finden, die Bedürfnisse ihrer Kunden zu erfüllen. Toyota ist eine wahrhaft lernende Organisation, die sich seit fast einem Jahrhundert ständig weiterentwickelt und lernt. Diese Investitionen in die Mitarbeiter sollten Unternehmen das Fürchten lehren, die nach wie vor auf traditionelle Massenproduktion setzen und sich darauf beschränken, Teile zu fertigen, auf Quartalsgewinne zu schielen und alle paar Jahre umzustrukturieren und ihr Führungspersonal auszuwechseln.
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  Abbildung 1.2 Das „4P“-Modell und der Standort der meisten Unternehmen


  Mit dem Toyota-Weg zum langfristigen Erfolg


  Kritiker beschreiben Toyota oft als „langweiliges Unternehmen“. Das ist die Art Langeweile, die mir äußerst zusagt. Erstklassige Qualität, jahrein, jahraus. Ein stetig wachsender Umsatz. Anhaltende Profitabilität. Riesige Barreserven. Natürlich kann operative Effizienz als Selbstzweck gefährlich sein. Denken Sie an die Schweizer Uhrenhersteller – ein Musterbeispiel an Effizienz in der Herstellung mechanischer Uhren. Und heute sind die Schweizer draußen. Neben operativer Effizienz müssen Sie sich ständig verbessern und erneuern, um Ihren Wettbewerbsvorsprung zu wahren und nicht von der Marktentwicklung überholt zu werden. Angesichts seiner Erfolgsgeschichte lässt sich sagen, dass Toyota das ausgesprochen gut gelungen ist. Aber trotz seiner weltweiten Reputation als bestes Fertigungsunternehmen der Welt, hat kein (englischsprachiges) Buch seinen am allgemeinen Wirtschaftsgeschehen interessierten Lesern die einzigartigen Geschäftsprinzipien und die Philosophie erklärt, die die Marke Toyota/Lexus zu einem Synonym für Qualität und Zuverlässigkeit gemacht haben. Der Toyota-Weg ist das erste Buch, das diese Denkweise außerhalb der japanischen Landesgrenzen verbreitet. Es klärt Manager aller Branchen und Ebenen, egal ob gewerbliche Mitarbeiter oder Angestellte im Fertigungs- oder Dienstleistungssektor darüber auf, wie sie ihre Geschäftsprozesse auf folgende Weise drastisch verbessern können:


   


  
    – Eliminierung verschwendeter Zeit und Ressourcen


    – Prozesse, die eine hohe Qualität gewährleisten


    – Identifizierung kostengünstiger, aber zuverlässiger Alternativen für teure neue Technologien


    – Perfektionierung der Geschäftsprozesse


    – Schaffung einer Lernkultur für kontinuierliche Verbesserung

  


  Der Toyota-Weg enthält die Profile einer Reihe unterschiedlicher Unternehmen, die die Prinzipien von Toyota sehr erfolgreich zur Qualitätsverbesserung, Effizienzsteigerung und zur Verkürzung der Durchlaufzeiten angewendet haben. Zwar glauben viele, es sei schwer, Toyotas Denkweise auf andere Länder außerhalb Japans zu übertragen. Toyota macht ihnen aber genau das vor, indem es in zahlreichen Ländern der Welt lernende Organisationen schafft, damit diese den Toyota-Weg predigen. Tatsächlich habe ich den größten Teil meiner Recherchen in den USA durchgeführt, wo Toyota dabei ist, einen autonomen Unternehmenszweig aufzubauen, der von US-Amerikanern in größtmöglicher Unabhängigkeit vom Stammunternehmen in Japan geführt wird.


  Dieses Buch ist ein Entwurf der Managementphilosophie von Toyota. Es bietet die spezifischen Instrumente und Methoden, die Ihnen dabei helfen können, das beste Unternehmen Ihrer Branche in Bezug auf Kosten, Qualität und Service zu werden. Der Toyota-Weg ist Lektion, Vision und Inspiration für jede Organisation, die langfristig erfolgreich sein will.


  
    
  


  Kapitel 2


  Wie Toyota zum besten Fertigungsunternehmen der Welt wurde: Die Geschichte der Toyoda-Familie und des Toyota-Produktionssystems


  Ich plane, die Leerläufe innerhalb der Arbeitsprozesse und in der Versorgung der Produktion mit Teilen und Materialien so weit wie möglich zu reduzieren. Als Basisprinzip zur Realisierung dieses Vorhabens will ich den „Just-in-Time“-Ansatz etablieren. Die Leitregel lautet, dass Güter weder zu früh noch zu spät geliefert werden sollen.1


   


  Kiichiro Toyoda, Gründer der Toyota Motor Corporation, 1938


  Das sichtbarste Ergebnis bei Toyotas Streben nach Exzellenz ist seine Fertigungsphilosophie, auch Toyota-Produktionssystem (TPS) genannt. TPS ist nach dem System der Massenproduktion, das von Henry Ford erfunden wurde, die größte Errungenschaft in der Effizienzsteigerung von Geschäftsprozessen. Das TPS wurde dokumentiert, analysiert und in Unternehmen aller Branchen weltweit exportiert. Außerhalb von Toyota ist TPS meist unter der Bezeichnung „schlank“ oder „schlanke Produktion“ („Lean“ bzw. „Lean Production“) bekannt. Diese Bezeichnungen sind durch die beiden Bestseller The Machine That Changed the World (Womack, Jones, Roos, 1991) und Lean Thinking (Womack, Jones, 1996) bekannt geworden. Die Autoren machen jedoch klar, dass ihre Untersuchungen über Verschlankung auf TPS und Toyotas Entwicklung dieses Konzepts basieren.


  Obwohl Toyota inzwischen weltweit mehr als 240.000 Mitarbeiter hat, ist es in vielerlei Hinsicht immer noch ein großes „Familienunternehmen“, dessen Gründerfamilie nach wie vor erheblichen Einfluss hat. Um das TPS und den Toyota-Weg zu verstehen und nachvollziehen zu können, wie es Toyota gelungen ist, das beste Fertigungsunternehmen der Welt zu werden, ist es hilfreich, zunächst die Geschichte und die Persönlichkeiten der Mitglieder der Gründungsfamilie, die die Kultur des Unternehmens unwiderruflich geprägt haben, kennen zu lernen und zu verstehen. Was daran wirklich wichtig ist, ist nicht die Tatsache, dass eine Familie die Kontrolle besitzt (Ford ist in dieser Hinsicht mit Toyota vergleichbar), sondern die bemerkenswerte Einheitlichkeit im Führungsverständnis und in der Philosophie über die gesamte Unternehmensgeschichte hinweg. Die Wurzeln aller Prinzipien des Toyota-Wegs lassen sich bis zu den Anfängen des Unternehmens zurückverfolgen. Jeder Unternehmenslenker – ob er ein Mitglied der Gründungsfamilie ist oder nicht – trägt die DNA des Toyota-Wegs in sich.


  Die Toyoda-Familie: Generationen konsistenter Führung


  Die Geschichte nimmt mit Sakichi Toyoda ihren Anfang, einem Experimentierer und Erfinder – Henry Ford nicht unähnlich –, der im ausgehenden 19. Jahrhundert in einer abgelegenen bäuerlichen Gemeinde vor den Toren Nagoyas aufwuchs. Damals waren Webereien ein wichtiger Industriezweig. In dem Wunsch, die Entwicklung kleiner Privatunternehmen zu unterstützen, förderte die japanische Regierung die Entstehung der Baumwollindustrie. Kleine Geschäfte und Webereien mit einer Handvoll Mitarbeiter waren die Norm. Hausfrauen verdienten sich mit der Arbeit in den Spinnereien oder mit Heimarbeit ein Zubrot. Als Junge erlernte Toyoda von seinem Vater das Schreinerhandwerk und nutzte diese Fähigkeit, um Webstühle aus Holz zu fertigen. 1894 begann er, handbetriebene Webstühle zu bauen, die nicht nur billiger sondern auch besser als die bisherigen Webstühle zu bedienen waren.


  Toyoda war mit seinem Werk zufrieden, aber ihm gefiel nicht, dass seine Mutter und Großmutter und deren Freundinnen immer noch so hart beim Spinnen und Weben arbeiten mussten. Er wollte einen Weg finden, ihnen diese äußerst beschwerliche Arbeit zu erleichtern, also machte er sich daran, elektrische Holzwebstühle zu entwickeln.


  Zu jener Zeit waren Erfinder ganz auf sich allein gestellt. Es gab keine großen F&E-Abteilungen, an die man die Arbeit hätte delegieren können. Als Toyoda den ersten elektrisch betriebenen Webstuhl entwickelte, gab es keinen Strom, also widmete er sich dem Problem der Stromgenerierung. Dampfmaschinen waren damals die am weitesten verbreitete Energiequelle; folglich kaufte Toyoda eine gebrauchte Dampfmaschine und experimentierte damit, die Webstühle per Dampfmaschine anzutreiben. Er fand die Lösung, indem er so lange herumprobierte, bis es funktionierte – ein Ansatz, der Teil der Grundlagen des Toyota-Wegs (genchi genbutsu) werden sollte. Im Jahr 1926 gründete er das Unternehmen Toyoda Automatic Loom Works, das Mutterunternehmen des Toyota-Konzerns und nach wie vor ein zentrales Mitglied des heutigen Toyota-Konglomerats (beziehungsweise keiretsu).


  Toyodas unermüdliches Experimentieren und sein ungebrochener Erfindungsdrang resultierten schließlich in einem raffinierten elektrisch betriebenen Webstuhl, der „so berühmt wurde wie Mikimoto-Perlen und Violinen von Suzuki“ (Toyoda, 1987). Unter seinen Erfindungen war ein spezieller Mechanismus, der die Webstühle automatisch anhalten ließ, sobald ein Faden riss – eine Erfindung, die sich mit der Zeit zu einem breit angelegten System entwickelte, das zu einer der beiden tragenden Säulen des TPS – jidoka genannt – wurde. Grundsätzlich bedeutet jidoka die Gewährleistung von Qualität in der Produktion bzw. selbstgesteuerte Fehlererkennung. Der Begriff bezieht sich zudem auf das Design von Abläufen und Maschinen, so dass die Arbeiter nicht von Letzteren abhängig sind, sondern Wert schöpfende Arbeit leisten können.


  Sakichi Toyoda war sein Leben lang ein herausragender Ingenieur und wurde später als Japans „König der Erfinder“ bezeichnet. Sein größerer Beitrag zur Entwicklung von Toyota bestand jedoch in seiner Philosophie und seiner Arbeitsauffassung, die von dem Bestreben getrieben war, sich kontinuierlich zu verbessern. Interessanterweise war seine Philosophie und damit letztlich der Toyota-Weg in erheblichem Maße von seiner Lektüre eines Buches von Samuel Smiles beeinflusst, das im Jahr 1859 erstmalig in England erschien und dessen Titel lautete: Self-Help (Smiles, 2002). Dieses Buch predigt die Tugenden Fleiß, Sparsamkeit und ständige Selbstverbesserung, illustriert durch Geschichten über bedeutende Erfinder wie James Watt, der an der Erfindung der Dampfmaschine beteiligt war. Dieses Buch inspirierte Sakichi Toyoda so sehr, dass in seinem Geburtshaus, das inzwischen in ein Museum verwandelt wurde, eine Ausgabe hinter Glas ausgestellt ist.


  Bei der Lektüre des Werkes von Smiles hatte ich bildlich vor Augen, wie es Toyoda beeinflusste. Erstens war Smiles’ Antrieb, dieses Buch zu schreiben, philantropischer Natur. Es war das Ergebnis seiner Anstrengungen, jungen Männern, die aus widrigen wirtschaftlichen Verhältnissen stammten und sich daraus befreien wollten, zu helfen. Es war nicht Smiles’ Ziel, Geld damit zu verdienen. Zweitens zeichnet er den Weg von Erfindern nach, deren innerer Antrieb und Wissbegierde zu bedeutenden Erfindungen führte, die den Kurs der Menschheit veränderten. Zum Beispiel kam Smiles zu der Schlussfolgerung, dass der Erfolg und die Wirkung von James Watt nicht seinem Talent zuzuschreiben waren, sondern Tugenden wie harter Arbeit, Beharrlichkeit und Disziplin. Das sind exakt die Eigenschaften, die Sakichi Toyoda aufwies, als er die von Dampfmaschinen betriebenen Webstühle erfand. In dem Buch finden sich zahlreiche Beispiele über „Management durch Fakten“ und die Bedeutung, Menschen dazu zu bringen, dass sie eigeninitiativ Aufmerksamkeit walten lassen – ein Meilenstein in Toyotas Ansatz der Problemlösung auf Basis von genchi genbutsu.


  Das Toyota Automobilunternehmen


  Toyodas Webstuhl mit automatischer Fehlererkennung wurde sein beliebtestes Modell. Im Jahr 1929 sandte er seinen Sohn Kiichiro nach England, um die Patentrechte an die Brüder Platt zu verkaufen, den wichtigsten Hersteller von Spinn- und Webmaschinen. Kiichiro handelte einen Preis von 100.000 englischen Pfund aus und nutzte dieses Geld als Startkapital, um 1930 die Toyota Motor Corporation zu gründen (Fujimoto, 1999).


  Vielleicht ist es eine Ironie, dass der Gründer der Toyota Motor Corporation, Kiichiro Toyoda, ein schwächlicher und kränklicher Junge war, von dem viele glaubten, er habe nicht die physische Konstitution, um ein Unternehmen zu führen. Sein Vater widersprach dem jedoch, und Kiichiro Toyoda bewies Durchhaltevermögen. Als Sakichi Toyoda seinen Sohn damit beauftragte, ein Automobilunternehmen aufzubauen, ging es ihm nicht darum, das Familienvermögen zu mehren. Er hätte seinem Sohn ebenso gut das Familienunternehmen der Webstühle übertragen können. Sakichi Toyoda war sich zweifellos darüber im Klaren, dass die Welt dabei war sich zu verändern, und dass Webstühle über kurz oder lang Vergangenheit sein würden und die Zukunft der Automobiltechnologie gehören würde. Darüber hinaus hatte er der Industriewelt seinen Stempel aufgedrückt und wollte, dass sein Sohn ebenfalls die Gelegenheit erhielt, etwas Bleibendes zu schaffen. Er erklärte Kiichiro Folgendes:


  Jeder sollte in seinem Leben wenigstens ein großes Projekt realisieren. Ich habe den größten Teil meines Lebens darauf verwendet, neue Webstühle zu erfinden. Nun bist du an der Reihe. Du solltest dich bemühen, etwas zu schaffen, das für die Gesellschaft von Nutzen ist. (Reingold, 1999)


  Kiichiros Art zu lernen und Dinge zu entwickeln glich der seines Vaters aufs Haar. Nach dem Zweiten Weltkrieg schrieb Kiichiro Toyoda: „Ich hätte die größten Zweifel über unsere Fähigkeiten, Japans Industrie wieder aufzubauen, wenn unsere Ingenieure so veranlagt wären, dass sie zum Essen Platz nehmen könnten, ohne das Bedürfnis zu verspüren, sich vorher die Hände zu waschen.“


  Kiichiro Toyoda baute das Automobilunternehmen nach der Philosophie und dem Managementansatz seines Vaters auf und fügte seine eigenen Innovationen hinzu. Während Sakichi Toyoda zum Beispiel der Vater des Konzepts war, das später zur Säule jidoka des TPS wurde, war Kiichiro Toyodas Beitrag das „Just-in-Time-Konzept“. Seine Ideen waren von einer Studienreise in die Ford-Werke in Michigan beeinflusst, in deren Verlauf er sich sowohl über die US-Automobilindustrie als auch über das amerikanische Warenwirtschaftssystem informieren wollte, das von Supermärkten dazu eingesetzt wurde, die Regale je nach Abverkauf wieder aufzufüllen. Wie später in Kapitel 11 vorgestellt, war seine Vision das Fundament des kanban-Systems, das sich an das Warenwirtschaftssystem der amerikanischen Supermärkte anlehnte. Trotz dieser Errungenschaften war es – wie bei seinem Vater auch – die Art und Weise seiner Unternehmensführung, die Toyota am meisten prägte.


  Auf dem Weg zur Automobilfertigung wurde das Land vom Zweiten Weltkrieg erschüttert. Japan verlor den Krieg, und die USA als Siegermacht hätten die Automobilproduktion stoppen können. Kiichiro Toyoda war äußerst besorgt, dass die amerikanische Besatzung sein Unternehmen schließen würde. Stattdessen erkannten die Amerikaner, dass der Wiederaufbau des Landes einen großen Bedarf an Lastwagen entstehen ließ, und halfen Toyota sogar dabei, die Automobilproduktion wieder aufzunehmen. Mit zunehmender Erholung der Wirtschaft unter der Besatzungsmacht, nahmen auch die Produktionsaufträge für Automobile zu. Aber die blühende Inflation machte das Geld wertlos, so dass die Bezahlung sehr schwierig wurde. Der Cashflow war horrend, bis Toyotas Schulden im Jahr 1948 acht Mal so hoch waren wie sein gesamter Kapitalwert (Reingold, 1999). Um einen Bankrott zu vermeiden, verordnete sich Toyota strikte Kostensenkungsmaßnahmen, inklusive eines freiwilligen Gehaltsverzichts der Manager sowie einer zehnprozentigen Lohnkürzung für alle Mitarbeiter. Das war Teil eines Paktes, der mit der Belegschaft ausgehandelt worden war, um einen Stellenabbau zu vermeiden und Kiichiro Toyodas Politik des Verzichts auf Entlassungen nicht aufgeben zu müssen. Schließlich reichten auch diese Kürzungen nicht mehr aus. Kiichiro war gezwungen, 1.600 Arbeiter darum zu bitten, freiwillig „in den Ruhestand“ zu treten. Das führte dazu, dass die Arbeiter die Produktion anhielten und öffentlich demonstrierten, was damals in Japan äußerst ungewöhnlich war.


  Jeden Tag machen Unternehmen Konkurs. Was man in diesem Fall heute üblicherweise hört, ist, dass sich der CEO an seinen Chefsessel klammert und darum kämpft, seine Aktienoptionen und andere Bestandteile seines Vergütungspakets zu retten. Oder er verkauft das Unternehmen, damit es anschließend zerschlagen wird, um einzelne profitable Bereiche herauszulösen. Aber immer ist es die Schuld der anderen, wenn ein Unternehmen scheitert. Kiichiro Toyoda verfolgte einen anderen Ansatz. Er übernahm die Verantwortung für das Scheitern seines Automobilunternehmens und trat als Präsident zurück, und das, obwohl die wahren Probleme für den Misserfolg völlig außerhalb seiner Einflussmöglichkeiten lagen. Sein persönliches Opfer trug dazu bei, den Unmut der Arbeiter zu besänftigen. Es fanden sich mehr Arbeiter, die bereit waren, das Unternehmen freiwillig zu verlassen, und schließlich kehrte wieder Frieden ein. Kiichiro Toyodas großes persönliches Opfer hatte aber noch einen wesentlich tieferen Einfluss auf die Geschichte von Toyota. Jeder im Unternehmen wusste, was Toyoda tat und warum er es tat. Toyotas Philosophie wird bis heute davon geprägt, das langfristige Wohlergehen des Unternehmens über persönliche Belange zu stellen und Verantwortung für Probleme zu übernehmen.


  Die Familienmitglieder von Toyoda wuchsen mit ähnlichen Philosophien auf. Alle lernten, mit anzupacken, sie lernten den Geist der Innovation und die Werte des Unternehmens in seinem Bemühen, einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten, zu verstehen. Darüber hinaus teilten alle die Vision, ein ganz besonderes Unternehmen mit einer langen Zukunft zu schaffen. Nach Kiichiro Toyoda war Eiji Toyoda einer der Unternehmensführer aus der Familie, die Toyota maßgeblich prägten. Eiji war der Neffe von Sakichi und der jüngere Cousin Kiichiros. Eiji Toyoda schlug ebenfalls eine Ingenieurslaufbahn ein und begann 1933 sein Studium an der Tokyo Imperial University. Nach seinem Diplom betraute ihn sein Cousin Kiichiro mit der Aufgabe, ganz allein ein Forschungslabor im so genannten Car Hotel in Shibaura (Toyoda, 1987) aufzubauen.


  Mit „Car Hotel“ meinte Kiichiro eine Art großes Parkhaus für Dauerparker, das Toyota und anderen Firmen gemeinsam gehörte. Es war notwendig, um die kleine Zahl an vermögenden Privatleuten, die sich ein Auto leisten konnten, zum Autokauf zu bewegen. Eiji Toyoda begann damit, einen Raum in einer Ecke des Gebäudes sauberzumachen und mit dem notwendigsten Mobiliar und einigen Zeichenbrettern auszustatten. Zunächst arbeitete er allein. Es dauerte fast ein Jahr, bis er schließlich eine Gruppe von ungefähr zehn Leuten beisammen hatte. Seine erste Aufgabe bestand darin, Maschinenwerkzeuge zu untersuchen, von denen er überhaupt nichts verstand. Außerdem untersuchte er defekte Fahrzeuge, denn eine Aufgabe des Parkhauses bestand in der Wartung der Toyota-Produkte. In seiner Freizeit begab er sich auf die Suche nach Unternehmen, die für Toyota Autoteile fertigen konnten. Außerdem musste er rechtzeitig zuverlässige Zulieferer in der näheren Umgebung finden, damit der Aufbau des Toyota-Werks abgeschlossen werden konnte.


  Wie sein Cousin und sein Onkel wuchs also auch Eiji Toyoda in dem Bewusstsein auf, dass die einzige Art und Weise, Dinge zu bewegen, darin bestand, dass man sie selbst anpackte und eigenhändig erledigte – klassisches Learning by Doing. Dieses System an Überzeugungen und Werten machte es unvorstellbar, das Unternehmen an einen Sohn, Cousin oder Neffen zu übergeben, der das Automobilgeschäft nicht wirklich liebte und nicht bereit war, sich die Hände schmutzig zu machen. Die Unternehmenswerte formten die Entwicklung und die Auswahl jeder Generation an Unternehmenslenkern.


  Schließlich wurde Eiji Toyoda President und Chairman von Toyota Motor Manufacturing. In Toyotas wichtigsten Wachstumsjahren nach dem Krieg sowie während seiner Expansion in ein globales Powerhouse, half Eiji Toyoda bei der Führung und Supervision des Unternehmens. Er spielte eine Schlüsselrolle in der Selektion und dem Empowerment der Führungskräfte, die den Vertrieb, die Fertigung und die Produktentwicklung und – noch wichtiger – das Toyota-Produktionssystem formten.


  Heute hat sich der Toyota-Weg über die Führungskräfte in Japan hinaus bei Toyotas Partnern auf der ganzen Welt durchgesetzt. Da die heutigen Unternehmenslenker aber nicht durch die harte Schule des Aufbaus eines Unternehmens vom Punkte null gegangen sind, denkt Toyota ständig darüber nach, wie es sein Wertesystem, das die Unternehmensgründer dazu angetrieben hat, alle Dinge selbst in die Hand zu nehmen, stetig weiter vermitteln und verstärken kann, um echte Innovation und nachhaltige faktenbasierte Problemlösung zu fördern. Das ist das Vermächtnis der Toyoda-Familie.


  Die Entwicklung des Toyota-Produktionssystems (TPS)2


  Die Toyota Motor Corporation hangelte sich mühsam durch die 1930er Jahre, hauptsächlich mit der Herstellung von Lastwagen. In den ersten Jahren baute das Unternehmen Fahrzeuge minderer Qualität mit primitivsten Mitteln (indem zum Beispiel Karosserieverkleidungen über Baumstämme gehämmert wurden) und war nicht sehr erfolgreich. In den 1930er Jahren besuchten Toyotas Führungskräfte Ford und GM, um deren Produktionsstraßen zu untersuchen, und sie lasen aufmerksam Henry Fords Buch Today and Tomorrow (1926). Sie testeten Fördersysteme, Präzisionswerkzeuge und das Konzept der Skaleneffekte in ihrer Webstuhlproduktion. Selbst vor dem Zweiten Weltkrieg erkannte Toyota, dass der japanische Markt zu klein und die Nachfrage zu fragmentiert war, um ein ähnlich hohes Produktionsvolumen wie US-Unternehmen zu erreichen. (Ein US-Automobilhersteller produzierte zum Beispiel 9.000 Autos im Monat, wohingegen Toyota in der gleichen Zeit nur 900 Fahrzeuge fertigen konnte. Ford war ca. zehn Mal so produktiv wie Toyota.) Toyotas Manager wussten, dass das Unternehmen langfristig nur überlebensfähig war, wenn es ihnen gelänge, das System der Massenproduktion auf den japanischen Markt zu adaptieren. Aber wie?


  Machen wir nun einen Sprung und betrachten Toyotas Situation nach dem Zweiten Weltkrieg, und zwar im Jahr 1950. Das Automobilgeschäft zeigte erste Anzeichen von Wachstum. Das Land war von zwei Atombomben verwüstet worden, die meisten Industrien waren zerstört, die Versorgung gleich null, und die Verbraucher hatten kein Geld. Versetzen Sie sich in die Lage des Werksleiters Taiichi Ohno. Ihr Chef, Eiji Toyoda, ist soeben von einer weiteren Werkstour durch die USA, darunter auch Fords Fertigungskomplex River Rouge, zurückgekehrt und bestellt Sie in sein Büro. Seelenruhig überträgt er Ihnen eine neue Aufgabe. (Kehren nicht alle Bosse mit neuen Aufgaben im Gepäck zurück?) Diese Aufgabe besteht darin, Toyotas Fertigungsprozess so zu verbessern, dass die Produktivität es mit Ford aufnehmen kann. Sie fragen sich, was Toyoda sich wohl dabei gedacht hat. Auf Basis der damals herrschenden Paradigmen der Massenproduktion wäre allein die Erzielung von Skaleneffekten in dieser Größenordnung eine völlige Überforderung des kleinen Unternehmens Toyota gewesen. Hier wollte sich ein David zum Goliath aufschwingen.


  Fords System der Massenproduktion war darauf ausgerichtet, riesige Mengen an Fahrzeugen einer limitierten Modellauswahl zu produzieren. Aus diesem Grund waren alle T-Modelle ursprünglich schwarz. Im Gegensatz dazu musste Toyota geringe Mengen an sehr unterschiedlichen Fahrzeugmodellen auf denselben Fertigungsbändern produzieren. Denn die Nachfrage war zu gering, um für jedes Modell eigene Produktionsstraßen unterhalten zu können. Ford verfügte über riesige Barreserven und einen großen Heimatmarkt sowie den internationalen Markt. Toyota hatte kein Geld und agierte in einem kleinen Land. Angesichts äußerst begrenzter Ressourcen und einer geringen Kapitalausstattung war Toyota auf einen schnellen Kapitalumschlag angewiesen (vom Ordereingang bis zum Zahlungseingang). Ford verfügte über ein komplettes Zuliefersystem, Toyota nicht. Anders als Ford konnte Toyota auch nicht von den Vorteilen eines hohen Produktionsvolumens und Skaleneffekten profitieren. Es musste Fords Fertigungsprozess adaptieren, um eine ähnlich hohe Qualität bei niedrigen Kosten, kurzen Durchlaufzeiten und hoher Flexibilität zu erzielen.


  One-Piece-Flow – ein grundlegendes Prinzip


  Als Eiji Toyoda und seine Manager im Jahr 1950 sich zu einer zwölfwöchigen Studienreise durch die US-Fertigungsstätten aufmachten, erwarteten sie, von dem Produktionsfortschritt der Amerikaner geblendet zu werden. Stattdessen stellten sie überrascht fest, dass die Entwicklung der Techniken der Massenproduktion auf dem Niveau der 1930er Jahre verharrte. Tatsächlich wies das Produktionssystem zahlreiche systembedingte Schwächen auf. Was Toyoda und seine Begleiter zu sehen bekamen, waren unzählige Maschinen, die große Mengen an Zwischenprodukten ausstießen, die wiederum in einem Lager gestapelt wurden, nur um später zu einer anderen Abteilung verbracht zu werden, wo andere große Maschinen das Zwischenprodukt weiterverarbeiteten, und so weiter und so fort bis zur nächsten Fertigungsstufe. Sie sahen auch, wie durch diese willkürlichen Prozessschritte stoßweise große Umlaufbestände produziert wurden, wobei es zwischen den einzelnen Schritten immer wieder Unterbrechungen gab, so dass große Mengen an Material in Zwischenlagern gestapelt werden mussten, um auf Weiterverarbeitung zu warten. Sie sahen die hohen Kosten der Maschinen und deren so genannte Effizienz in der Senkung der Stückkosten, wobei die Arbeiter damit beschäftigt waren, die Maschinen zu beschäftigen. Sie sahen traditionelle Kostenrechnungsmethoden, die Manager danach belohnten, ob es ihnen gelang, einen möglichst hohen Produktausstoß und eine möglichst hohe Auslastung der Maschinen und Arbeitskräfte zu erzielen, was letztlich in erheblicher Überproduktion und extrem holprigen Prozessen resultierte – mit dem Effekt, dass Mängel in den Zwischenprodukten über Wochen, in denen sie gestapelt herumlagen, gar nicht entdeckt wurden. Ganze Arbeitsbereiche waren völlig desorganisiert und keiner Kontrolle unterworfen. Riesige Gabelstapler transportierten ständig Berge von Material in alle Himmelsrichtungen, so dass die Werke oft mehr einem riesigen Warenlager glichen. Gelinde gesagt waren Toyoda und seine Begleiter nicht sonderlich beeindruckt. Tatsächlich erkannten sie die Chance, sich dagegen zu behaupten.


  Glücklicherweise bedeutete die Aufgabe, Fords Produktivitätslevel zu erreichen, die Ohno von Eiji Toyoda übertragen wurde, nicht, dass er in direkten Wettbewerb mit Ford treten sollte. Er sollte sich darauf konzentrieren, Toyotas Produktion innerhalb des geschützten japanischen Marktes zu verbessern – immer noch eine sehr anspruchsvolle Aufgabe. Also tat Ohno, was jeder gute Manager in seiner Situation getan hätte. Er stellte durch weitere Besuche in den USA einen Wettbewerbsvergleich an. Außerdem studierte er eingehend Fords Buch Today and Tomorrow. Schließlich war eines der wichtigsten Elemente, von denen Ohno überzeugt war, dass Toyota es beherrschen müsse, der ständige Fluss. Und das beste Beispiel war damals Fords flexible Fertigungsstraße. Henry Ford hatte mit der Tradition der handwerklichen Produktion gebrochen, indem er ein neues Paradigma der Massenproduktion entwickelte, um die Bedürfnisse des frühen 20. Jahrhunderts zu erfüllen. Ein Schlüsselfaktor für den Erfolg der Massenproduktion war die Entwicklung von Präzisionswerkzeugen und Gleichteilkonzepten (Womack, Jones, Roos, 1991). Unter Anwendung der Prinzipien des von Frederick Taylor begründeten wissenschaftlichen Managements stützte sich Ford auch stark auf Zeitstudien, eine hoch fragmentierte Arbeitsteilung sowie eine Trennung zwischen der Planung durch Ingenieure und der Arbeit, die von den Fließbandarbeitern verrichtet wurde. In seinem Buch predigte Ford auch die Bedeutung eines kontinuierlichen Materialflusses über den gesamten Produktionsprozess hinweg. Allerdings wurde das in seinem eigenen Unternehmen nicht immer konsequent beherzigt. Seine Werke produzierten Millionen von schwarzen Fahrzeugen des Modells T und später des Modells A unter großer Ressourcenverschwendung und mit holprigen Produktionsabläufen, die im Verlauf der gesamten Wertschöpfungskette zwischen den einzelnen Fertigungsstufen riesige Lagerbestände an Ware in Arbeit (WiA) anwachsen ließen (Womack, Jones, Roos, 1991). Toyota sah darin eine systembedingte Schwäche in Fords Massenproduktion. Toyota konnte sich den Luxus der Ressourcenverschwendung nicht leisten; weder verfügte es über die nötigen Lagerhallen, entsprechende Werksflächen oder das Geld, noch produzierte es große Volumina eines einzigen Fahrzeugmodells. Aber Toyota kam zu dem Schluss, Fords ursprüngliches Konzept des kontinuierlichen Materialflusses (illustriert durch die Fertigungsstraße) zu verwenden, um ein One-Piece-Flow-System zu entwickeln, das sich flexibel an eine veränderte Kundennachfrage anpassen ließ und gleichzeitig effizient arbeitete. Diese Flexibilität setzte voraus, dass der Erfindungsgeist der Produktionsarbeiter gefördert wurde, damit diese die Prozesse kontinuierlich verbessern konnten.


  Die Entwicklung eines Fertigungssystems, das die Welt veränderte


  In den 1950er Jahren kehrte Ohno zu dem Platz zurück, den er am besten verstand – die Fertigungshalle –, und machte sich daran, die Spielregeln zu verändern. Weder verfügte er über ein großes Beratungsunternehmen, noch Powerpoint oder Flipcharts, um seine Geschäftsprozesse neu auszurichten. Er konnte kein ERP-System installieren oder auf das Internet zurückgreifen, um in Lichtgeschwindigkeit Informationen zu empfangen und zu senden. Aber er besaß das Wissen über alle Aspekte der praktischen Fertigung, konnte auf engagierte Ingenieure, Manager und Arbeiter zählen, die ihr Bestes zu geben bereit waren, um dem Unternehmen zum Erfolg zu verhelfen. Damit ausgerüstet, begann er seine zahlreichen praxisorientierten Besuche der wenigen Toyota-Werke, bei denen er die Prinzipien des jidoka und des One-Piece-Flow anwendete. Nach Jahren und später Jahrzehnten der praktischen Erfahrung entwickelte er schließlich das neue Toyota-Produktionssystem.3 Natürlich hatten Ohno und sein Team dies nicht allein bewerkstelligt.


  Neben den Lektionen, die Ohno und sein Team von Henry Ford gelernt hatten, machte das TPS eine Anleihe bei zahlreichen US-Konzepten. Eine überaus wichtige Idee war das Pull-Prinzip, das von den amerikanischen Supermärkten inspiriert war. In jedem gut geführten Supermarkt werden einzelne Artikel aufgefüllt, sobald ihr Bestand unter einen bestimmten Level sinkt. Die Regalbestückung wird also vom Konsum gesteuert. Auf eine Fertigungsstraße übertragen bedeutet dies, dass Schritt 1 eines Prozesses keine Teile fertigen sollte (Regalauffüllung), bis der nächstfolgende Prozess (Schritt 2) seinen Bestand an Teilen, die von Schritt 1 an Schritt 2 transportiert wurden, verarbeitet hat (bis auf eine geringe Sicherheitsmenge als Puffer). Im TPS bedeutet das: Wenn Schritt 2 das von Schritt 1 gelieferte Material bis auf einen Grundbestand verarbeitet hat, wird automatisch ein Signal an Schritt 1 gesendet, Materialnachschub an Schritt 2 zu liefern.


  Das ist vergleichbar mit dem Tankvorgang bei einem Auto. Wie in „Schritt 2“ signalisiert die Tankanzeige Ihres Wagens, wenn das Benzin zur Neige geht. Dann fahren Sie zur Tankstelle und – Schritt 1 – füllen Benzin nach. Es wäre dumm zu tanken, wenn der Tank noch halbvoll ist. Das Äquivalent dazu – die Überproduktion – geschieht in der Massenproduktion ständig. Bei Toyota ist in jedem Schritt des gesamten Produktionsprozesses eine Art „Tankanzeige“ integriert (kanban genannt), die dem vorhergehenden Prozessschritt signalisiert, wenn neuer Nachschub an Material oder Teilen benötigt wird. Das erzeugt den Pull-Effekt, der sich kaskadenartig auf die vorgeschalteten Prozessschritte bis zum Beginn des Fertigungszyklus fortsetzt. Im Gegensatz dazu herrschen in den meisten Unternehmen Prozesse vor, die mit einer erheblichen Ressourcenverschwendung befrachtet sind, weil die Arbeit von Schritt 1 in großen Volumina durchgeführt wird, bevor Schritt 2 sie weiterverarbeiten kann. Die halb verarbeiteten Teile müssen dann irgendwo zwischengelagert, verfolgt und aufbewahrt werden, bis sie von Schritt 2 gebraucht werden – eine Verschwendung zahlreicher Ressourcen. Ohne das Pull-System wäre das Just-in-Time-Konzept (JIT) – eine der beiden Säulen des TPS (die andere ist jidoka, prozessimmanente Qualität) – nie entstanden.


  JIT ist ein Set an Prinzipien, Instrumenten und Techniken, die dem Unternehmen ermöglichen, kleine Mengen in kurzen Durchlaufzeiten zu produzieren und zu liefern, um spezifische Kundenbedürfnisse zu erfüllen. Einfach ausgedrückt liefert JIT das richtige Produkt zur richtigen Zeit in der richtigen Menge. Der große Vorteil des JIT besteht darin, dass es eine flexible Reaktion auf kurzfristige Veränderungen der Kundennachfrage ermöglicht – und das war genau das, was Toyota unbedingt brauchte. Toyota nahm sich außerdem die Lehren des amerikanischen Qualitätspioniers W. Edward Demings zu Herzen. Deming gab in Japan Seminare über US-Qualität und -Produktivität. Deming zufolge ist die Erfüllung und das Übertreffen der Kundenanforderungen in einem typischen Geschäftssystem die Aufgabe eines jeden einzelnen Mitarbeiters der Organisation. Dabei dehnte er den Begriff „Kunde“ drastisch auf interne und externe Kunden aus. Jede Person bzw. jeder Schritt in einem Fertigungs- oder Geschäftsprozess hatte als „Kunde“ zu gelten und genau zum richtigen Zeitpunkt mit exakt dem beliefert zu werden, was er benötigte, um seine Arbeit zu machen. Das war der Ursprung von Demings Prinzip „Der nächste Prozess ist der Kunde“. Der japanische Satz dafür lautet atokotei wa o-kyakusama und wurde zu einer der bedeutendsten Leitsätze des JIT, denn in einem Pull-System heißt das, dass der vorhergehende Prozess immer tun muss, was ihm der folgende Prozess anzeigt. Sonst funktioniert JIT nicht.


  Deming ermunterte die Japaner auch dazu, einen systematischen Problemlösungsansatz zu verfolgen, der später als Deming-Kreis oder Plan-Do-Check-Act (PDCA) bekannt wurde – eine wichtige Wegmarke in der kontinuierlichen Verbesserung. Der japanische Ausdruck für kontinuierliche Verbesserung ist kaizen und bedeutet schrittweise Verbesserung – und die kann noch so klein sein – sowie eine Verschlankung durch Eliminierung aller nicht werthaltigen Elemente, die zusätzliche Kosten verursachen, aber keinen Mehrwert schaffen.4 Kaizen vermittelt Individuen Fertigkeiten zur effektiven Zusammenarbeit in kleinen Gruppen, zur Problemlösung, zur Dokumentation und Verbesserung von Prozessen, zur Sammlung und Analyse von Daten und Selbstmanagement in Gruppen derselben Ebene. Es verlagert die Entscheidungsfindung (oder das Vorschlagswesen) auf die Ebene der Arbeiter. Es erfordert eine offene Diskussion und einen Gruppenkonsens, bevor irgendeine Entscheidung umgesetzt wird. Kaizen ist eine Gesamtphilosophie, die auf Perfektion ausgerichtet ist und das TPS im täglichen Geschäftsablauf unterstützt.


  Als Ohno und sein Team mit einem neuen Fertigungssystem aus den Werkshallen kamen, ging es nicht um ein einziges Unternehmen in einem eng umgrenzten Markt und mit einer bestimmten Kultur. Was sie geschaffen hatten, war ein neues Paradigma der Fertigung bzw. der Erbringung von Dienstleistungen – eine neue Sicht, ein neues Verständnis und eine neue Interpretation des Produktionsprozesses, mit dem sie sich vom System der Massenproduktion abheben konnten.


  In den 1960er Jahren war TPS eine durchschlagende Philosophie, die alle Unternehmen, gleich welcher Couleur, anwenden und auf alle Prozesse übertragen konnten. Aber das sollte eine Weile dauern. Toyota unternahm die ersten Schritte, um das Thema „Verschlankung“ in die Welt zu tragen, indem es mit viel Eifer seine wichtigsten Zulieferer in TPS schulte. Damit wurde aus seinen isolierten schlanken Fertigungsstätten ein schlankes erweitertes Unternehmen, in dem jeder Partner entlang der Wertschöpfungskette dasselbe TPS-Prinzip anwendete. Ein überaus wirkungsvolles Geschäftsmodell! Dennoch war die Durchschlagskraft des TPS zu jener Zeit außerhalb des Unternehmens und seiner angeschlossenen Zulieferer praktisch unbekannt – bis zur ersten Ölkrise im Jahr 1973, die die Welt in eine globale Rezession stürzte, wobei Japan besonders betroffen war. Die japanische Industrie begab sich auf Talfahrt, und es ging nur noch ums Überleben. Die japanische Regierung bemerkte jedoch, dass sich Toyota wesentlich schneller von den Verlusten erholte als alle anderen Unternehmen und bald wieder profitabel arbeitete. Daraufhin ergriff die Regierung die Initiative und organisierte TPS-Seminare, auch wenn sie nur zu einem Bruchteil verstand, wie Toyota tickte.


  Als ich zu Beginn der 1980er Jahre nach Japan reiste, machte ich die Erfahrung, dass die Anwendung der Prinzipien des TPS schnell verwässert und vernachlässigt wurde, sobald man Toyota City und die Gruppe der angeschlossenen Zulieferfirmen verließ und andere Unternehmen besuchte. Es sollte noch eine ganze Weile dauern, bis die Welt den Toyota-Weg und das neue Paradigma der Fertigung verstehen würde.


  Ein Teil des Problems lag darin, dass die Massenproduktion nach dem Zweiten Weltkrieg allein auf Kosten, Kosten, Kosten fixiert war. „Setzen Sie größere Maschinen ein, und fahren Sie die Kosten durch Skaleneffekte herunter.“ „Ersetzen Sie Menschen durch Maschinen, wenn es sich rechnet.“ Dieses Denken beherrschte die gesamte Produktionswelt bis in die 1980er Jahre. Dann wurden die Unternehmen mit der Qualitätsreligion von Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa und anderen Qualitätsgurus konfrontiert. Man erkannte, dass der Qualitätsfokus die Kosten erheblich stärker senken konnte als ein reiner Kostenfokus. In den 1990er Jahren schließlich entdeckte die weltweite Fertigungsindustrie durch die Arbeit des Auto Industry Program des MIT und den Bestseller The Machine That Changed The World, der auf diesen Recherchen basierte, das Konzept der „schlanken Produktion“ („Lean Production“) – ein Terminus, den die Autoren für das geprägt hatten, was Toyota Jahrzehnte zuvor durch eine Fokussierung auf eine beschleunigte Zulieferkette gelernt hatte: Die Verkürzung der Durchlaufzeit durch Eliminierung nicht werthaltiger Elemente auf jeder Stufe des Prozesses führt zu erstklassiger Qualität und niedrigen Kosten bei gleichzeitig verbesserter Sicherheit und Arbeitsmoral.


  Schlussfolgerung


  Toyota begann mit den Werten und Idealen der Toyoda-Familie. Um den Toyota-Weg zu verstehen, müssen wir bei den Mitgliedern der Toyoda-Familie beginnen. Sie waren die Innovatoren, sie waren pragmatisch und idealistisch, sie praktizierten Learning by Doing, und sie glaubten fest an ihre Mission, einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten. Sie waren unermüdlich in der Erreichung ihrer Ziele. Und, noch wichtiger: Sie waren Unternehmensführer, die vorlebten, was sie predigten.


  Das TPS entwickelte sich weiter, um die spezifischen Herausforderungen, mit denen Toyota im Verlauf seines Wachstums konfrontiert war, zu meistern. Diese Entwicklung geht auf Taiichi Ohno und seine Zeitgenossen zurück, die diese Prinzipien in Jahren des Versuchs und Irrtums in den Fertigungshallen anwendeten. Wenn wir zu einem beliebigen Zeitpunkt eine Momentaufnahme davon machen, können wir die technischen Eigenschaften und Errungenschaften des TPS beschreiben. Aber die Art und Weise, wie Toyota das TPS entwickelt hat, die Herausforderungen, die das Unternehmen bewältigt hat und der Problemlösungsansatz, den Toyota verfolgt, ist in Wahrheit eine Reflexion des Toyota-Wegs. Toyotas eigenes internes Dokument über den Toyota-Weg spricht vom „Geist der Herausforderung“ und der Übernahme von Verantwortung für die erfolgreiche Bewältigung der Herausforderungen. Der Text des Dokuments lautet wie folgt:


  Wir begegnen Herausforderungen mit Kreativität und dem Mut, unsere eigenen Träume zu realisieren, ohne unseren Antrieb oder unsere Energie zu verlieren. Wir gehen energisch an unsere Arbeit heran, und zwar mit Optimismus und dem aufrichtigen Glauben an den Wert unseres Beitrags.


  Und weiter heißt es:


  Wir streben danach, unser Schicksal selbst zu bestimmen. Wir verlassen uns auf uns selbst und agieren mit Vertrauen in unsere eigenen Fähigkeiten. Wir übernehmen die Verantwortung für unser Verhalten und für die Wahrung und Verbesserung der Fähigkeiten, die uns in die Lage versetzen, Mehrwert zu generieren.


  Diese kraftvollen Worte beschreiben ausgezeichnet, was Ohno und sein Team erreicht haben. Vor dem Hintergrund der äußerst schwierigen Rahmenbedingungen nach dem Zweiten Weltkrieg nahmen sie eine scheinbar unmögliche Herausforderung an – das Produktivitätsniveau des Automobilherstellers Ford zu erreichen. Ohno stellte sich dieser Herausforderung, löste „mit Kreativität und Mut“ ein Problem nach dem anderen und entwickelte so ein neues Produktionssystem. Er und sein Team schufen all das aus eigener Kraft, ohne jemals die Erwartung zu hegen, von der japanischen Regierung oder von dritter Seite aus einer Bedrängnis gerettet zu werden. Dieser Prozess hat sich im Verlauf der gesamten Geschichte von Toyota stets wiederholt.


  
    
  


  Kapitel 3


  Das Herzstück des Toyota-Produktionssystems: Die Eliminierung nicht werthaltiger Elemente


  Viele gute amerikanische Unternehmen respektieren Individuen und praktizieren kaizen und andere TPS-Instrumente. Worauf es aber ankommt, ist, dass alle Elemente als System zusammenwirken. Das muss konsequent und jeden Tag aufs Neue – nicht in Schüben – und ganz konkret in der Fertigung praktiziert werden.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  In Kapitel 2 wurde die Philosophie der Eliminierung nicht werthaltiger Elemente – oder muda, wie es in Japan heißt – mit der Beschreibung von Ohnos Besuchen in den Werkshallen kurz angesprochen. Ohno verbrachte dort sehr viel Zeit und lernte alle Aktivitäten danach einzuschätzen, ob sie Mehrwert generierten, sowie überflüssige Aktivitäten abzuschaffen. Es ist wichtig, diesen Aspekt näher in Augenschein zu nehmen, weil sich viele der Instrumente des TPS und der Prinzipien des Toyota-Wegs aus dieser Vorgehensweise ableiten.


  Ich möchte noch einmal deutlich machen, dass TPS nicht gleich Toyota-Weg ist. TPS ist das systematischste und am weitesten entwickelte Beispiel dessen, was ein Prinzip des Toyota-Wegs leisten kann. Der Toyota-Weg besteht aus grundlegenden Prinzipien der Toyota-Kultur, die dem TPS ermöglicht, so effektiv zu sein. Auch wenn es zwischen beidem Unterschiede gibt, sind die Entwicklung des TPS und sein beeindruckender Erfolg eng mit der Evolution und Entwicklung des Toyota-Wegs verknüpft.


  Die Anwendung des TPS beginnt mit der Untersuchung des Herstellungsprozesses aus der Kundenperspektive. Die erste Frage lautet immer: „Was erwartet der Kunde von diesem Prozess?“ (Damit sind sowohl die internen Kunden der nächsten Stufe des Fertigungsprozesses als auch die externen Endkunden gemeint.) Das bestimmt den Wert. Wenn Sie sich in die Lage eines Kunden versetzen, können Sie einen Prozess beobachten und die Mehrwert generierenden Schritte von den nicht werthaltigen Schritten trennen. Dieses Verfahren können Sie auf jeden Prozess anwenden, sei es Herstellung, Information oder Dienstleistung.


  Nehmen Sie als Beispiel die manuelle Montage einer Lastwagenkarosserie am Montageband (Abb. 3.1). Der Montagearbeiter macht dabei viele einzelne Handgriffe, aber im Allgemeinen generiert nur ein kleiner Teil davon Mehrwert, wenn man den Prozess aus Sicht des Kundennutzens betrachtet. Einige der nicht werthaltigen Schritte sind unumgänglich, wie zum Beispiel das Greifen nach dem Werkzeug. Es geht darum, die Zeit, die auf nicht Wert generierende Schritte verwendet wird, zu minimieren, indem Werkzeuge und Material so positioniert werden, dass sie mit einem Handgriff vom Montageband aus zu erreichen sind.
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  Abbildung 3.1 Nicht werthaltige Schritte in der Montage eines Lastwagenfahrwerks


  Toyota hat sieben Elemente der Verschwendung in Geschäfts- bzw. Fertigungsprozessen identifiziert, die nachfolgend beschrieben werden. Sie lassen sich auf die Produktentwicklung, Auftragsannahme und auf administrative Tätigkeiten genauso anwenden wie auf die Fertigung am Montageband. Es gibt noch ein weiteres Element, das ich am Ende hinzugefügt habe.


  
    1. Überproduktion. Die Produktion von Gütern, für die es keine Bestellung gibt. Das führt zu Verschwendung von Arbeitskraft, Lagerüberhängen und überflüssigen Transportkosten wegen überfüllter Warenlager.


    2. Wartezeit/Leerlauf. Wenn Arbeiter nur dazu eingesetzt werden, die Maschinen zu überwachen, oder wenn die Arbeiter auf den nächsten Schritt der Weiterverarbeitung, auf Werkzeug, Materialnachschub, Teile etc. warten müssen, oder sie einfach nichts zu tun haben, weil der Nachschub stockt, dann verursacht das Verzögerungen im Fertigungsprozess, eine mangelnde Auslastung der Maschinen und Kapazitätsengpässe.


    3. Unnötige bzw. zu lange Transportwege. Ware in Arbeit, Material oder Endprodukte über große Entfernungen zur Weiterverarbeitung oder zwischen verschiedenen Lagern hin und her zu befördern, führt zu ineffizienten Transportwegen.


    4. Mangelhafte Organisation des Arbeitsprozesses. Unnötige Prozessschritte in der Verarbeitung. Ineffiziente Prozesse als Ergebnis des Einsatzes ungeeigneter Werkzeuge oder eines schlechten Produktdesigns verursachen unnötige Bewegungen und Mängel. Auch die Herstellung von Produkten mit einer höheren Qualität als erforderlich ist eine Form der Verschwendung.


    5. Lagerüberhänge. Ein zu großer Bestand an Rohmaterialien, Ware in Arbeit und Endprodukten führt zu längeren Durchlaufzeiten, veralteten oder beschädigten Gütern, zu hohen Transport- und Lagerkosten und zu Verzögerungen. Lagerüberhänge verschleiern außerdem Probleme wie eine unausgeglichene Produktionsauslastung, eine verzögerte Zulieferung, Mängel, Maschinenleerläufe und lange Umrüstzeiten.


    6. Unnötige Bewegungen. Jede überflüssige Bewegung, die ein Mitarbeiter bei der Durchführung seiner Arbeit machen muss, zum Beispiel Teile und Werkzeug zu suchen, zu holen oder sie aufzufüllen, ist Verschwendung.


    7. Fehler. Die Produktion fehlerhafter Teile bzw. deren Nachbesserung. Reparaturen, Abfall, Neuproduktion und Überprüfung sind keine Wert generierenden Aktivitäten und somit eine Verschwendung von Handgriffen, Zeit und Energie.


    8. Ungenutzte Kreativitätspotenziale. Der Verlust an Zeit, Ideen, Fähigkeiten, Verbesserungen und Lernmöglichkeiten, weil die Mitarbeiter kein Gehör finden.

  


  Ohno hielt Überproduktion für die größte aller Verschwendungen, da sie alle anderen Verschwendungen nach sich zieht. Mehr zu produzieren, als von Kunden nachgefragt wird, führt in den nachgelagerten Prozessschritten unweigerlich zu Lagerüberhängen. Material und Teile liegen ungenutzt herum und warten auf Weiterverarbeitung. Hersteller in der Massenproduktion stellen möglicherweise die Frage, was daran falsch sei, so lange wie Menschen und Maschinen ausgelastet sind. Das Problem mit großen Zwischenlagern ist, dass sie weitere suboptimale Verhaltensweisen fördern, zum Beispiel eine mangelnde Motivation, die eigenen Arbeitsgänge kontinuierlich zu verbessern. Warum soll man sich über präventive Maschinenwartung Gedanken machen, wenn Maschinenausfälle keine unmittelbaren Auswirkungen auf die Endmontage haben? Warum soll man sich über Qualitätsmängel sorgen, wenn man fehlerhafte Teile einfach wegwerfen kann? Weil bis zu dem Zeitpunkt, zu dem ein Arbeiter versucht, ein fehlerhaftes Teil in einem späteren Prozessschritt zu montieren, Wochen vergehen können, in denen dieses und andere fehlerhafte Teile unbemerkt in Zwischenlagern Staub ansetzen.1


  Abbildung 3.2 stellt diese Verschwendung anhand einer einfachen Abfolge des Gießens, Fräsens und der Montage dar. Wie in den meisten traditionell ausgerichteten Prozessen, ist ein Großteil der Zeit, die auf das Material verwendet wird, verschwendet. Jeder, der sich mit schlanker Produktion auskennt oder ein TPS-Seminar besucht hat, wird diese Abbildung wiedererkennen, insofern gehe ich hier nicht darauf ein. Aus der Perspektive einer schlanken Produktion betrachtet, sollte der erste Schritt darin bestehen, den Wertstrom entlang des umständlichen Materialkreislaufs (beziehungsweise Papier- oder Informationskreislaufs) zu untersuchen. Am besten geht man diesen Kreislauf einmal komplett durch. Sie können ihn aufzeichnen und die Zeit und die zurückgelegten Wege berechnen und dem Ganzen die hoch technische Bezeichnung „Spaghetti-Diagramm“ geben. Selbst Menschen, die den größten Teil ihres Arbeitslebens in einer Fabrik zugebracht haben, werden von dem Ergebnis dieser Übung überrascht sein. Worum es bei Abbildung 3.2 geht, ist, dass man einen ganz einfachen Transformationsprozess nimmt und ihn so streckt, bis der generierte Mehrwert kaum noch zu erkennen ist.
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  Abbildung 3.2 Verschwendung in einem Wertsystem


  Ich entdeckte ein erstaunliches Beispiel dafür, als ich ein Fertigungsunternehmen beriet, das Stahlschrauben herstellte. Die Ingenieure und Manager in meinem Seminar versicherten, ihre Prozesse könnten nicht von schlanker Produktion profitieren, weil sie zu einfach seien. Stahlblechrollen wurden angeliefert und gesägt, das Gewinde wurde geschnitten, dann wurden die Schrauben hitzebehandelt und in Kisten verpackt. Der Stahl wurde in der Geschwindigkeit von hundert Einheiten pro Minute durch die Maschinen gejagt. Als wir den Wertstrom (bzw. die Nichtgenerierung von Mehrwert) verfolgten, bekam die Behauptung der Ingenieure und Manager eine komische Note. Wir begannen ganz am Anfang beim Anlieferplatz und schritten den gesamten Verarbeitungsprozess ab. Jedes Mal, wenn ich dachte, nun sei der Prozess beendet, drehten wir eine weitere Runde durch die Fertigungshalle zum nächsten Verarbeitungsschritt. An einem bestimmten Punkt der Fertigung wurden die Schrauben für einige Wochen zu einem Subunternehmer transportiert, wo sie hitzebehandelt wurden, weil das Management ausgerechnet hatte, dass eine Auslagerung dieses Prozessschritts Kosten einsparte. Nachdem alles gesagt und getan war, stellte sich heraus, dass die Herstellung der Schrauben, deren einzelne Schritte zumeist nur Sekunden dauerte – mit Ausnahme der Hitzebehandlung, die einige Stunden in Anspruch nehmen konnte –, sich tatsächlich über mehrere Wochen, wenn nicht sogar Monate hinzog. Wir berechneten den Mehrwert verschiedener Fahrzeuglinien und erhielten Zahlen, die zwischen 0,008 und 2 bis 3 Prozent rangierten. Großes Erstaunen! Das Ganze verschlimmerte sich dadurch, dass Maschinenausfälle ein gängiges Problem waren, so dass neben der mangelnden Maschinenauslastung auch noch riesige Materialstapel entstanden. Einige clevere Manager hatten herausgefunden, dass das Outsourcing bestimmter Arbeitsgänge an Subunternehmer billiger war als die Festanstellung von Vollzeitkräften. Mit dem Ergebnis, dass oft niemand zur Stelle war, um eine ausgefallene Maschine zu reparieren, geschweige die Maschinen regelmäßig zu warten, um Ausfälle von vorneherein zu vermeiden. Im Vordergrund standen lokale Effizienzen, was eindeutig auf Kosten der Wertgenerierung ging. Und zwar deswegen, weil riesige Mengen an zwischenverarbeiteten Teilen und fertigen Produkten in Lagern gestapelt wurden und es sehr lange dauerte, bis Probleme (Mängel) entdeckt wurden, die die Qualität beeinträchtigten. Als Ergebnis war das Werk nicht in der Lage, flexibel auf die Kundennachfrage zu reagieren.


  Traditionelle Prozessverbesserung versus Verbesserung im Sinne einer schlanken Produktion


  Der traditionelle Ansatz der Prozessverbesserung fokussiert auf die Identifizierung lokaler Effizienzen – „Betrachten Sie die Maschinen und die Mehrwert generierenden Prozesse und optimieren Sie die Maschinenlaufzeiten, oder sorgen Sie für einen schnelleren Durchlauf, oder ersetzen Sie Menschen durch Maschinen.“ Das Ergebnis kann eine deutliche prozentuale Verbesserung dieses individuellen Prozesses sein, es hat aber wenig Einfluss auf die gesamte Wertschöpfung. Das ist insbesondere deswegen zutreffend, weil die meisten Prozesse nur relativ wenige Schritte enthalten, die echten Mehrwert generieren. Allein diese Schritte zu optimieren, wird also keine wesentlichen Veränderungen bringen. Ohne die Perspektive einer echten Verschlankung werden sich die riesigen Potenziale zur Eliminierung nicht werthaltiger Elemente den meisten Menschen nicht erschließen.


  Bei einer Transformation hin zu einer schlanken Produktion resultiert der größte Fortschritt aus der Eliminierung einer großen Zahl nicht werthaltiger Prozessschritte, wobei auch der Zeitaufwand zur Wertgenerierung reduziert wird. Das lässt sich am Eindrucksvollsten an einem Prozess wie der Herstellung von Stahlschrauben und der Einrichtung von One-Piece-Flow-Produktionszellen demonstrieren.


  In der schlanken Produktion besteht eine Zelle aus einem engen Zusammenspiel von Menschen, Maschinen oder Arbeitsstationen innerhalb einer Prozesssequenz. Man schafft solche Zellen, um mittels verschiedener Arbeitsgänge, zum Beispiel Schweißen, Montage und Verpackung, immer jeweils einer Einheit eines Produkts oder einer Dienstleistung nach einem Fließprinzip zu ermöglichen, und zwar in der Geschwindigkeit, die von der Kundennachfrage bestimmt wird – mit der geringstmöglichen Verzögerung.


  Nehmen Sie das Beispiel der Stahlschrauben. Wenn Sie die Prozesse aneinanderreihen, die notwendig sind, um die Schrauben in einer Zelle zu fertigen und eine Schraube bzw. kleinere Losgrößen an Schrauben von einem Arbeitsgang in einer fließenden Abfolge zum nächsten Arbeitsgang weiterzuleiten, dann kann das, was bisher Wochen gedauert hat, nun in wenigen Stunden erledigt werden. Und das ist keine Ausnahme. Das Geheimnis großer Produktivitäts- und Qualitätssprünge sowie einer erheblichen Reduzierung an Lagerbeständen, Raumbedarf und Durchlaufzeiten durch One-Piece-Flow ist in Unternehmen auf der ganzen Welt vielfach belegt. Es wirkt immer wie ein Wunder, und die Ergebnisse sind immer gleich. Aus diesem Grund ist die One-Piece-Flow-Zelle der Kern einer schlanken Produktion. Sie hat die meisten von Toyotas acht Kategorien der Verschwendung eliminiert.


  Das eigentliche Ziel einer schlanken Produktion besteht in der Anwendung des Ideals einer One-Piece-Flow-Zelle in allen Geschäftsprozessen, vom Produktdesign bis zur Markteinführung, der Auftragsannahme und der physischen Fertigung. Jeder, den ich kenne, der die Kraft der schlanken Philosophie selber erlebt hat, ist ein überzeugter Anhänger dieser Idee geworden und ist bestrebt, die Welt von Verschwendung zu befreien und diese Philosophie auf jeden Prozess zu übertragen – von der Administration bis zur technischen Entwicklung. Ich möchte aber den Vorbehalt äußern, dass die Antwort, wie bei jedem anderen Instrument oder Prozess auch, darin liegt, dieses Konzept nicht blind und schablonenhaft auf alles zu übertragen und ungeachtet des Kontextes überall solche Zellen einzurichten. So hatte das Stahlwerk zum Beispiel eine Zelle für das Sägen und das Schneiden des Gewindes in die Stahlbleche geschaffen. Unglücklicherweise hatte das Management aber sehr teure, komplexe computergesteuerte Maschinen gekauft. Diese Maschinen waren sehr anfällig, fielen ständig aus und verursachten damit Verzögerungen. Die Schrauben mussten nach wie vor für die Hitzebehandlung zu Drittunternehmen transportiert werden – es dauerte Wochen, bis sie zurückkamen. Die Lagerhallen wurden nun noch voller. Die „schlanke Zelle“ wurde zum Gespött der Facharbeiter, denen die Verschwendung nicht verborgen blieb. Das war ein herber Rückschlag für den schlanken Verbesserungsprozess.


  Das Diagramm „TPS-Haus“: Ein System, das auf Strukturen und nicht auf bestimmten Techniken basiert


  Über Jahrzehnte ging es Toyota mit der täglichen Anwendung und Verbesserung des TPS in der unmittelbaren Fertigung ausgezeichnet, ohne dass die TPS-Theorie in irgendeiner Weise dokumentiert wurde. Die Facharbeiter und Manager erlernten durch die ständige Praxis in der Montage kontinuierlich neue Methoden und Varianten bestehender Methoden. Die Kommunikation in dem relativ kleinen Unternehmen Toyota funktionierte ausgezeichnet, so dass „Best Practices“, die in einem Werk entwickelt wurden, auf andere Toyota-Werke und letztlich auch die Zulieferfirmen übertragen wurden. In dem Maße, wie diese Praktiken weiter reiften, wurde klar, dass die Aufgabe, das TPS der Zulieferbasis zu vermitteln, nie enden würde. Also entwickelte Taiichi Ohnos Schüler, Fujio Cho, eine einfache Darstellung – ein Haus. Das Diagramm „TPS-Haus“ (siehe Abb. 3.3) ist eines der Symbole der modernen Fertigung mit dem größten Wiedererkennungswert geworden. Warum gerade ein Haus? Weil ein Haus ein Struktursystem ist. Das Haus ist nur stabil, wenn sein Dach, seine tragenden Wände und das Fundament stabil sind. Ein einziger Schwachpunkt schwächt das ganze System. Es gibt Häuser mit unterschiedlicher optischer Architektur, aber das Grundprinzip bleibt immer das gleiche. Es beginnt mit den Zielen beste Qualität, niedrigste Kosten und kürzestmögliche Durchlaufzeiten – dem Dach des Hauses. Dann gibt es zwei tragende Außenwände: Just-in-Time – wahrscheinlich das offensichtlichste und am weitesten verbreitete Charakteristikum des TPS – und jidoka, was in seiner Quintessenz bedeutet, einen Mangel niemals bis zum nächsten Prozessschritt mitzuschleppen, und Menschen von Maschinen zu befreien, also eine selbstgesteuerte Fehlererkennung einzubauen. Im Zentrum des Systems stehen Menschen. Und schließlich gibt es verschiedene Basiselemente, die das Fundament bilden. Sie beinhalten die Notwendigkeit, standardisierte, stabile und zuverlässige Prozesse zu schaffen, sowie heijunka, was so viel bedeutet wie die Nivellierung der Produktion mit Hinblick auf Volumen und Produktmix. Eine gleichmäßige Produktion bzw. heijunka ist notwendig, um das System stabil zu halten und Lagerbestände auf ein Minimum zu reduzieren. Große Schwankungen in der Fertigung bestimmter Produkte zu Lasten anderer Produkte führen zu Engpässen im Teilenachschub, es sei denn, es würden große Lagerbestände aufgebaut.


   


  [image: ]


  Abbildung 3.3 Das Toyota-Produktionssystem


  Jedes einzelne Element des Hauses ist wichtig, aber noch wichtiger ist das Zusammenspiel aller Elemente zur Stärkung des gesamten Systems. JIT bedeutet die größtmögliche Reduzierung von Lagerbeständen, die mögliche Produktionsengpässe abfedern sollen. In einem idealen One-Piece-Flow wird immer nur jeweils eine Einheit hergestellt, und das in der Geschwindigkeit, die der Takt der Kundennachfrage vorgibt. Geringere Sicherheitsmengen als Puffer für Engpässe (die Beseitigung des „Sicherheitsnetzes“) bedeuten, dass sich Probleme wie Qualitätsmängel unmittelbar bemerkbar machen. Das wiederum stärkt das jidoka, das den Produktionsprozess stoppt. In diesem Fall müssen die Montagearbeiter bzw. Maschinenbediener die Probleme unmittelbar und schnell lösen, um die Produktion wieder aufzunehmen. Das Fundament des Hauses ist die Stabilität. Ironischerweise verursacht die Situation, mit geringen Notreserven zu arbeiten und bei plötzlich auftretenden Problemen vor einem Bandstopp zu stehen, Instabilität und vermittelt den Montagearbeitern ein Gefühl der Dringlichkeit. In der Massenproduktion entsteht das Gefühl nicht, das Problem eines Maschinenausfalls dringend lösen zu müssen. Man vereinbart mit der Abteilung für Maschinenwartung einfach einen Termin für die Reparatur, und in der Zwischenzeit greift man auf die Lagerbestände zurück, um die Herstellung nicht unterbrechen zu müssen. In einer schlanken Produktion dagegen werden alle weiteren Fertigungsschritte ebenfalls unterbrochen, sobald ein Arbeiter an einem Punkt der Fertigungskette eine Maschine abstellt. Damit ist sofort die Krise da. Folglich ist jedem in der Produktion bewusst, dass ein Problem sofort und gemeinsam gelöst werden muss, um die Produktion schnell wieder anlaufen zu lassen. Wenn das gleiche Problem öfter auftaucht, schließt das Management schnell auf eine kritische Situation. Möglicherweise muss eine vorbeugende Instandhaltung – die so genannte Total Productive Maintenance (TPM) – durchgeführt werden. Dabei lernt jeder, wie Maschinen gereinigt, inspiziert und gewartet werden. Damit das System nicht ständig unterbrochen werden muss, ist ein hoher Grad an Stabilität erforderlich. Menschen sind der Mittelpunkt des Hauses, weil der gesamte Produktionsablauf nur durch kontinuierliche Verbesserung die notwendige Stabilität erreichen kann. Menschen müssen darin geschult werden, Verschwendung zu erkennen und die Ursachen von Problemen zu bekämpfen, indem sie lernen, immer wieder danach zu fragen, was die eigentlichen Gründe für diese Probleme sind. Problemlösung ist der beste Weg, um sich ein Bild von den tatsächlichen Gegebenheiten zu machen (genchi genbutsu).


  In einigen Versionen des „Haus“-Modells sind verschiedene Philosophien des Toyota-Wegs im Fundament integriert, zum Beispiel „Respekt vor Menschen“. Zwar präsentiert Toyota dieses Haus-Diagramm oft mit den Zielen Kosten, Qualität und zeitnahe Auftragserfüllung, tatsächlich folgen seine Werke aber einer in Japan üblichen Praxis der Fokussierung auf QCDSM (Quality, Cost, Delivery, Safety, Morale – Qualität, Kosten, Erfüllung, Sicherheit und Arbeitsmoral) bzw. einer Variante davon. Toyota wird niemals die Sicherheit seiner Arbeiter für die Produktion opfern. Und das ist auch nicht nötig, weil die Eliminierung nicht werthaltiger Elemente nicht bedeutet, stressbelastete unsichere Arbeitspraktiken zu verfolgen. Ohno schrieb dazu Folgendes:2


  Jede verfügbare Methode zur Reduzierung der Mannstunden und damit zur Kosteneinsparung muss selbstverständlich rigoros verfolgt werden. Aber wir dürfen dabei nie vergessen, dass Sicherheit das Fundament aller unserer Aktivitäten ist. Es gibt Zeiten, da Verbesserungsinitiativen nicht im Namen der Sicherheit geschehen. In solchen Momenten ist es erforderlich, noch einmal zum Ausgangspunkt zurückzukehren und den Zweck des betreffenden Arbeitsgangs erneut unter die Lupe zu nehmen. Geben Sie sich nie mit mangelnder Handlungsfreude zufrieden. Hinterfragen Sie und definieren Sie Ihre Absicht neu, um Fortschritte zu erzielen.


  Schlussfolgerung


  TPS ist kein Werkzeugkasten. Es ist kein Set an schlanken Instrumenten wie Just-in-Time, Zellen, 5S (seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke – in Kapitel 13 näher erklärt), kanban etc. TPS ist ein hoch entwickeltes Produktionssystem, in dem alle Elemente zu einem reibungslos funktionierenden Ganzen zusammenwirken. Grundsätzlich zielt dieses System darauf ab, Menschen zu unterstützen und zu ermuntern, die Prozesse, mit denen sie arbeiten, kontinuierlich zu verbessern. Unglücklicherweise fördern viele Bücher, die sich mit schlanker Produktion beschäftigen, das Missverständnis, TPS sei eine Sammlung von Instrumenten, mit denen sich Produktionsabläufe effizienter gestalten ließen. Das geht völlig am Zweck dieser Instrumente sowie am Konzept, Menschen in den Mittelpunkt des Systems zu stellen, vorbei. Aus einer breiteren Perspektive betrachtet geht es beim TPS darum, die Prinzipien des Toyota-Wegs anzuwenden. Der anfängliche Fokus richtete sich auf die unmittelbare Fertigung, aber die Prinzipien sind übergeordneter Natur und können genauso gut auf die Konstruktion und alle anderen Geschäftsprozesse übertragen werden.


  Im nächsten Kapitel werden wir die 14 Prinzipien des Toyota-Wegs, auf denen die Kultur hinter dem TPS und dem Fokus dieses Buches gründet, näher untersuchen. In Kapitel 5 und 6 werden wir anhand der Geschichte über die Herausforderungen, die Toyota bewältigen musste, um die Marken Lexus und Prius zu entwickeln, die 14 Prinzipien in Aktion sehen.


  
    
  


  Kapitel 4


  Die 14 Prinzipien des Toyota-Wegs: Eine Kurzdarstellung der Kultur, auf der das TPS basiert


  Seit der Gründung von Toyota gilt bei uns das Leitprinzip, durch die Herstellung qualitativ erstklassiger Produkte und Dienstleistungen einen gesellschaftlichen Beitrag zu leisten. Unsere Geschäftspraktiken und -aktivitäten, die auf diesem Prinzip basieren, haben Werte, Überzeugungen und Geschäftsmethoden geschaffen, die sich mit den Jahren zu echten Wettbewerbsvorteilen entwickelt haben. Dies sind die Werte der Unternehmensführung und der Geschäftsmethoden, die zusammengefasst als „The Toyota Way“ („Der Toyota-Weg“) bekannt geworden sind.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation (entnommen aus dem internen Dokument „The Toyota Way“, 2001)


   


  Der Toyota-Weg ist mehr als Instrumente und Techniken


  Sie installieren also Ihr kanban-System. (kanban ist das japanische Wort für „Karte“, „Ticket“ oder „Hinweis“ und bezeichnet ein Instrument zur Steuerung des Materialflusses und der Materialproduktion in einem Pull-System nach dem Toyota-Weg.) Sie schließen das andon an – ein Gerät zur visuellen Kontrolle in einem Produktionsbereich, das die Arbeiter bzw. Maschinenbediener beim Auftreten von Mängeln, Maschinenanomalien oder anderen Problemen durch Lichtsignale, akustische Signale oder ähnliches alarmiert. Mit diesen Geräten sieht Ihre Fertigungsstätte schließlich wie ein Toyota-Werk aus. Und dennoch schleifen sich mit der Zeit wieder Ihre alten Fertigungsmethoden ein. Sie rufen einen TPS-Experten zu Hilfe, der missbilligend den Kopf schüttelt. Was ist schief gelaufen?


  Die eigentliche Arbeit der Umsetzung der schlanken Produktion hat gerade erst begonnen. Ihre Facharbeiter verstehen die Kultur hinter dem TPS nicht. Sie tragen nicht zur kontinuierlichen Verbesserung des Systems und auch nicht zu ihrer eigenen kontinuierlichen Verbesserung bei. Beim Toyota-Weg sind es die Menschen, die das System mit Leben füllen, und zwar, indem sie arbeiten, kommunizieren, Probleme lösen und gemeinsam wachsen. Schon beim ersten Blick auf exzellente Unternehmen in Japan, die das Konzept der schlanken Produktion praktizieren, wurde klar, dass die Arbeiter aktiv Verbesserungsvorschläge einbrachten. Der Toyota-Weg geht aber noch weit darüber hinaus. Er ermutigt und unterstützt, ja fordert sogar die aktive Beteiligung der Mitarbeiter.


  Je intensiver man das TPS und den Toyota-Weg studiert hat, desto besser versteht man, dass es sich dabei um ein System handelt, das darauf ausgerichtet ist, Menschen die Werkzeuge an die Hand zu geben, mit denen sie ihre Arbeit kontinuierlich verbessern können. Der Toyota-Weg bedeutet, sich mehr und nicht weniger auf Menschen zu stützen. Das ist eine Kultur und kein Baukasten an Techniken zur Optimierung und Effizienzsteigerung. Sie stützen sich auf Menschen, um die Lagerbestände zu reduzieren, versteckte Probleme ans Tageslicht zu bringen und sie zu lösen. Die Arbeiter entwickeln dabei ein Gefühl für Dringlichkeit, sie erkennen und anerkennen den Zweck und entwickeln Teamgeist, denn wenn sie die Probleme nicht lösen, kommt es wegen fehlenden Materialnachschubs zu Produktionsausfällen. Tagtäglich sind Ingenieure, Facharbeiter, Qualitätsexperten, Vertriebspartner, Teamleiter und – am wichtigsten – Maschinenbediener mit Problemlösung und Optimierung beschäftigt, so dass jeder Einzelne darin mit der Zeit immer besser wird. Ein schlankes Instrument, das diese Teamarbeit fördert, wird 5S genannt (in Kapitel 13 näher erläutert). Es handelt sich dabei um eine Reihe von Aktivitäten zur Eliminierung nicht werthaltiger Elemente, die zur Entstehung von Fehlern, Mängeln und Verletzungen beitragen. Das fünfte „S“ dieser Verbesserungsmethode – shitsuke (Disziplin) – ist wahrscheinlich dasjenige, das am schwersten umzusetzen ist. Es sorgt dafür, dass die ersten 4 „S“ funktionieren, indem es den Schwerpunkt auf die notwendige Schulung, Weiterbildung und Belohnung legt, die die Bereitschaft der Arbeiter fördern sollen, die Qualität der betrieblichen Praktiken und des Arbeitsumfelds zu wahren und kontinuierlich zu verbessern. Dieses Bestreben erfordert eine Kombination aus engagiertem Management, geeigneten Schulungsmaßnahmen und einer Kultur, die eine kontinuierliche Verbesserung von den Montagehallen bis zur obersten Führungsetage zu einem tief verinnerlichten Unternehmensbestandteil macht.


  Dieses Kapitel bietet eine Zusammenfassung der 14 Prinzipien, die den Toyota-Weg ausmachen. Sie sind in vier große Kategorien unterteilt: 1) Langfristige Philosophie, 2) Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen (diese Kategorie macht sich viele der TPS-Instrumente zu Nutze), 3) Generieren Sie Mehrwert für die Organisation, indem Sie Ihre Mitarbeiter und Geschäftspartner entwickeln, und 4) Die kontinuierliche Beseitigung von Problemursachen ist der Motor des organisationsweiten Lernprozesses. Beachten Sie, dass der zweite Teil des Buches ebenfalls nach diesen vier Kategorien strukturiert ist – den vier „P“ des Modells aus Kapitel 1. In den folgenden zwei Kapiteln werde ich die Funktionsweise einiger der 14 Prinzipien anhand der Entwicklung der Marken Lexus und Prius demonstrieren. Wenn Sie schneller vorwärts blättern möchten, um die ausführliche Diskussion dieser 14 Prinzipien zu studieren, dann können Sie jetzt gleich zu Kapitel 7 übergehen. Dennoch rate ich Ihnen, die nachfolgenden Prinzipien durchzulesen.


   


  
    Kurzdarstellung der 14 Prinzipien des Toyota-Wegs


     


     


    Kategorie 1: Langfristige Philosophie


    
      1. Prinzip. Machen Sie eine langfristige Philosophie zur Grundlage Ihrer Managemententscheidungen, selbst wenn dies zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht.


      – Entwickeln Sie eine philosophisch geprägte Zielausrichtung, die über kurzfristige Entscheidungen hinausgeht. Richten Sie die gesamte Organisation auf ein gemeinsames Ziel aus, das bedeutsamer ist, als reines Geldverdienen. Lernen Sie Ihren Platz in der Geschichte des Unternehmens zu verstehen, und entwickeln Sie Ihr Unternehmen weiter. Ihre philosophische Mission ist die Grundlage aller anderen Prinzipien.


      – Generieren Sie Wert für Ihre Kunden, für die Gesellschaft und die Wirtschaft – das ist Ihr Ausgangspunkt. Bewerten Sie jede Unternehmensfunktion nach ihrer Fähigkeit, Wert zu generieren.


      – Handeln Sie verantwortungsvoll. Streben Sie danach, Ihr eigenes Schicksal in die Hand zu nehmen. Verlassen Sie sich auf sich selbst, und agieren Sie mit Vertrauen in Ihre eigenen Fähigkeiten. Übernehmen Sie Verantwortung für Ihr Handeln, und wahren und verbessern Sie die Fähigkeiten, die Sie in die Lage versetzen, Mehrwert zu generieren.

    


    Kategorie 2: Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen


    
      2. Prinzip. Sorgen Sie für kontinuierlich fließende Prozesse, um Probleme ans Licht zu bringen.


      – Redefinieren Sie Arbeitsprozesse, um einen hohen Mehrwert zu generieren und kontinuierlich fließende Prozesse zu ermöglichen. Streben Sie danach, Leerlauf und Verschwendung vollständig zu beseitigen.


      – Sorgen Sie für einen Prozessfluss, um Material und Information so schnell wie möglich zu bewegen und um Menschen und Prozesse so miteinander zu verknüpfen, dass sich Probleme sofort bemerkbar machen.


      – Machen Sie fließende Prozesse über Ihre gesamte Unternehmenskultur deutlich. Fluss ist der Schlüssel zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess und zur kontinuierlichen Entwicklung der Mitarbeiter.

    


     


    
      3. Prinzip: Verwenden Sie Pull-Systeme, um Überproduktion zu vermeiden.


      – Versorgen Sie Ihre Kunden entlang der Wertschöpfungskette des Produktionsprozesses mit dem, was sie benötigen und zwar in der benötigten Menge. Verbrauchsgesteuerter Materialnachschub ist das Grundprinzip von Just-in-Time.


      – Reduzieren Sie den Bestand von Zwischenlagern auf ein Minimum, indem Sie nur geringe Mengen von jedem Produkt vorhalten und den Bestand je nach Verbrauch der einzelnen Produkte wieder auffüllen.


      – Reagieren Sie flexibel auf die täglich wechselnde Kundennachfrage, anstatt sich auf Computerplanung und Systeme zu verlassen, um überflüssige Lagerbestände zu verfolgen.

    


     


    
      4. Prinzip: Sorgen Sie für eine ausgeglichene Produktionsauslastung (heijunka).


      – Die Eliminierung nicht werthaltiger Elemente ist nur ein Drittel der Gleichung, die eine schlanke Produktion zum Erfolg führt. Die Vermeidung der Überlastung von Menschen und Maschinen sowie das Ausbalancieren von ungleichmäßigen Produktionsplänen sind mindestens genauso wichtig – was von Unternehmen, die versuchen, schlanke Prinzipien anzuwenden, aber oft nicht verstanden wird.


      – Arbeiten Sie darauf hin, die Arbeitsbelastung aller Fertigungs- und Dienstleistungsprozesse gleichmäßig zu verteilen, um eine Alternative zu dem typischen Wechsel zwischen ausgeprägten Belastungsspitzen und Leerlauf zu schaffen, der zu holprigen Prozessen führt.

    


     


    
      5. Prinzip: Schaffen Sie eine Kultur, die auf Anhieb Qualität erzeugt, statt einer Kultur der ewigen Nachbesserung.


      – Kunden Qualität zu bieten, treibt Ihr Wertangebot.


      – Nutzen Sie alle verfügbaren modernen Qualitätssicherungsmethoden.


      – Statten Sie Ihre Maschinen so aus, dass sie in der Lage sind, Probleme zu identifizieren und sich automatisch abzuschalten. Entwickeln Sie ein visuelles System, dass ein Team oder den Projektleiter benachrichtigt, wenn eine Maschine oder ein Prozess Hilfe benötigt. Jidoka (selbstgesteuerte Fehlererkennung) ist die Grundlage „prozessimmanenter“ Qualität.


      – Etablieren Sie in Ihrer Organisation Unterstützungssysteme zur schnellen Problemlösung, und ergreifen Sie Lösungsmaßnahmen.


      – Integrieren Sie in Ihre Kultur eine Philosophie der Entschleunigung oder Produktionsunterbrechung, um auf Anhieb Qualität zu erhalten und so langfristig die Produktivität zu steigern.

    


     


    
      6. Prinzip: Standardisierte Arbeitsschritte sind die Grundlage für kontinuierliche Verbesserung und die Übertragung von Verantwortung auf die Mit arbeiter.


      – Nutzen Sie überall stabile, wiederholbare Methoden, um die Berechenbarkeit, ein regelmäßiges Timing und regelmäßige Ergebnisse Ihrer Prozesse zu gewährleisten. Das ist die Basis für fließende Prozesse und Pull-Effekte.


      – Halten Sie die kumulierten Lernerfahrungen über einen Prozess fest, indem Sie die Best Practices zum Standard erheben. Geben Sie dem kreativen, individuellen Ausdruck Raum, um den Standard weiter zu verbessern, und integrieren Sie diese Verbesserung in den neuen Standard. Auf diese Weise können Sie den Lernprozess auf einen Nachfolger übertragen, wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen verlässt.

    


     


    
      7. Prinzip: Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit keine Probleme verborgen bleiben.


      – Nutzen Sie einfache visuelle Signalgeber, um Ihren Mitarbeitern bei der Entscheidung zu helfen, ob es sich um eine Standardsituation oder eine Anomalie handelt.


      – Verzichten Sie auf Computerbildschirme, wenn diese die Aufmerksamkeit Ihrer Arbeiter von ihrem Arbeitsplatz ablenkt.


      – Entwickeln Sie an den einzelnen Arbeitsstationen einfache visuelle Systeme, um fließende Prozesse und Pull-Effekte zu unterstützen.


      – Reduzieren Sie, wo immer möglich, Ihre Berichte auf eine Seite, und zwar auch für Ihre wichtigsten finanziellen Entscheidungen.

    


     


    
      8. Prinzip: Setzen Sie nur zuverlässige, gründlich getestete Technologien ein, die den Menschen und Prozessen dienen.


      – Nutzen Sie Technologien, um Menschen zu unterstützen, und nicht, um sie zu ersetzen. Oft ist es am besten, einen Prozess manuell auszuführen, bevor man technologische Unterstützung hinzufügt.


      – Neue Technologien sind oft unzuverlässig und schwierig zu standardisieren. Sie bringen daher den „Fluss“ in Gefahr. Ein bewährter Prozess, der zuverlässig funktioniert, ist einer neuen ungetesteten Technologie bei weitem vorzuziehen.


      – Führen Sie Tests vor der Einführung neuer Technologien in Geschäftsprozessen, Fertigungssystemen oder Produkten durch.


      – Verzichten oder modifizieren Sie Technologien, die im Konflikt zu Ihrer Kultur stehen oder die die Stabilität, Zuverlässigkeit oder Berechen barkeit des Systems gefährden.


      – Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter nichtsdestotrotz, sich bei der Suche nach neuen Ansätzen mit neuen Technologien beschäftigen. Setzen Sie eine gründlich geprüfte Technologie schnell ein, wenn sie sich in Tests bewährt hat und Ihren Prozessfluss verbessert.

    


    Kategorie 3: Generieren Sie Mehrwert für Ihre Organisation, indem Sie Ihre Mitarbeiter und Geschäftspartner entwickeln


    
      9. Prinzip: Entwickeln Sie Führungskräfte, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln.


      – Entwickeln Sie Führungskräfte aus Ihren eigenen Reihen, statt externe Führungskräfte einzukaufen.


      – Betrachten Sie die Führungsrolle nicht als eine reine Erfüllung bestimmter Aufgaben und die Befähigung, gut mit Menschen umgehen zu können. Führungspersönlichkeiten müssen als Rollenmodelle für eine gelebte Unternehmensphilosophie und für die Art und Weise dienen, wie das Unternehmen sein Geschäft betreibt.


      – Ein guter Unternehmensführer muss die Details des täglichen Geschäfts genau kennen. Nur so kann er der beste Lehrer der Unternehmensphilosophie sein.

    


     


    
      10. Prinzip: Entwickeln Sie herausragende Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen.


      – Schaffen Sie eine starke und stabile Kultur, in der die Unternehmenswerte und -überzeugungen von allen geteilt und über viele Jahre aktiv gelebt werden.


      – Schulen Sie überdurchschnittlich gute Mitarbeiter und Teams darauf, im Einklang mit der Unternehmensphilosophie zu arbeiten, um außergewöhnliche Ergebnisse zu erzielen. Arbeiten Sie hart daran, die Kultur ständig zu stärken.


      – Nutzen Sie interdisziplinäre Teams, um die Qualität und Produktivität zu verbessern und den Prozessfluss durch die Lösung schwieriger technischer Probleme zu erhöhen. Eigenverantwortliches Handeln geschieht dann, wenn Mitarbeiter die Instrumente des Unternehmens nutzen, um das Unternehmen zu verbessern.


      – Arbeiten Sie unermüdlich daran, den einzelnen Mitarbeitern zu zeigen, wie sie als Team auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten können. Teamwork ist etwas, das man lernen muss.

    


     


    
      11. Prinzip: Respektieren Sie Ihr ausgedehntes Netz an Geschäftspartnern und Zulieferern, indem Sie sie fordern und dabei unterstützen, sich zu verbessern.


      – Respektieren Sie Ihre Geschäftspartner und Zulieferer, und behandeln Sie sie wie einen verlängerten Arm Ihres Unternehmens.


      – Fordern Sie Ihre externen Geschäftspartner dazu heraus, zu wachsen und sich weiterzuentwickeln. Das zeigt Ihre Wertschätzung. Setzen Sie anspruchsvolle Ziele, und unterstützen Sie Ihre Partner darin, sie zu erreichen.

    


    Kategorie 4: Die kontinuierliche Lösung der Problemursachen ist der Motor für organisationsweite Lernprozesse


    
      12. Prinzip. Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu).


      – Lösen Sie Probleme und verbessern Sie Prozesse, indem Sie an die Wurzeln gehen und sich persönlich von Angaben überzeugen, statt theoretische Abhandlungen auf Basis von Informationen aus zweiter Hand oder auf Basis von Computerdaten abzufassen.


      – Alles, was Sie sagen und denken, sollte auf Angaben basieren, die Sie persönlich überprüft haben.


      – Selbst hochrangige Manager und Führungskräfte sollten sich persönlich von den Dingen überzeugen, damit sie die Situation umfassend verstehen.

    


     


    
      13. Prinzip. Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um.


      – Versteifen Sie sich nicht auf eine Richtung und schlagen diesen Kurs ein, bevor Sie sich nicht gründlich mit den Alternativen befasst haben. Wenn Sie sich für eine Alternative entschieden haben, gehen Sie diesen Weg zügig, aber mit Bedacht.


      – Nemawashi ist der Prozess der Diskussion der Probleme und ihrer potenziellen Lösungen mit allen Betroffenen, um deren Ideen zu sammeln und Zustimmung zu einer Lösung zu erhalten. Dieser konsensorientierte Prozess ist zwar zeitaufwändig, aber eröffnet mehr Lösungswege. Und wenn die Entscheidung einmal getroffen ist, sind die Voraussetzungen für eine schnelle Umsetzung gegeben.

    


     


    
      14. Prinzip. Werden Sie durch unermüdliche Reflexion (hansei) und kontinuierliche Verbesserung (kaizen) zu einer wahrhaft lernenden Organisation.


      – Wenn Sie einen stabilen Prozess installiert haben, nutzen Sie Instrumente der kontinuierlichen Verbesserung, um die Ursachen für Ineffizienzen zu identifizieren und effektive Gegenmaßnahmen einzuleiten.


      – Entwickeln Sie Prozesse, die praktisch keinen Lagerbestand erfordern. Das wird verschwendete Zeit und verschwendete Ressourcen für alle sichtbar machen. Wenn Verschwendung sichtbar wird, veranlassen Sie Ihre Mitarbeiter dazu, die Prozesse kontinuierlich zu verbessern (kaizen), um die Verschwendung zu beseitigen.


      – Schützen Sie das institutionelle Wissen, indem Sie für eine stabile Belegschaft, eine langsame Beförderung und sehr sorgfältige Nachfolgesysteme sorgen.


      – Nutzen Sie hansei (Reflexion), wenn Sie an bestimmten Wegmarken angekommen sind und nach der Beendigung eines Projekts, um alle Defizite des Projekts offen zu legen. Entwickeln Sie Gegenmaßnahmen, um eine Wiederholung der gleichen Fehler zu vermeiden.


      – Lernen Sie, indem Sie die Best Practices zum Standard erheben, statt das Rad mit jedem neuen Projekt und jedem neuen Manager neu zu erfinden.

    

  


  Es ist durchaus möglich, eine Reihe von TPS-Instrumenten zu verwenden und trotzdem nur einen Teil der Prinzipien des Toyota-Wegs zu verfolgen. Das Ergebnis werden kurzfristige finanzielle Verbesserungen sein, denen es aber an Nachhaltigkeit mangelt. Auf der anderen Seite wird ein Unternehmen, das alle Prinzipien des Toyota-Wegs richtig anwendet, dem TPS folgen und dabei von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen profitieren.


  In den Seminaren, die ich über schlanke Produktion gehalten habe, lautet eine wiederkehrende Frage: „Wie können wir TPS auf unser Unternehmen übertragen? Wir produzieren keine Autos in großen Mengen, wir stellen kleine Mengen hoch spezialisierter Produkte her.“ oder „Wir sind ein Dienstleistungsunternehmen im B2B-Geschäft. TPS lässt sich hier nicht anwenden.“ Diese Aussagen machen mir immer klar, dass das Wesentliche nicht verstanden wurde. Schlank bedeutet nicht, Instrumente nachzuahmen, die Toyota für einen bestimmten Fertigungsprozess entwickelt hat. Schlank bedeutet, Prinzipien zu entwickeln, die auf Ihre Organisation passen, und diese sorgfältig anzuwenden, um eine hohe Leistungsfähigkeit zu erzielen, die für Kunden und die Gesellschaft Wert generiert. Das heißt natürlich, wettbewerbsfähig und profitabel zu sein. Toyotas Prinzipien sind eine ausgezeichnete Startbasis, die Toyota selbst auf viele Bereiche außerhalb der unmittelbaren Fertigung übertragen hat. Im folgenden Kapitel werden wir zum Beispiel sehen, wie einige dieser Prinzipien in den B2B-Dienstleistungsunternehmen umgesetzt werden, die Toyotas Produkte designen.


  
    
  


  Kapitel 5


  Der Toyota-Weg in Aktion: Der Lexus – eine Entwicklung ohne Kompromisse


  Ein Ziel mag noch so hoch gesteckt sein und auf den ersten Blick unerreichbar erscheinen, wenn Sie allen Mitarbeitern die Notwendigkeit der Zielerreichung erklären und darauf beharren, werden alle von dem Geist der Herausforderung angesteckt, sie werden an einem Strang ziehen und das Ziel schließlich erreichen.


   


  Ichiro Suzuki, Chefingenieur des ersten Lexus


  Toyota gilt als überaus konservatives Unternehmen. Als ich 1983 in Japan das erste Mal von Toyotas Ruf erfuhr, war ich überrascht. Ich hatte Toyota für sehr innovativ gehalten – aus diesem Grund war ich dort, nämlich, um die innovativen Unternehmenspraktiken zu studieren, die die Automobilindustrie dominierten. Japanische Brancheninsider lachten jedoch und meinten, Toyota sei „selbst an japanischen Standards gemessen sehr konservativ“. „Was hat ‚konservativ’ in diesem Zusammenhang zu bedeuten?“, fragte ich. Eine typische Antwort lautete: „politisch konservativ, konservatives Styling, finanziell konservativ, konservativ in der Veränderung seiner Vorgehensweisen .... eben alles.“ Ein großer Teil dieses „Konservativismus“ stammt mit Sicherheit von der Kultur des Toyota-Wegs, der seiner Exzellenz Kontinuität verleiht.


  Dennoch ist Innovation ein zentraler Bestandteil des Toyota-Wegs, und das heißt, niemals selbstgefällig zu werden und den Markttrends immer einen Schritt voraus zu sein. Es gibt viele Stufen der Innovation, von kleinen Veränderungen, die ein Arbeiter an seiner Arbeitsstation vornimmt bis zu bahnbrechenden Neuerungen in der Produktionstechnologie und der Entwicklung neuer Modelle. Wahr ist auch, dass der größte Teil der Arbeit in den Toyota-Werken aus Routineentwicklung besteht, bei der von einem Modell zum nächsten kleine inkrementelle Verbesserungen stattfinden. Das Schöne am Toyota-Weg ist, dass er dem Unternehmen erlaubt, von Zeit zu Zeit aus diesen konservativen Bahnen auszubrechen und mit einem neuen Entwicklungsansatz ein neues Fahrzeug zu entwickeln. Das sind Toyotas Sternstunden. Alle Ingenieure, die ich für dieses Buch befragt habe, waren sich einig, dass zwei Beispiele, an denen sich die Wirkungsweise des Toyota-Wegs am besten beobachten lässt, der Lexus und der Prius sind – zwei bahnbrechende Modelle, die Toyota als Unternehmen ein neues Gesicht gegeben haben. Die folgenden zwei Kapitel erzählen die Geschichte dazu, um die Prinzipien des Toyota-Wegs lebendig werden zu lassen.


  Lexus: ein neues Auto, eine neue Sparte – kreiert vom „Michael Jordan der Chefingenieure“


  Yukiyasu Togo war ein erfolgreicher Topmanager bei Toyota und leitete in dieser Funktion Toyota Motor Sales in Südkalifornien, USA. Seine Freunde und Partner waren ebenfalls hochrangige und finanziell potente Führungskräfte. Aber kaum einer von ihnen hätte sich einen Toyota gekauft. Mercedes und BMW entsprachen schon eher ihrem Stil. Das störte Togo. Er war ein Kämpfer und nicht bereit, sich mit Zweitklassigkeit abzufinden. Qualitativ hochwertige, Benzin sparende und preisgünstige Autos zu bauen, war in Ordnung. Aber er sah keinen Grund, warum Toyota nicht auch Luxuslimousinen bauen sollte, die sich mit den besten Marken der Welt messen konnten. „Vielleicht brauchen wir ein Luxusauto, das ein neues Image kreiert, ein Auto von erstklassiger Qualität, das noch oberhalb von Mercedes positioniert ist.“ (zitiert in Reingold, 1999). Togo erkannte, dass Toyota neue Vertriebskanäle und einen neuen Namen brauchen würde, um das zu erreichen. Zunächst traf er auf Widerstand. Das war nichts Ungewöhnliches bei Toyota. Ein Großteil des Erfolgs von Toyota basiert auf inkrementellen Verbesserungen, die über viele Jahre realisiert werden – das ist ein Teil der konservativen Mentalität. Ein Luxusauto zu entwickeln, bedeutete aus den traditionellen Bahnen robuster und zuverlässiger, aber schlichter japanischer Autos auszubrechen und mit den europäischen Platzhirschen im Premiumsegment zu konkurrieren. Außerdem bedeutete die Entwicklung eines Luxusautos, dass gleichzeitig ein Fahrzeugmodell und eine Marke entwickelt werden mussten – quasi ein Automobilunternehmen im Automobilunternehmen. Nach einigen Debatten war jedoch klar, dass Toyota der Herausforderung, den Markttrends stets einen Schritt voraus zu sein, nicht gerecht wurde, und so wurde das Konzept für den Lexus geboren.


  Eine solch herkulische Aufgabe konnte nicht irgendjemandem übertragen werden. In diesem Fall betraute man damit einen der besten und am meisten verehrten Chefentwickler in Toyotas Geschichte, Ichiro Suzuki, der mir als „Michael Jordan der Chefingenieure“ und wandelnde Toyota-Legende präsentiert wurde. Seine Kommentare, die ich in diesem Kapitel wiedergebe, stammen aus einem Interview, das ich im April 2002 im Toyota Technical Center in Ann Arbor, Michigan, mit ihm geführt habe, nur wenige Monate, bevor er wirklich in den Ruhestand ging. Toyota hatte ihn zuvor bereits aus seinem Ruhestand geholt und zum Executive Advisory Engineer – einer Art technischen Berater auf höchster Ebene – ernannt. Man konnte sagen, dass er eine letzte Pflichtübung vollzog, indem er die jüngere Generation lehrte, was es hieß, ein herausragender Ingenieur bei Toyota zu sein (9. Prinzip, Entwickeln Sie Führungskräfte, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln.)


  Den Kunden zuhören und sich am Wettbewerb messen


  Ein gutes Konzept mit den damit einhergehenden Zielen zu entwickeln, ist das A und O eines jeden Modellentwicklungsprogramms. Wenn das Konzept nicht genügend durchdacht ist, der Markt nicht richtig identifiziert und bestimmt wurde, wie sich das neue Modell durchsetzen kann, dann nützt auch die beste Umsetzung nichts. Effizienz ist nicht das gleiche wie Effektivität, soweit die Entwicklung eines neuen Produkts betroffen ist. Effektivität beginnt mit dem, was salopp „Fuzzy Front End“ genannt wird und letztlich eine marktorientierte Innovationsstrategie ist, wobei Meinungen und qualitative Daten oft eine größere Rolle spielen als die präzise wissenschaftliche und technische Analyse. Nach dem Schema des Toyota-Wegs bedeutet eine gründliche Abwägung im Rahmen der Entscheidungsfindung (13. Prinzip, Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um) eine sorgfältige Erwägung aller Vor- und Nachteile sämtlicher möglicher Lösungen auf Basis von Fakten, bevor man sich auf einen Kurs festlegt. Der Lexus begann mit einer gründlichen Bewertung der Ziele des neuen Modells, die von äußerst versierten und erfahrenen Ingenieuren durchgeführt wurde. Um die Ziele festzulegen, untersuchte Suzuki seine Wettbewerber mit äußerster Gründlichkeit.


  Suzuki startete mit Fokusgruppen-Interviews in einem Marriott Hotel in Long Island, USA – einer ziemlich wohlhabenden Gegend. Dabei handelte es sich nicht um eine groß angelegte Untersuchung, sondern eher um zwei Gruppen von jeweils einem knappen Dutzend Teilnehmer. Die einzelnen Gruppenmitglieder erhielten die Aufgabe, sich auf bestimmte Automarken zu konzentrieren, die sie besaßen. Zum Beispiel besaßen in Gruppe A vier Teilnehmer einen Audi 5000, ein Teilnehmer einen BMW 528, zwei fuhren einen Benz 190E und drei fuhren einen Volvo 740/760. Gruppe B war von ähnlicher Zusammensetzung. Suzuki klassifizierte die Antworten nach Gründen für den Kauf des jeweiligen Autos, Gründen für die Ablehnung anderer Autos derselben Preisklasse, sowie nach dem Image, das unterschiedliche Autos in den Augen der Teilnehmer genossen. Er kondensierte die Ergebnisse zu Tabellen und fasste sie qualitativ zusammen, indem er Begriffe verwendete, die eher emotional als wissenschaftlich präzise waren (siehe Abb. 5.1 und 5.2).


  Abbildung 5.1 listet die Gründe für Kauf oder Ablehnung auf. Hier gibt es keine Überraschungen, aber es ist bemerkenswert, wie prägnant die Tabelle das wiedergibt, was viele von uns Mitte der 1980er Jahre über diese Fahrzeugmarken gedacht und gefühlt haben. In wenigen Worten wird so viel klar: Das ist ein Teil des visuellen Managements von Toyota, das im 7. Prinzip Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit keine Probleme verborgen bleiben zum Ausdruck kommt. Mit dieser Tabelle bemüht sich Suzuki, das Wesentliche auf einem Blatt Papier zu kommunizieren, so dass der Leser die wichtigsten Punkte für eine Entscheidungsfindung auf einen Blick sieht.
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  Abbildung 5.1 Kaufgründe und Ablehnungsgründe für Luxusautos (1980er Jahre)


  Dem vergleichbar fasst Abbildung 5.2 verschiedene Image-Aspekte zusammen, die mit europäischen, amerikanischen und japanischen Luxusautos assoziiert werden. Die ersten Aspekte, auf die sich die Gruppen konzentrierten, waren Status und Prestige. Mercedes wurde am meisten mit Status und Erfolg in Verbindung gebracht, japanische Autos dagegen überhaupt nicht. Die größte Hürde, die Suzuki überwinden musste, war das tief verwurzelte Stereotyp, japanische Autos seien in erster Linie praktisch, effizient und zuverlässig, aber niemals luxuriös. Die Rangliste der Kriterien, von denen sich Mercedes-Käufer leiten ließen, sah folgendermaßen aus:


   


  
    1. Status/Prestige (Image)


    2. Hohe Qualität


    3. Wiederverkaufswert


    4. Leistung (z.B. Lenkeigenschaften, Fahreigenschaften, Motorstärke)


    5. Sicherheit

  


  Mehr als alle anderen Informationen, die Suzuki zusammentrug, traf dieses Ranking einen emotionalen Nerv, denn Suzuki betrachtete Autos in erster Linie als Transportmittel und nicht als Dekoration. Als er den Befragten zuhörte, wie sie sich über Mercedes äußerten, stellte er fest, dass Status bzw. Prestige an erster Stelle rangierte, während die Leistung als eigentliche Grundfunktion eines Autos erst an vierter Stelle genannt wurde. Möglicherweise tat sich Suzuki wegen seiner Schwäche für Technik schwer damit, dass Mercedes-Käufer das Prestige dieser Marke über seine Leistung stellten. Schließlich war ein Auto kein Schmuckstück. Suzuki dazu:


  Ein Auto ist nicht dafür gemacht herumzustehen. Es ist dafür gemacht, gefahren zu werden. So dachte ich wenigstens. Ich wollte ein Auto bauen, das dem Mercedes in der Basisfunktion eines Autos – der Fahrleistung – überlegen ist.
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  Abbildung 5.2 Image europäischer, amerikanischer und japanischer Luxusautos (1980er Jahre)


  Suzuki fragte sich, was es wohl hieße, ein qualitativ hochwertiges Produkt herzustellen. Er fragte sich, was es bedeutete, ein qualitativ erstklassiges Luxusfahrzeug zu besitzen. Wie muss ein Auto beschaffen sein, so dass es seinem Eigentümer das Gefühl vermittelt, „reich zu sein ... viel zu besitzen?“ Und wie muss es ausgestattet sein, damit der Besitzer mit den Jahren eine immer größere emotionale Bindung an sein Auto verspürt? Die beiden Eigenschaften, die nach Suzukis Auffassung dafür am wichtigsten waren, waren erstens eine herausragende Leistung und zweitens eine elegante Optik – traditionell nicht unbedingt Toyotas Stärke. „Der Mercedes war eher ein Distanz gebietendes Auto, was das Design betraf. Das hat sich verändert, aber ich beschloss, mein neues Modell solle menschliche Wärme, Schönheit, Eleganz und Raffinesse ausstrahlen.“ Suzuki glaubte, dass Toyota durchaus in der Lage wäre, sein Image zu verändern und mit Mercedes zu konkurrieren, wenn es gelänge, ein Auto zu entwickeln, dass nicht nur etwas besser, sondern Klassen besser als ein Mercedes war.


  Eine herausragende technische Leistung und menschliche Wärme sind jedoch Eigenschaften, die in gewisser Weise im Widerspruch zueinander stehen, denn wenn man die Betonung auf technische Leistungsmerkmale legt, geht das meist auf Kosten der warmen, menschlichen Ausstrahlung. Es genügt nicht zu versuchen, die beiden Qualitäten nebeneinander bestehen zu lassen, denn das würde bedeuten, Kompromisse eingehen zu müssen. Suzuki wollte vielmehr beide Eigenschaften verschmelzen. Das würde einige komplizierte Entscheidungen in Technik und Design erfordern. Also entwickelte Suzuki quantitative Ziele für das Fahrzeug, das er im Kopf hatte.


  Abbildung 5.3 gibt die Ziele wieder, die Suzuki im Vergleich mit BMW und Mercedes – den Hauptwettbewerbern des neuen Modells – für den Lexus aufstellte. Diese Ziele basierten auf der Annahme, der Lexus sei ein Alleskönner. „Als ich meine Pläne den Ingenieuren von Toyota zeigte, lachten sie mich aus und sagten, das sei schlichtweg unmöglich“, erklärte Suzuki. Also dachte er noch einmal darüber nach und zerlegte die verschiedenen Elemente:


  Wenn Sie ein sehr schnelles Auto entwickeln, dann wird es gleichzeitig sehr aerodynamisch sein. Diese beiden Elemente harmonieren also miteinander. Wenn Sie auf Tempo 250 km/h beschleunigen, erreicht Ihr Luftwiderstand 95 Prozent oder mehr. Je mehr Sie in der Lage sind, den Widerstandsbeiwert zu reduzieren, desto größer wird die erreichbare Geschwindigkeit. Diese beiden Ziele stehen also im Einklang miteinander. Dem vergleichbar stehen ein geringer Benzinverbrauch und das Ziel einer Reduzierung der Fahrzeugmasse miteinander im Einklang. Allerdings wussten wir nicht, wie wir mit dem Faktor niedriges Fahrgeräusch umgehen sollten. Je geringer die Fahrgeräusche, desto höher die Fahrzeugmasse. Also mussten wir an einem neuen Ansatz arbeiten. Dieser Ansatz bestand darin, nicht die bestehenden Fahrgeräusche zu dämpfen, sondern die Geräusche an ihrer Quelle zu verringern, indem wir leisere Motoren bauten.


  Suzuki erklärte, dass mehr Masse zur Geräuschreduzierung das Problem nur an der Oberfläche behandelte. Die Ursache der Fahrgeräusche und Vibrationen, die der Fahrer verspürt, liegt im Motor. Eine Technik, die Teil des kaizen (kontinuierliche Verbesserung – 14. Prinzip) ist, besteht darin, fünf Mal nach den Gründen für ein Problem zu fragen. Mit jedem „Warum“ kommt man der Ursache um einen weiteren Schritt näher. Durch das Verständnis der Problemursache und der Erarbeitung von Lösungen zur Geräuschreduzierung, glaubte Suzuki, das Problem des Motorenlärms beseitigen zu können, ohne auf eine oberflächliche Lösung zurückgreifen zu müssen, nämlich die Fahrzeugmasse zu erhöhen. Dann erstellte er eine Liste an Leistungsmerkmalen, die miteinander in Einklang zu bringen waren, so dass er Merkmal A, aber gleichzeitig auch Merkmal B haben konnte, und sich Merkmal C und dennoch auch Merkmal D realisieren ließen. Beispielsweise wollte Suzuki sehr gute Lenkeigenschaften und Stabilität bei hoher Geschwindigkeit, gleichzeitig aber auch einen hohen Fahrkomfort. Diese Zielkombination ist in Abbildung 5.4 als ein Satz „kompromissloser“ Ziele dargestellt.


   


  [image: ]


  Abbildung 5.3 Vorgaben für die Entwicklung des Lexus
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  Abbildung 5.4 Kompromisslose Zielsetzung


  Das Ergebnis waren zwei Leitziele für das Lexus-Programm:


   


  
    1. Vermeidung der Entstehung von Fahrgeräuschen, Vibration und harter Federung (statt Maßnahmen zur Dämpfung nachdem sie entstanden sind)


    2. Wahrung des Konzepts, zwei scheinbar nicht miteinander vereinbare Eigenschaften in Einklang zu bringen, indem sie ohne die üblichen Kompromisse ausbalanciert werden.

  


  Das erste Leitziel stellte sich als ein Kriterium heraus, das zum größten Teil von der Präzision der gefertigten Teile abhing.


  Wie man kompromisslose Ziele erreicht


  Nachdem der Erfolg des Lexus zu einem so großen Teil von der Erreichung dieser bahnbrechenden Ziele der Motorleistung abhing und dies wiederum so stark von der technischen Entwicklung abhängig war, präsentierte Suzuki den Entwicklungsingenieuren eine Reihe strikt einzuhaltender Anforderungen, die diese mit überaus entmutigenden Antworten quittierten. Ihre erste Antwort lautete, dass man unmöglich Teile von größerer Präzision herstellen könne, als die Toleranzen der Präzisionsinstrumente, mit denen die Teile gefertigt werden, erlaubten. Zu jener Zeit verfügte Toyota über die Werkzeugmaschinen zur Herstellung von Motorenkomponenten mit der höchsten Präzision weltweit (zum Beispiel Hochpräzisionswerkzeuge für das Fräsen von Kurbelwellen, Kolben etc.). Also erwiderte Suzuki: „Ok, ok, ich verstehe, was Sie meinen.“ Der Verzicht auf diese bahnbrechenden Leistungsziele hätte aber das Ende seines „Traumautos“ bedeutet. Infolgedessen wandte er sich an seine Vorgesetzten, um um Unterstützung zu bitten und brachte sie dazu, ein so genanntes Flagship Quality Committee (FQ Committee) zu bilden. Dieses Qualitätskomitee setzte sich zusammen aus den führenden Köpfen dreier Unternehmenssparten: F&E, technische Entwicklung und Fertigung. Verantwortlich für die technische Entwicklung war damals Akira Takahashi. Er sagte zu Suzuki: „Hören Sie, Toyota stellt bereits Produkte von außergewöhnlicher Qualität her, und präzisere Maschinen anzuschaffen, um den Grad an Präzision und Akkuratesse zu erreichen, den Sie fordern, ist völlig abwegig, um nicht zu sagen, lächerlich. Sie verlangen einfach zu viel.“ Aber Suzuki, der nicht gewillt war, sich davon abbringen zu lassen, antwortete: „Ok, ich sage Ihnen etwas. Versuchen Sie, eines dieser Hochpräzisionsprodukte herzustellen – einen Motor oder ein Getriebe –, und wenn es nicht gelingt, gebe ich auf. Dann verzichte ich auf mein Vorhaben.“


  Takahashi war damit einverstanden, irgendetwas herzustellen, so lange es nicht in Massenproduktion geschehen sollte. Er bildete ein Team aus den besten seiner Entwicklungsingenieure, die einen Hochpräzisionsmotor entwickelten, der Suzukis strengen Spezifikationen entsprach. Dieser Motor war manuell gefertigt und zeigte im Test bemerkenswert geringe Vibrationen bei äußerst sparsamem Spritverbrauch. Suzuki und das Ingenieursteam waren hellauf begeistert und begannen sofort darüber zu diskutieren, wie sie diesen Motor in Massenproduktion herstellen könnten. Indem Suzuki Takahashi eingebunden und sich an seine Vorgesetzten zur Bildung des FQ Committees gewendet hatte, hatte er auf sehr clevere Weise das 13. Prinzip angewendet – Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um. Der nemawashi-Teil dieses Prinzips besteht darin, sich die Zeit für eine Konsenserzielung über alle Bereiche und Stufen der Organisation zu nehmen. Indem Suzuki die Ingenieure bat, den gewünschten Motor zu bauen, nutzte er Toyotas Prinzip des genchi genbutsu (12. Prinzip, Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen). In diesem Fall zog er es vor, den Motor zu bauen, statt auf Basis theoretischer Argumente über die Machbarkeit zu spekulieren. Suzuki erklärte dies folgendermaßen:


  Die Menschen in jeder einzelnen der unterschiedlichen Abteilungen wie F&E, technische Entwicklung etc. orientieren sich an der Politik ihrer Vorgesetzten und deren Handlungsweise. Nachdem es mir gelungen war, Takahashi als Verantwortlichen für die Produktentwicklung auf meine Seite zu ziehen, wurde alles sehr viel einfacher. Der Weg dahin war von verschiedenen Problemen und Hindernissen gesäumt, aber jedes Mal, wenn sich ein neues Hindernis auftat, habe ich tausend, wenn nicht zehntausend Mal wiederholt: „Beseitigung des Problems an seiner Quelle, folgen Sie dem Konzept ‚Sowohl als auch’. Das Ergebnis war nicht allein das Resultat meiner Anstrengungen, sondern der aller Beteiligten, die sich zunächst gegen meine Pläne gestellt hatten und die sich schließlich alle überzeugen ließen und schließlich die Ziele erreichten, die ich von Anfang an gesetzt hatte.


  Eine weitere zentrale technische Herausforderung war die Reduzierung von Windgeräuschen. Die Ingenieure brachten viele Minimikrofone an den Fenstern des so genannten Clay Models (dreidimensionales Tonmodell in Originalgröße) an, um zu prüfen, ob sie den gewünschten niedrigen Geräuschpegel erreicht hatten. Die „Sowohl-als-auch“-Herausforderung bestand darin, Aerodynamik und Styling unter einen Hut zu bringen. Ein elegantes Chassis beeinträchtigt üblicherweise die Aerodynamik. Gute aerodynamische Eigenschaften beeinträchtigen wiederum die Optik. Die Design-Experten bauten eine Menge Tonmodelle, um die herausragende und raffinierte Optik, die Suzuki anstrebte, zu erreichen, und die Designer waren sichtlich stolz. Unglücklicherweise bestand keines der Modelle die strengen aerodynamischen Tests. Was nun?


  Wie bei der Entwicklung des neuen Motors entschied sich Suzuki auch hier, die besten Ingenieure zusammenzurufen, ihnen ein anspruchsvolles Ziel zu setzen und sie aufzufordern, ein reales Projekt in Angriff zu nehmen, statt zu analysieren und zu theoretisieren. Er fand einen hervorragenden Spezialisten für Aerodynamik, drückte ihm eines der Modellbauten in die Hand und beauftragte ihn damit, das Design so lange zu verändern, bis die erwünschten aerodynamischen Ergebnisse erreicht waren. Der Ingenieur antwortete: „Ich werde dieses Modell nehmen und die vorgegebenen Werte erreichen – einen Luftwiderstandswerts von 0,28.“ Der Ingenieur beschloss, das Modell eigenhändig auseinander zu nehmen und zu verändern. Das war normalerweise die Aufgabe des Modellbauers und löste wiederholte Debatten zwischen beiden aus. Der Ingenieur schnitt hier und dort etwas weg, und schließlich kam ein Modellfahrzeug dabei heraus, das die aerodynamischen Werte erzielte, aber eine optische Scheußlichkeit war. Von dem einst eleganten Design war nichts mehr übrig. Dieser Prozess hatte den Aerodynamik-Experten aber in die Lage versetzt, die aerodynamischen Eigenschaften wesentlich schneller und gründlicher zu verstehen, als wenn er dem Modellbauer verbale Instruktionen erteilt und dann das veränderte Modell begutachtet hätte. Dadurch, dass er die Anpassung selbst in die Hand genommen hatte, entdeckte er Referenzpunkte, die er den Designern mitteilen konnte, so dass einerseits die Aerodynamik verbessert werden und gleichzeitig ein herausragendes Design realisiert werden konnte. Indem er sich entschied, das Modell selbst zu verändern, wozu ihn Suzuki ermuntert hatte, konnte der Ingenieur die Entwicklung des Lexus beschleunigen und profunde Einsichten in die aerodynamischen Eigenschaften gewinnen. Dies war ein weiteres Beispiel für die Umsetzung des 12. Prinzips (genchi genbutsu).


  Als Ergebnis von Suzukis Methode der kompromisslosen Ziele war der Lexus geboren. Er erfüllte exakt die vorgegebenen Ziele – ein überzeugendes Design und hervorragende Fahreigenschaften. Es machte vom Fahrkomfort her keinen Unterschied, ob man bei Tempo 100 km/h oder 160 km/h fuhr. Zu sagen, dass potenzielle Käufer beeindruckt waren, ist eine Untertreibung. Und das zeigte sich in den Absatzzahlen. Bevor der Lexus auf den Markt kam, waren die drei Mercedes-Modelle 300E, 420SE und 560SEL auf dem US-Markt konkurrenzlos. Mit nur einem einzigen Modell gelang es Lexus, in einem Jahr 2,7 Mal so viele Autos zu verkaufen, wie alle drei etablierten Mercedes-Modelle zusammen. Ab 2002 war Lexus die meistverkaufte Luxuslimousine in den Vereinigten Staaten.


  Die Entwicklung des Lexus war der Auftakt zur Eröffnung einer völlig neuen Luxussparte bei Toyota, die die Marke zur Elite des Premiumsegments aufschließen ließ – dem ursprünglichen Ziel des visionären Togo. Der Lexus weckte zudem einen neuen Innovationsgeist bei Toyotas Ingenieuren. Als Toyota erstmalig in die Automobilindustrie einstieg, hatten die Ingenieure keine andere Wahl, als innovativ zu sein. Mit zunehmender Entwicklung Toyotas zu einem globalen Powerhouse mit klar abgegrenzten Fahrzeuglinien, wurden die Tausende von Toyota-Ingenieuren Spezialisten in der Optimierung der nächsten Generation des Crown und Camry.1


  Lexus brach mit den Traditionen, und die Ingenieure, die bisher nur das konservative, risikoscheue Toyota kannten, arbeiteten plötzlich an kühnen neuen, anspruchsvollen Projekten. Dieser frische Geist übertrug sich auf ein ganz anderes Projekt mit neuen Zielen und Herauforderungen. Toyota war auf dem besten Wege, sich mit der Modellentwicklung des Prius völlig neu zu erfinden.


  
    
  


  Kapitel 6


  Der Toyota-Weg in Aktion: Ein neues Jahrhundert, ein neuer Antrieb, ein neuer Designprozess – der Prius1


  Creativity, Challenge, Courage – die drei Cs


   


  Shoichiro Toyoda, ehemaliger President, 1980er Jahre


  Toyotas Führungskräfte empfanden die frühen 1990er Jahre als sehr gefährliches Geschäftsklima für das Unternehmen. Das Problem war, dass Toyota zu erfolgreich war. Die japanische Bubble Economy hatte in diesen Jahren ihren Höhepunkt erreicht, und der Wohlstand in Japan schien keine Grenzen zu kennen. Toyotas Geschäfte boomten. Das war ein idealer Nährboden, um viele Unternehmen in Selbstzufriedenheit verfallen zu lassen. Die größte Krise bestand aus Sicht von Toyotas Unternehmensführung darin, dass die Mitarbeiter keine Krise empfinden bzw. keine dringende Notwendigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung sehen könnten.


  Zu jener Zeit hatte Toyota ein sehr gut funktionierendes System zur Entwicklung von Routinevarianten bestehender Fahrzeugmodelle, aber die grundlegenden Methoden der Produktentwicklung waren seit Jahrzehnten unverändert. Chairman Eiji Toyoda war besorgt und ließ keine Gelegenheit aus, um vor der bevorstehenden Krise zu warnen. Eines Tages fragte er bei einem Meeting des Boards: „Sollen wir weiterhin Autos bauen, wie wir es bisher getan haben? Können wir im 21. Jahrhundert mit unserer Art von F&E überleben? ... Dieser Boom wird auf keinen Fall noch lange so weitergehen.“


  In Toyota-typischer Manier wurde entschieden, ein neues Luxusauto zu entwickeln, obwohl Toyota überhaupt keine Not hatte. Toyoda praktizierte das 1. Prinzip: Gründen Sie Ihre Managemententscheidungen auf eine langfristige Philosophie, selbst wenn dies zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele gehen sollte. Obwohl Toyotas kurzfristige finanzielle Situation ausgezeichnet war, forderte sich das Unternehmen mit Blick auf langfristige Überlegungen selbst heraus. Toyota hatte sich eine Krisenmentalität bewahrt. Seine Unternehmensführer rüttelten das Unternehmen regelmäßig auf und lösten wenn nötig selber eine Aufbruchstimmung aus.


  Es war Yoshiro Kimbara, damals Executive Vice President für F&E, der Toyodas Aufforderung folgte und Global 21 (G21) erfand – das Auto, das zum Prius wurde. Kimbara leitete ein Projektkomitee, das damit beauftragt war, die Anforderungen für Autos des 21. Jahrhunderts zu definieren. In den bescheidenen Anfängen bestand die einzige echte Leitlinie darin, einen Benzin sparenden Kleinwagen zu entwickeln, also genau das Gegenteil der immer größeren Bezinfresser, die damals sehr beliebt waren. Abgesehen von kleinen äußeren Abmessungen bestand die herausragende Eigenschaft der originären Vision in einer großen, geräumigen Fahrerkabine. Das Auto sollte also klein und sparsam im Spritverbrauch sein, sich innen aber groß anfühlen – eine ziemliche Herausforderung an das Design.


  Der Entwurf des Prius


  Risuke Kubochi, General Manager von General Engineering, bot sich an, die Initiative zu leiten. Er war zuvor Chefingenieur des Celica gewesen und hatte den Ruf, aggressiv und nicht besonders freundlich, aber fest entschlossen zu sein, jede angefangene Aufgabe erfolgreich zu Ende zu bringen. Kubochi wählte eigenhändig zehn Manager des mittleren Managements für sein Team aus. Dieses Arbeitsteam unterstand direkt einem hochrangig besetzten Ausschuss aus Mitgliedern des Toyota-Board, der den informellen Beinamen kenjinkai („Komitee weiser Männer“) trug und wöchentlich zusammentrat. Das Projekt konnte also von Anfang an auf Unterstützung von höchster Ebene zählen.


  Zunächst war das G21-Projekt nicht als ein Projekt über ein Hybridfahrzeug gedacht. Es gab zwei Ziele:


   


  
    1. Entwicklung einer neuen Fertigungsmethode für Autos des 21. Jahrhunderts


    2. Entwicklung einer neuen Entwicklungsmethode für Autos des 21. Jahrhunderts

  


  Die Aufgabe des Arbeitsteams bestand ganz einfach darin, ein generelles Konzept zu entwerfen. Das Team betrachtete die erste Aufgabe vor allem als ein Thema der Verpackung, nämlich der Frage, wie sich die absolute Fahrzeuggröße minimieren, der Innenraum aber maximieren ließ. Der Ausschuss setzte außerdem eine Obergrenze für den Spritverbrauch. Der damalige Corolla verbrauchte ca. acht Liter Benzin auf 100 Kilometer. Das Ziel lautete 50 Prozent weniger. Das galt als bahnbrechende Zielmarke. Zwar hatte das Team bereits einen Hybridmotor im Kopf, aber man ging davon aus, dass dieser Motor für das G21-Projekt nicht rechtzeitig entwickelt werden konnte. Die Mitglieder des Arbeitsteams hatten neben ihrer Teilnahme an diesem Gremium alle einen Vollzeitjob und traten zu Beginn einmal pro Woche zusammen. Im September 1993 nahm das Team seine Arbeit auf und hatte nur drei Monate Zeit, um sein Konzept dem Führungsausschuss zu präsentieren. Mehr als 30 Personen, darunter der Executive Vice President Kimbara und Board-Mitglied Masumi Konishi, nahmen an dem Meeting teil. Offensichtlich waren drei Monate zu kurz, um einen echten Prototyp zu bauen. Aber das Arbeitsteam gab sich nicht damit zufrieden, einfach nur Ideen zu präsentieren. Also entwickelte es einen Entwurf des zukünftigen Fahrzeugs, der – auf die Hälfte verkleinert – einen Großteil der Wand einnahm.


  Eines der Teammitglieder, die Kubochi ausgewählt hatte, war Sateshi Ogiso. Er sollte der Einzige sein, der bis zur Markteinführung einige Jahre später die ganze Zeit an der Entwicklung des Prius mitwirkte. Der G21 als komplette Neuentwicklung war ein Traumprojekt für einen Nachwuchsingenieur. Ogiso war damit beauftragt worden, die Team-Meetings zu organisieren, und man hatte ihm eine Art Führungsrolle übertragen. Bei der Vorstellung des Modelldesigns wollte Ogiso gerade das Wort an Kubochi übergeben, damit dieser die Präsentation begänne, musste aber mit bassem Erstaunen feststellen, dass Kubochi ihm mit den Worten zuvorkam: „Ogiso, ich würde Sie gerne bitten, den Bericht vorzutragen.“ Ogiso war knapp 32 Jahre alt und soeben erst in eine erste Führungsrolle geschlüpft. Schnell erkannte er, dass man ihn ausgetrickst hatte. Das war nicht das erste Mal, dass Kubochi ihn ins kalte Wasser warf, um seine Führungsqualitäten zu demonstrieren. Ogiso machte seine Sache ganz hervorragend und hielt eine Präsentation, die vom Führungsausschuss mit großem Wohlwollen empfangen wurde. Die Anforderungen an das neue Fahrzeugmodell lauteten wie folgt:


   


  
    1. Geräumige Fahrerkabine durch eine Maximierung der Radstandlänge


    2. Eine relativ hohe Sitzposition, um das Einund Aussteigen zu erleichtern.


    3. Eine aerodynamische Karosserie mit einer Höhe von 1500 mm – etwas geringer als ein Minivan.


    4. Ein Benzinverbrauch von maximal 5 Litern Benzin pro 100 km.


    5. Ein kleiner, liegend eingebauter Motor mit CVT-Getriebe (zur Verringerung des Spritverbrauchs).

  


  In der ersten Phase dieses Projekts spiegeln sich drei Prinzipien des Toyota-Wegs wider:


   


  
    1. 9. Prinzip. Entwickeln Sie Führungskräfte aus den eigenen Reihen, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln. Wir sehen hier, wie engagiert hochrangige Führungskräfte an einem sehr abstrakten und zukunftsorientierten Projekt mitwirken, das als äußerst wichtig für die Zukunft des Unternehmens angesehen wird, und das die aktive Unterstützung des Projektteams erhält.


    2. 10. Prinzip. Entwickeln Sie außergewöhnliche Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen. Wir können hier beobachten, wie einige der besten Leute des Unternehmens ein anspruchsvolles Projekt in Angriff nehmen, das als überaus wichtig für das Unternehmen gilt, und wie hart und mit welchem zusätzlichen Stundenaufwand sie arbeiten, um die extrem sportlichen Fristen einzuhalten. Das Team hatte drei Monate Zeit – Zeit, die sie neben ihrem jeweiligen Hauptjob aufbrachten –, um intensive Forschung zu betreiben und eine Vision für das Projekt zu entwickeln. Wir erhalten hier auch einen Eindruck davon, wie Toyotas Führungskräfte den Nachwuchs entwickeln. Kubochi hätte die Lorbeeren dafür einheimsen können, dass er die Initiative führte, aber es war wichtiger, Ogiso eine Lektion fürs Leben mitzugeben. Ogiso selbst sagte später: „Dadurch, dass ich ins kalte Wasser geworfen wurde und die Präsentation halten musste, lernte ich, die Dinge während meines Vortrags in meinem Kopf zu ordnen. Auf diese Weise gewann ich mehr Selbstvertrauen.“ (Itazaki, 1999).


    3. 12. Prinzip. Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu). Das Team wollte sich nicht darauf beschränken, abstrakte Konzepte ohne Modell zu präsentieren, also entwickelte es einen auf die Hälfte verkleinerten Entwurf, damit sich die Unternehmensführung besser vorstellen konnte, wie das Fahrzeug aussehen sollte.

  


  Ein ungewöhnlicher Chefingenieur erfindet einen neuen Ansatz zur Automobilentwicklung


  Der nächste Schritt bestand in der Entwicklung eines detaillierteren Entwurfs für das neue Modell. Die Unternehmensführung überlegte, wem sie dafür die Verantwortung übertragen konnte und traf die ungewöhnliche Entscheidung, Takeshi Uchiyamada diese Aufgabe anzuvertrauen und ihn zum Chefingenieur zu ernennen. Uchiyamada war nicht auf diese Position vorbereitet und hatte auch nie den Ehrgeiz gehabt, Chefingenieur zu werden. Von seinem technischen Background her war er ein Testingenieur. Mit Fahrzeugdesign hatte er nie zu tun gehabt. Er gehörte zur technischen Administration und leitete die Umstrukturierung von Toyotas Produktentwicklungsorganisation in so genannte Fahrzeugentwicklungszentren – die größte Umstrukturierung in der Unternehmensgeschichte. Nach Abschluss dieser Aufgabe wollte er wieder in die Testforschung zurück. Und nun wurde er von der Unternehmensführung damit beauftragt, ein Programm zu leiten, das den Segen des Chairman persönlich hatte.


  Auch wenn Toyotas Entscheidung, Uchiyamada zum Chefingenieur für dieses Projekt zu ernennen, auf den ersten Blick übereilt und unlogisch erscheinen mag, folgt es tatsächlich dem 13. Prinzip: Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um (nemawashi). In der Tat war Uchiyamada aus mehreren Gründen für diese Aufgabe einzigartig qualifiziert. Erstens war dieses Projekt das erste in Jahrzehnten, das eine wahrhaft bahnbrechende Technologie beinhaltete und würde eine wesentlich intensivere Forschung erfordern, als normale Entwicklungsprojekte. Uchiyamada kam aus der Forschung. Zwar war er kein Design-Experte, aber er liebte Autos und hatte profunde technische Kenntnisse. Sein Vater war Chefingenieur des Crown – Toyotas Flaggschiff – gewesen; Uchiyamada hatte praktisch Benzin in den Adern. Und zweitens war das Projekt nicht einem Fahrzeugzentrum zugeordnet. Somit war ein Projektleiter erforderlich, der die neue Organisation in- und auswendig kannte, um die Ressourcen richtig zuzuweisen. Uchiyamada erfüllte diese Voraussetzung, da er einer der verantwortlichen Architekten der neuen, erst kurz zuvor installierten Organisationsstruktur gewesen war. Drittens war der zentrale Zweck dieses Projekts die Entwicklung eines neuen Ansatzes der Fahrzeugentwicklung. Jemand, der unter dem alten System groß geworden war, hätte sich in dem neuen System möglicherweise nicht so gut zurechtgefunden. Es musste also jemand sein, der erwiesenermaßen über die Fähigkeit verfügte, Organisationsstrukturen zu entwerfen und mit unverstelltem Blick an die Dinge herangehen konnte.


  Niemand war von der Entscheidung überraschter als Uchiyamada selbst, wie er mir erklärte:


  Wenn es ein Problem mit einem Zulieferer gibt, ist es die Verantwortung des Chefingenieurs, den Zulieferer aufzusuchen, dem Problem auf den Grund zu gehen und es zu lösen. Oft wusste ich nicht einmal, wonach ich überhaupt suchen sollte, um herauszufinden, was zu tun war ... Ein wesentliches Merkmal eines Chefingenieurs ist, dass er alles weiß. Selbst bei der Entwicklung der verschiedenen Fahrzeugteile weiß er genau, wohin jedes Detail gehört und was Kunden erwarten.


  Was konnte Uchiyamada also tun, da er nicht „alles wusste“? Er bildete ein interdisziplinäres Expertenteam zur Unterstützung. Eines der wichtigsten Ergebnisse des Prius-Projekts aus der Perspektive der Organisationsstruktur, war die Schaffung des obeya-Systems der Fahrzeugentwicklung, die heute Standard bei Toyota ist. Obeya bedeutet „großer Raum“. Das ist eine Art Projektschaltzentrale. Unter dem alten Entwicklungssystem war der Chefingenieur immer unterwegs, um sich je nach Bedarf mit verschiedenen Leuten zusammenzusetzen und das Programm zu koordinieren. Für den Prius versammelte Uchiyamada eine Gruppe von Experten im „großen Raum“, um den Fortschritt des Programms zu begutachten und wichtige Entscheidungen zu diskutieren. Das Projektteam fand einen Raum abseits des Getümmels des normalen Tagesgeschäfts, von dem es hieß, er sei der Versammlungsort einer merkwürdigen, hoch geheimen Truppe (G21-Projekt), die vom Topmanagement unterstützt werde. Im Verlauf des Entwicklungsprozesses dokumentierte Uchiyamada in Echtzeit die Erfahrung des Designs eines neuen wegweisenden Designprozesses von Null an. Daraus wurde ein streng vertrauliches 200 Seiten starkes Papier, das nur mit Autorisierung von höchster Stelle eingesehen werden durfte. Die Unternehmensführung erreichte ihr Ziel, den Designprozess neu auszurichten, indem sie diese Aufgabe jemandem anvertraute, der kein Design-Experte war.


  Das Auto des 21. Jahrhunderts: umweltfreundlich und Ressourcen schonend


  Uchiyamada erwies sich als kreativer Leiter, der sich aber dennoch auf die Erreichung extrem sportlicher Zeitziele konzentrierte. Der detailliertere Konzeptentwurf wurde tatsächlich in lediglich sechs Monaten fertiggestellt. Normalerweise wäre der erste Schritt in dieser Phase die Entwicklung eines Prototyps gewesen. Aber Uchiyamada war sich sicher, dass sich das Team den Rest der Zeit in Details über die Verbesserung des Prototyps verlieren würde, wenn es schnell einen Prototyp hinstellte. Stattdessen wollte er mehrere Alternativen gründlich beleuchten, bevor man sich festlegte. Meine Partner und ich haben dieses Vorgehen als „Set-Based Concurrent Engineering“ (SBCE – weiter ausgeführt in Kapitel 19) bezeichnet, weil hier eine Reihe Alternativen gleichberechtigt geprüft werden, statt sich sehr früh auf eine Lösung zu fixieren.2 Während der Entwicklung des Prius gab es zahlreiche Beispiele für dieses Vorgehen.


  Anfänglich verstrickte sich das Projektteam in technischen Detaildiskussionen der Antriebstechnik. Uchiyamada fand das problematisch. Er trommelte das Team zusammen und sagte: „Lasst uns damit aufhören. Lasst uns aufhören, uns auf harte technische Aspekte zu fixieren. Was wir stattdessen tun sollten, ist, uns auf die ‚weichen’ Aspekte zu konzentrieren. Lasst uns alle harten technischen Dinge vergessen und das Modellkonzept, das wir ganz neu entwickeln wollen, von Anfang an noch einmal durchgehen“ (Itazaki, 1999). Uchiyamada leitete eine Brainstorming-Sitzung über die zentralen Merkmale, die ein Auto des 21. Jahrhunderts auszeichnen sollten. Einige Tage später und nachdem zahlreiche Schlüsselworte zusammengetragen und diskutiert worden waren, dampfte das Team die Liste auf zwei Kernkonzepte ein, die die gesamte weitere Entwicklung bestimmten: „natürliche Ressourcen“ und „Umwelt“.


  Autoabgase machen ungefähr 20 Prozent des weltweiten Ausstoßes an Kohlendioxid aus. Ungefähr ein Viertel der Weltbevölkerung besitzt ein Auto. Das Ziel für das Projekt G21 lautete „ein kleines, Benzin sparendes Auto“. Schließlich war der Hybridantrieb der Schlüssel zur Lösung. Ein Elektroauto wäre sicher Treibstoff sparend gewesen und hätte fast keine Abgase produziert, aber es wäre weder praktisch noch bequem gewesen. Man benötigt eine separate Infrastruktur zum Aufladen der Batterien, die bekannten Technologien erlauben nur kurze Distanzen zwischen zwei Ladevorgängen, und die Batterien, die über die nötige Betriebsdauer verfügen, sind riesig. Das Auto wäre ein „Batterieträger“ gewesen. Die Treibstoffzellentechnologie auf der anderen Seite war zwar sehr viel versprechend, aber die technische Entwicklung steckte erst in den Anfängen und war von einer Umsetzung möglicherweise noch Jahrzehnte entfernt.


  Die Hybridtechnologie war eine gelungene Mischung aus sparsamem Benzinverbrauch, geringen Schadstoffemissionen und hoher Praktikabilität. Die Grundidee besteht darin, die Vorteile des Verbrennungsmotors mit den Vorteilen des batteriebetriebenen Motors zu verbinden und die Energie, die während des Fahrens und Bremsens erzeugt wird, maximal zu nutzen. Verbrennungsmotoren sind während der Beschleunigung nicht sehr effizient, aber umso effizienter, sobald eine bestimmte Umdrehungszahl erreicht ist. Elektrische Motoren sind dafür bei schneller Beschleunigung sehr gut. Wenn Gasmotoren laufen, können sie gleichzeitig die Batterien aufladen, was zu einem harmonischen Zusammenwirken von Gasmotor und elektrischem Motor führt. Bei den ausgeklügeltesten Hybridtechniken steuert ein Computer den wechselseitigen Einsatz beider Motoren, je nach Geschwindigkeit, Straßenbeschaffenheit, Zahl der Insassen und anderen Variablen. Selbst die Energie, die bei einem Bremsvorgang verbraucht wird, kann als elektrische Energie erneuert werden.


  Der Hybridantrieb erhält Unterstützung von der Unternehmensspitze


  Zu jener Zeit, im Jahr 1994, lehnte das Projektteam das Konzept eines Hybridantriebs noch ab. Diese Technik galt als zu neu und mit zu vielen Risiken behaftet. Im September desselben Jahres traf das Team mit Executive Vice President Akihiro Wada und Managing Director Masanao Shiomi zusammen. Dabei wurde auch über die Hybridtechnologie gesprochen, aber es kam keine Entscheidung zustande. Das G21-Team erhielt neben der Weiterverfolgung der Entwicklung des G21 die zusätzliche Aufgabe, den G21 auf Toyotas Autoshow im Oktober 1995 als Konzeptwagen vorzustellen. Das hieß, das Team hatte gerade mal ein Jahr, um das Vorzeigeobjekt der Autoshow zu entwickeln.


  Als die Teammitglieder im November 1994 mit Wada zusammentrafen, sagte dieser beiläufig: „Übrigens, Ihre Gruppe arbeitet doch auch an dem neuen Konzeptauto für die Autoshow, oder? Wir haben kürzlich beschlossen, dieses Modell als Hybridfahrzeug zu entwickeln. Das vereinfacht die Erklärung für seinen geringen Treibstoffverbrauch“ (Itazaki, 1999). Kurz danach wurde die Messlatte in einem weiteren Meeting mit Wada und Shiomi, das Ende 1994 stattfand, noch höher gelegt. Es schien, als habe sich die Unternehmensführung darauf verständigt, dass ein um 50 Prozent reduzierter Spritverbrauch für das 21. Jahrhundert nicht ausreiche. Sie wollte wesentlich größere Einsparungen sehen. Uchiyamada protestierte, das sei mit der vorhandenen Motortechnologie einfach nicht möglich, worauf er die Antwort erhielt: „Da Sie sowieso schon dabei sind, für die Autoshow ein Hybridfahrzeug zu entwickeln, gibt es keinen Grund, warum dieser Hybridantrieb nicht auch für die laufende Produktion verwendet werden soll“ (Itazaki, 1999).


  Dabei offenbarte sich dem Team, was die beiden Führungskräfte im Sinn hatten. Sie wollten dem Team nicht die direkte Weisung erteilen, einen Hybridmotor zu entwickeln. Vielmehr weckten sie den Ehrgeiz der Teammitglieder, indem sie für die Autoshow ein Hybridfahrzeug verlangten, das aber kein für die Massenproduktion taugliches Modell sein musste. Sie führten das Team dann zu der logischen Schlussfolgerung, dass ein Auto, das für das 21. Jahrhundert gebaut wurde, einen echten Durchbruch im Spritverbrauch erzielen musste und die Hybridtechnik somit die einzig praktikable Lösung war. Dennoch scheint dieser Ansatz gegen den Geist des 8. Prinzips zu verstoßen, das lautet: Verwenden Sie nur zuverlässige, gründlich getestete Technologien, die den Menschen und Prozessen dienen. Toyota prüft jede neue Technologie auf Herz und Nieren und übernimmt sie nur, wenn sie sich bewährt hat. Die Entwicklung eines Autos des 21. Jahrhunderts musste eine bahnbrechende Neuerung sein. Zu der Zeit war die Hybridtechnik bereits umfassend getestet. Allerdings hatte Toyota diese Technik noch nicht auf Verwendbarkeit in der Massenproduktion geprüft. Als Uchiyamada die Herausforderung annahm, machte ihm das Topmanagement ein weit reichendes Zugeständnis: Er konnte sich die besten Ingenieure des Unternehmens aussuchen, um an der Hybridtechnik zu arbeiten.


  Phase III: Die Beschleunigung des Entwicklungsprojekts


  Von November 1994, dem Zeitpunkt, da Uchiyamada die Herausforderung annahm, ein Konzeptauto mit Hybridantrieb zu entwickeln, bis zur Autoshow im Oktober 1995, blieb weniger als ein Jahr Zeit, um wenigstens einen funktionsfähigen Hybridmotor und das Fahrzeug selbst zu bauen. Angesichts des immensen Zeitdrucks war die Versuchung groß, eine sehr schnelle Entscheidung über die Hybridtechnologie zu treffen und sich sofort an die Umsetzung zu machen. Stattdessen prüfte das Projektteam alle Optionen mit großer Akribie (und in Befolgung des 13. Prinzips). Dabei verfolgte es die Set-Based-Methode, indem es 80 Hybridtypen untersuchte und systematisch die Motoren aussortierte, die den Anforderungen nicht genügten. Schließlich kamen zehn Motoren in die engere Wahl. Das Team evaluierte sorgfältig die Vorteile jedes einzelnen Motorentyps und wählte die besten vier aus. Jeder der vier Hybridmotoren wurde in Computersimulationen noch einmal sorgfältig getestet. Auf Basis dieser Ergebnisse wagte es schließlich, im Mai 1995 – nur sechs Monate später – eine Alternative vorzustellen.


  Bis zu diesem Zeitpunkt lag der Fokus auf der Konzeptentwicklung und der Forschung über alternative Technologien. Nun stand die Richtung für das Programm und die zu verwendende Technologie fest, um das erste Hybridfahrzeug in Massenproduktion zu fertigen. Toyotas Board verabschiedete dafür ein Budget, legte die nötigen Personalressourcen fest sowie eine grobe Zeitschiene. Im Juni 1995 wurde der Prius zu einem offiziellen Entwicklungsprojekt gekürt. Nachdem dieses Projekt eine völlig neue Produkttechnologie und ein neues Fertigungssystem beinhaltete, wurde ein Dreijahresplan aufgestellt. Im ersten Jahr sollte die Entwicklung eines kompletten Prototyps im Mittelpunkt stehen. Im zweiten Jahr sollte die Erarbeitung der Details durch gründliche Untersuchungen im Vordergrund stehen, und das dritte Jahr sollte sich auf die abschließende Produktversion und die Produktionsvorbereitungen konzentrieren. Auf Basis der besten Analysen wurde ein flexibles Zeitziel für die Aufnahme der Produktion gesetzt, die Ende 1998 beginnen sollte, wobei für Notfälle ein Puffer bis Anfang 1999 eingebaut wurde. Das Team war sehr stolz auf diesen aggressiven Zeitplan.


  Ein neuer President mit einer neuen Mission – der Prius als Vorreiter


  Im August 1995 gab es ein bedeutendes Ereignis. Toyota ernannte einen neuen President – Hiroshi Okuda –, den ersten President in der Unternehmensgeschichte, der nicht zur Toyoda-Familie gehörte. Von außen betrachtet galt er als eine für die Toyota-Kultur ungewöhnliche Wahl. Okuda trug in seinem Vorgehen inklusive der Globalisierung mehr Aggressivität nach außen. Zudem kam er aus der Wirtschaft und war kein technisch- oder fertigungsgeprägter Ingenieur. Er schien offen auf Dinge zuzugehen und sie beim Namen zu nennen, im Gegensatz zu seinen Vorgängern, die in ihren Äußerungen stets sehr vorsichtig und indirekt gewesen waren. Ein solcher Umschwung musste einen Grund haben. Es war deutlich, dass neue Herausforderungen bewältigt werden mussten – Toyota musste seine Globalisierung vorantreiben und sich auf das 21. Jahrhundert vorbereiten.


  Zwar würde man von einem nichttechnisch geprägten neuen Unternehmensführer, der dem Unternehmen seinen Stempel aufdrücken möchte, erwarten, dass er die Richtung und die Prioritäten des Unternehmens von Grund auf umkrempelt, aber Okuda behielt die Richtung bei. Er verfolgte sie nur mit einem höheren Tempo und mehr Aggression. Er hätte das G21-Projekt als Lieblingsspielzeug seines Vorgängers abtun können. Stattdessen trieb er es mit noch mehr Energie voran. Als er Wada fragte, wann das Hybridfahrzeug fertig sei, erklärte dieser, man rechne mit Dezember 1998, „wenn alles gut geht“. Okuda sagte daraufhin: „Das ist viel zu spät, das geht nicht. Können Sie das früher hinkriegen? Es wird sehr wichtig sein, das Auto frühzeitig auf den Markt zu bringen. Dieses Auto kann die Zukunft von Toyota verändern und vielleicht sogar die Zukunft der Automobilindustrie“ (Itazaki, 1999).


  Wada und sein Team standen enorm unter Druck, empfanden angesichts Okudas Überzeugung von der Bedeutung des Projekts gleichzeitig aber auch neuen Enthusiasmus. Das Zeitziel wurde auf Dezember 1997 verkürzt.


  Schließlich wurde der Prototyp des Prius auf Toyotas Autoshow im Oktober 1995 der Öffentlichkeit vorgestellt und entpuppte sich als Hit. Das Team war voller Energie. Es sollte diese Energie auch brauchen, um bis zur neuen Projektfrist, die weniger als zwei Jahre betrug, ein massenproduktionstaugliches Hybridfahrzeug zu entwickeln. Da standen sie nun mit ihrer Verantwortung für ein lauthals angekündigtes bahnbrechendes Fahrzeug – ohne Tonmodell und ohne Fahrzeugdesign. Darüber hinaus mussten sie auch noch alle großen (und zumeist neuen) Fahrzeugsysteme entwickeln. Der Zeitdruck war immens, aber die Projektleiter ließen sich nicht dazu verleiten, Abstriche zu machen. Uchiyamada lehnte sogar einen Kompromiss über einen weniger riskanten Ansatz ab. Es gab zum Beispiel den Vorschlag, er solle einen hybridgetriebenen Camry als erstes Hybridfahrzeug nehmen, weil dieses Modell größer war und mehr Platz für ein komplexeres Antriebssystem plus elektrischen Motor bot. Der andere Vorteil bestand darin, dass der Unterschied im Benzinverbrauch zwischen dem existierenden Modell und dem Hybridfahrzeug dramatisch sein würde. Uchiyamada lehnte den Vorschlag mit folgender Begründung ab:


  Wir versuchen, ein Auto für das 21. Jahrhundert zu bauen, und unsere Arbeit besteht nicht darin, das Hybridsystem in ein existierendes Modell zu integrieren. Wenn wir die traditionelle Methode verfolgen, das System zuerst in ein großes Auto einzubauen, enden wir darin, zu viele Zugeständnisse an Kosten und Größe zu machen. Das passiert nicht, wenn wir uns von Anfang an auf ein kleines Auto konzentrieren.


  Der Clay-Model Freeze – noch 15 Monate


  In den folgenden Monaten arbeitete Uchiyamada eng mit den Künstlern der Branche – den Designschmieden – zusammen, um den Prius zu entwerfen. Im Juli 1996 hatte Uchiyamada endlich ein fertiges Autodesign. Wenn dieser Punkt im Designentwicklungsprozess erreicht ist, bezeichnet man das als „Clay-Model Freeze“ – eine Fixierung des Tonmodells –, auch wenn Führungskräfte in der Automobilindustrie dafür berüchtigt sind, auch nach dem so genannten Freeze fundamentale Änderungen am Basisdesign vorzunehmen. Nicht so Toyota. Toyota hat die feste Tradition, an einem einmal verabschiedeten Design nicht mehr zu rütteln. Das Unternehmen zeigt einen ungewöhnlichen Grad an „Sorgfalt in seiner Entscheidungsfindung“ (nemawashi), um an diesem Punkt eine gute Entscheidung zu treffen.


  Uchiyamada, der noch nie zuvor ein solches Entwicklungsprogramm geleitet hatte, blieben nur noch 17 Monate, bis der Prius in Produktion gehen sollte. Die eigentliche Prüfung des Designs und seine formale Genehmigung durch den Board fanden im September statt, so dass schließlich nur noch 15 Monate übrig blieben. Neben der Entwicklung der Technologie musste auch ein neuer Fertigungsprozess entwickelt und vorbereitet werden, es musste ein neuer Vertriebsplan für den Prius entwickelt werden und eine neue Serviceorganisation zur Wartung und Inspektion des neuen Modells. 1996 betrug die Standardzeit für die Entwicklung eines neuen Fahrzeugmodells in der Automobilindustrie, insbesondere in den USA, fünf bis sechs Jahre. Bereits 1982 waren die Japaner in der Lage, diese Zeit auf 48 Monate zu verkürzen. Als die US-Automobilunternehmen hörten, dass Toyota einen 18-monatigen Entwicklungszyklus verfolgte – vom Tonmodell bis zum Anlaufen der Montagebänder –, waren sie vom Donner gerührt. Der 18-Monatszyklus war bei Toyota aber typisch für Produktvarianten bestehender Modelle. Das bahnbrechende Modell Prius sollte diesen Zyklus um drei Monate unterbieten.


  Toyotas Ingenieure arbeiteten wie die Sklaven. Es wurde eine Urlaubssperre verhängt, um die Karosserie nach dem im Juli verabschiedeten Tonmodell zu entwickeln. Im September gab es eine formelle Präsentation vor dem Board, der das Ergebnis abnickte. Von da an war die Entwicklung der reinste Marathonlauf, um Okudas Zieldatum im Dezember 1997 zu erreichen. In Verinnerlichung des 10. Prinzips, Entwickeln Sie außergewöhnliche Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen, verstand jeder, dass er persönliche Opfer bringen musste, um an diesem Projekt mitzuarbeiten, das offensichtlich von so großer Bedeutung für das Unternehmen war und unter so aggressiven Ziel- und Zeitvorgaben stand. Takehisa Yaegashi beispielsweise war ein hochrangiger Manager, der zahlreiche Motorentwicklungsprojekte geleitet hatte und von einem Mitglied des Board persönlich auserkoren worden war, das Team zur Entwicklung des Hybridmotors zu leiten. Kaum dass er sich bereit erklärt hatte, diese Verantwortung zu übernehmen, ging er nach Hause, erklärte seiner Frau die Situation und zog in einen Schlafraum des Unternehmens, um jede Ablenkung zu vermeiden.


  Der Entwicklungsprozess verlief nicht in allen Teilen reibungslos. Itazaki (1999) bietet eine spannende und präzise Beschreibung des Prozesses, der zahlreichen Probleme, die auftraten, und der kreativen und bisweilen sehr mutigen Lösungen. Zum Beispiel entpuppte sich die Batterie, die den Motor des Hybridsystems antrieb, als Dauerproblem. Eine Kernanforderung war, dass die Batterie so klein wie möglich sein sollte, damit der Prius nicht den Eindruck eines „Batteriebehälters“ vermittelte, aber dennoch genug Kraft hatte, um das Ziel eines um die Hälfte reduzierten Spritverbrauchs zu erreichen. Tatsächlich durfte die Batterie nur ein Zehntel so groß sein wie die Batterie eines Elektroautos. Es stellte sich heraus, dass die Batterie äußerst hitzeempfindlich war und an heißen Tagen einfach ausfiel. Sie fiel aber auch aus, wenn es zu kalt war. Hochrangige Führungskräfte, darunter der President, absolvierten Testfahrten, während derer das Fahrzeug einfach stehen blieb. Ein zentraler Teil der Lösung bestand darin, die Batterie in den hinteren Fahrzeugteil einzubauen, der am meisten hitzegeschützt war und am besten kühl gehalten werden konnte. Nach den Anstrengungen, dieses und andere batteriebezogene Probleme zu lösen, entschloss sich Toyota, mit Matsushita Electric ein Joint Venture unter dem Namen Panasonic EV Energy einzugehen. Das Ziel war, die Batterie später an andere Autohersteller zu verkaufen. Zwar fühlte sich Toyota ein wenig zu dieser Partnerschaft gedrängt, aber Toyota nimmt Partnerschaften grundsätzlich sehr ernst und befolgte in der Zusammenarbeit mit Matsushita Electric das 11. Prinzip, Respektieren Sie Ihr ausgedehntes Netzwerk an Partnern und Zulieferern, indem Sie sie herausfordern und dabei unterstützen, sich zu verbessern. In einer gemeinsamen Anstrengung schafften es zwei Unternehmenskulturen, ihre Differenzen zu überwinden und zu einer funktionsfähigen Einheit zu verschmelzen.


  1997 arbeiteten eintausend Toyota-Ingenieure fieberhaft daran, das Dezemberziel für den Beginn der Massenproduktion einzuhalten. Unglaublicherweise hatte Toyota immer noch keinen vernünftigen Prototyp. Normalerweise sind Prototypen so kurz vor der Massenproduktion getestet und funktionieren schon beinahe perfekt. Nachdem in diesem Fall die F&E aber parallel zur Produktentwicklung stattfand, erforderte jeder neue technische Durchbruch einen neuen Protoyp. Und die neuen Prototypen funktionierten fast nie auf Anhieb ohne Probleme. Das war sehr beunruhigend, denn die jungen Test- und Produktionsingenieure hatten noch nie so kurz vor der Markteinführung ein Fahrzeug in so schlechtem Zustand erlebt. Die erfahrenen Ingenieure hatten ein Dejà-vu aus ihren Anfangsjahren bei Toyota, als jede neue Modelleinführung auf diese Weise verlaufen war.


  Toyotas President Okuda war kein Ingenieur, aber er war ein außergewöhnlich guter Manager und eine herausragende Führungspersönlichkeit. Er wusste, wie man Menschen motiviert und wollte das Team ein wenig anfeuern. Das Datum der Markteinführung des Prius war geheim gehalten worden und nur im Unternehmen bekannt. Nach Rücksprache mit Wada entschieden beide, das neue Modell im März öffentlich anzukündigen. Sie wussten, dass eine öffentliche Ankündigung den Stolz und die soziale Verantwortung der Ingenieure wecken würde, die verkündeten Termine einzuhalten. In einer Presseansprache sagte Okuda:


  Toyota hat ein Hybridsystem entwickelt, das eine Antwort auf die Umweltprobleme des 21. Jahrhunderts gibt. Dieser Hybridantrieb ermöglicht eine Reduzierung des Treibstoffverbrauchs um die Hälfte des herkömmlichen Verbrauchs von Autos derselben Wagenklasse, und zwar bei einem um die Hälfte reduzierten Kohlendioxidausstoß. Die Markteinführung des neuen Modells soll innerhalb eines Jahres stattfinden.


  Uchiyamada beschrieb mir seine Reaktion darauf so:


  Im August bat ich um mehr als drei Jahre für die Entwicklung. Mr. Okuda sagte, wir sollten das Auto Ende 1997 auf den Markt bringen und unser Bestes tun. Wenn es unmöglich sei, könnten wir die Markteinführung verschieben. Also sagte ich OK. Aber Anfang 1997 hatte Mr. Okuda bereits öffentlich verkündet, dass Toyota ein Fahrzeug mit Hybridantrieb herausbringen würde. Wir waren also eine Leiter hochgeklettert, deren untere Stufen man daraufhin abgesägt hatte. Wir haben buchstäblich 24 Stunden am Tag (in zwei Schichten) gearbeitet.


  Der Prius wurde pünktlich am Markt eingeführt – tatsächlich sogar schon im Oktober 1997, zwei Monate vor dem anvisierten Termin. Das erste massengefertigte Hybridauto erschien erst in Japan und bald auch auf dem amerikanischen Markt. Der Preis betrug erstaunlich niedrige zwei Millionen Yen und wurde von Toyota gestützt. Der Prius kostete also nicht viel mehr als ein Corolla, aber Okuda wusste, dass sich damit Geld verdienen ließ, sobald der Absatz anzog und Kostenreduzierungspotenziale identifiziert würden. Kurz nach seiner Einführung gewann der Prius mit der begehrten Auszeichnung „Japanisches Auto des Jahres“ und der weiteren Auszeichnung „RJC Neues Auto des Jahres“ bei den zwei prestigeträchtigsten japanischen Automobilwettbewerben den ersten Platz. Toyota wurde mit Anfragen von potenziellen Käufern bombardiert, und schon einen Monat nach der Markteinführung lagen 3.500 Bestellungen vor – das war mehr als drei Mal so viel wie das monatliche Absatzziel. Das war sehr ungewöhnlich für ein Auto, das zwei Millionen Yen kostete und auf das keine Rabatte gewährt wurden. Der weltweite Absatz ist seitdem kontinuierlich gestiegen; Anfang 2003 betrug er 120.000 Autos. Toyota hält einen Anteil von 80 Prozent am weltweiten Hybridmarkt und hat zahlreiche weitere Hybridfahrzeuge in der Entwicklung.


  Die Kritiker von Toyotas umfangreichen Investitionen in den Prius – die nach Schätzungen zwischen mehreren hundert Millionen bis zu einer Milliarde Dollar liegen – haben den Return on Investment in Frage gestellt. Koji Endo, Wertpapieranalyst bei der Credit Suisse First Boston in Tokio, schätzte, dass Toyota 300.000 Autos pro Jahr verkaufen müsste, um die Investitionen wieder hereinzuholen. An diesem Punkt war Toyota noch nicht.3 Die zweite Generation des Prius kam 2003 auf den Markt und war in Bezug auf Design und Spritverbrauch noch einmal eine erhebliche Verbesserung des ersten Modells. Der Spritverbrauch war auf knapp fünf Liter gesenkt worden, und der Absatz übertraf die kühnsten Erwartungen. Eine Hybridversion des Lexus RX330 wird den Absatz und den ROI nur noch beschleunigen.


  Die Ziele des Prius reichten jedoch weit über kurzfristige Profitabilität hinaus. Ein Nutzen für die Gesellschaft bestand in der Öffnung eines Massenmarkts für umweltfreundlichere Autos. Eine von J.D. Power Ende 2002 durchgeführte Untersuchung ergab, dass 60 Prozent der befragten US-Bürger „auf jeden Fall“ oder „ernsthaft“ den Kauf eines Hybridfahrzeugs erwägen würden. J.D. Power prognostizierte eine Nachfrage von bis zu 500.000 Autos bis zum Jahr 2006 und rechnete mit einem weiteren Anstieg. Für Toyota bestand der Nutzen in der Entwicklung junger Ingenieure, die verstanden, was die Entwicklung einer neuen Technologie bedeutete (10. Prinzip: Entwickeln Sie außergewöhnliche Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen). Toyota eröffnete mit dem Prius zudem neue technische Möglichkeiten für Hybridmotoren und verkauft nun Schlüsselkomponenten an andere Hersteller. Und schließlich gelangen Toyota fundamentale Innovationen in seinem Produktentwicklungsprozess, die inzwischen für alle Modellentwicklungen genutzt werden. Daran gemessen ist die Rendite aus dem Prius-Projekt unermesslich, und die Investitionen erscheinen beinahe trivial. Das Bedeutende am Prius war die Lernerfahrung. Toyotas Mitarbeiter übertrafen sich selbst dabei, auf ihre Weise innerhalb des Unternehmens Lernprozesse zu durchlaufen und sich neues Wissen und neue Fähigkeiten anzueignen.


  Toyotas neuer Produktentwicklungsprozess


  Die scheinbar unmöglich einzuhaltenden Zeitpläne, die das Topmanagement für die Entwicklung des Prius aufgestellt hatte, sowie die zahlreichen technischen Herausforderungen, mit denen die an der Entwicklung beteiligten Ingenieure konfrontiert waren, führten in zweierlei Hinsicht zu einer dramatischen Verbesserung von Toyotas Produktentwicklungsprozess, der an sich schon exzellent war:


  1. Der Chefingenieur und sein interdisziplinäres Team arbeiteten fast täglich im selben Raum zusammen (obeya). Toyotas traditioneller Ansatz sah vor, dass der Chefingenieur in der Planungsphase ein Konzept vorstellt, dieses mit den Design- und Planungsgruppen bespricht und dann auf Basis der Ergebnisse dieser Diskussionen einen konkreten Plan ausformuliert. Bei der Entwicklung des Prius saß ein Team aus Spezialisten aus den verschiedenen Design-, Test- und Fertigungsbereichen direkt mit dem Chefingenieur in einem großen Raum und traf gemeinsam Echtzeitentscheidungen. In dieser Gruppe waren nicht nur die Designexperten vertreten, sondern auch die Fertigungsingenieure, so dass ein unmittelbarer Austausch gewährleistet war. Um die Diskussionen zu unterstützen, wurden Computerterminals mit CAD im obeya („großer Raum“) installiert. Der obeya dient zwei Zwecken: dem Informationsmanagement und einer unmittelbaren Entscheidungsfindung. Der nemawashi-Prozess kann erhebliche Zeit in Anspruch nehmen, bis eine Entscheidung vorliegt. Obeya garantiert, dass die richtigen Leute beisammen sitzen, um unmittelbare Entscheidungen treffen zu können. Obeya bietet zahlreiche visuelle Managementinstrumente (7. Prinzip), zum Beispiel Zeichnungen und Pläne mit Kontrollpunkten, damit die Teammitglieder bei jedem Aspekt auf einen Blick erkennen können, an welchem Punkt des Programms sie sich gerade befinden.


  Wie oft versammeln sich die Experten in dem Raum? „Das ist ganz unterschiedlich“, so Uchiyamada, „aber normalerweise kommen mindestens alle zwei Tage alle Teammitglieder zusammen. Einen Tag verbringt man im obeya, und einen Tag ist der Chefingenieur in seinem eigenen Büro. Obeya ist das strategische Hauptquartier.“ Vor dem Prius-Projekt kontrollierte der Chefingenieur als Einziger jeden Schritt. Durch obeya wird der gesamte Prozess von einem interdisziplinären Expertenteam gesteuert. Seit dem Prius-Projekt hat sich das obeya-System weiterentwickelt und ist nun ein Standardelement des Entwicklungsprozesses von Toyota.


  2. Simultane Entwicklung. Fertigungs- und Produktionsingenieure sind nun von Anfang an in den Entwicklungsprozess integriert und arbeiten mit den Designexperten bereits in der Konzeptphase zusammen, um fertigungsrelevante Aspekte gleich mit zu berücksichtigen. Dieses Maß an Kooperation in einer so frühen Phase ist in der Automobilindustrie sehr unüblich. Toyota hatte die simultane Entwicklung schon einige Jahre vor dem Prius eingeführt. Uchiyamada intensivierte diesen Prozess noch einmal. Da so viele Dinge völlig neu waren und der Zeitdruck so extrem hoch, war die interdisziplinäre Kooperation besonders ausgeprägt.


  Als Ergebnis dieser Neuerungen zusammen mit den Innovationen in der Nutzung der Computertechnologie, konnte Toyota den Produktentwicklungsprozess standardmäßig auf zwölf Monate verkürzen. In Japan ist dieser Prozess bei Varianten bestehender Modelle sogar noch kürzer. Das ist eine beeindruckende Leistung, wenn man bedenkt, dass die meisten Wettbewerber mehr als doppelt so lange brauchen. Der eigentliche Eckpfeiler von Toyotas Produktentwicklungsprozess ist aber weder die Computertechnologie noch die Veränderung der Organisationsstruktur. Das sind nach wie vor der Chefingenieur und die Prinzipien des Toyota-Wegs, die er und die anderen Ingenieure in ihrer täglichen Arbeit aktiv leben. Dazu Uchiyamada:


  Die Rolle des Chefingenieurs hat sich nicht sehr verändert. Seine Persönlichkeit und Fähigkeit, Menschen zur Kooperation zu bewegen, sind das eigentlich Wichtige. Die Persönlichkeit, die Beharrlichkeit und die Fähigkeiten des Chefingenieurs bestimmen letztlich den Erfolg des Autos.


  Weitere Prinzipien des Toyota-Wegs aus der Erfolgsstory des Prius


  Auffällig ist, dass bei meiner Erzählung der Prius-Story die Erwähnung der Prinzipien 2-6 des Toyota-Wegs fehlt (Kategorie: Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen). Sie beziehen sich auf die Prozesse, auf die sich Toyota für die Kleinarbeit stützt. Diese Prinzipien (Gewährleistung fließender Abläufe, Nivellierung des Produktionsvolumens, Produktionsstopp bei Qualitätsmängeln, Standardisierung) sind für die Produktentwicklung und die Entwicklung dieses bahnbrechenden Fahrzeugmodells von zentraler Bedeutung. Das waren die Details des täglichen Prozesses, der die Vollendung des Prius in Rekordzeit ermöglichte, sobald das G21-Team das technische Konzept festgelegt hatte.


  Weitere Kernprinzipien des Toyota-Wegs, die sich aus der Geschichte über die Entwicklung der beiden Modelle Lexus und Prius ablesen lassen, sind folgende:


  1. Prinzip. Gründen Sie Ihre Managemententscheidungen auf eine langfristige Philosophie, selbst wenn dies zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht. Sowohl der Lexus als auch der Prius waren Projekte, mit denen in die langfristige Zukunft des Unternehmens investiert wurde. Zu der Zeit, als das Prius-Projekt seinen Anfang nahm, wusste niemand, wie sich Hybridfahrzeuge entwickeln würden. Aber Toyota entschied sich, als Pionier auf diesem Gebiet voranzugehen und setzte darauf, dass Hybridmotoren eine Investition in die Zukunft wären. Auf dieses Projekt wurden die besten Köpfe des Unternehmens angesetzt, die die volle Unterstützung des Topmanagements erhielten. Alle hatten das Gefühl, sie arbeiteten an einem Projekt, das für die Zukunft des Unternehmens von entscheidender Bedeutung sein würde. Das gleiche ließ sich über den Lexus sagen. Wer wusste schon, ob sich dieses Modell im Luxussegment durchsetzen würde, das von europäischen Marken dominiert wurde? Der Fokus beider Projekte lag auf der Investition in die Zukunft und nicht auf kurzfristigen Gewinnzielen.


  9. Prinzip. Entwickeln Sie Führungskräfte, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln. Beide Programme wurden von Projektleitern vorangetrieben, die sich hundertprozentig dem Erfolg dieser Projekte verschrieben hatten. Generell verkörpern Chefingenieure die Führungsphilosophie von Toyota. Sie wachsen beruflich in dem System auf, das heißt, sie starten mit absoluten Basisarbeiten und erhalten erst ganz allmählich, nach 15 bis 20 Jahren praktischer Erfahrung als Ingenieur, Projektverantwortung übertragen. Dafür werden sie nach ihrer Kombination aus technischen Fähigkeiten und Führungsqualitäten, die sie sich im Verlauf dieser Jahre aneignen konnten, selektiert. Damit scheinen sie die „Sowohl-als-auch“-Philosophie, die Suzuki bei der Entwicklung des Lexus verfolgte, zu erfüllen. Diese Chefingenieure sind Führungspersönlichkeiten, aber auch außergewöhnlich gute Ingenieure. Sie sind Visionäre mit einem umfassenden Blickfeld, aber sie verstehen auch die Entwicklung eines Fahrzeugs bis ins letzte Detail. Sie sind unabhängige Denker, die das umsetzen, was ihrer Überzeugung nach den größten Nutzen für die Kunden und das Produkt bietet, und gleichzeitig sind sie Experten im Toyota-Netzwerk und beherrschen es, alle Ressourcen und notwendigen Genehmigungen einzuholen. Sie übernehmen zahlreiche Aufgaben, die andere Manager delegieren würden, und dennoch sind sie in der Lage, alle am Projekt Beteiligten dazu zu motivieren, eine außergewöhnliche technische Leistung zu vollbringen, die zunächst unmöglich erscheint.


  13. Prinzip. Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um (nemawashi). Chefingenieure sind äußerst ziel- und zeitorientiert, aber stets bereit, einen Schritt zurückzutreten und die ganze Bandbreite der möglichen Optionen zu prüfen. Ein äußerst bemerkenswerter Aspekt in der Entwicklung der Modelle Lexus und Prius ist die kompromisslose Haltung der Chefingenieure. Man hätte erwartet, dass sie angesichts des enorm hohen Zeitdrucks, unter dem sie eine scheinbar unmögliche Aufgabe lösen sollten, an irgendeinem Punkt des Projekts gesagt hätten: „Ok, lasst uns diese Richtung verfolgen, damit wir einfach vorankommen.“ Dennoch trat Uchiyamada während der Entwicklung des Prius wiederholt einen Schritt zurück und sagte: „Lasst uns hier einhalten und nachdenken“ (hansei). „Lasst uns rekapitulieren, worum es bei diesem Projekt geht.“ „Lasst uns jedes mögliche Design der Welt für einen Hybridantrieb testen.“ „Lasst uns einen Designwettbewerb ausrufen und von allen Designstudios wettbewerbsfähige Entwürfe einholen.“ (In Kapitel 19 ausführlich besprochen.) Durch Experimentieren und Testen neuer Ideen hatte Suzuki sich zu einem Vorgehen entschieden, das noch nie zuvor in Motortechnologie und Aerodynamik ausprobiert worden war. Das erscheint nicht als ein Vorgehen, das ein rationaler Mensch wählen würde, um eine Aufgabe zügig zu erfüllen. Was den Toyota-Weg aber auszeichnet, ist die gründliche Abwägung aller Optionen in der Entscheidungsfindung. Demnach ist es nicht akzeptabel, sich schnell auf eine Richtung festzulegen und diese in Rekordzeit durchzupeitschen. Die gründliche Untersuchung aller möglichen Alternativen und das sorgfältige Abwägen aller Vor- und Nachteile unter Einbeziehung aller Partner, die einen konstruktiven Beitrag leisten können, ermöglicht Toyota eine schnelle Umsetzung, sobald die Entscheidung gefallen ist, und zwar ohne das Risiko, Entscheidungen rückgängig machen zu müssen.


  Ist Toyota ein konservatives Unternehmen? Ja. Scheint es schwerfällig und langsam in der Vollziehung von Veränderungen? Bei bestimmten Veränderungen, ja. Ist es innovativ? Ja, und zwar auf beeindruckende Weise. In dieser Hinsicht entspricht selbst Toyota als Unternehmen absolut Suzukis „Sowohl-als-auch“-Philosophie. Gehen Sie mit Bedacht vor, bauen Sie auf der Vergangenheit auf und durchdenken Sie gründlich alle Implikationen jeder Entscheidung, aber agieren Sie dennoch aggressiv, um die Wettbewerber im Markt mit überlegenen Produkten, die die traditionellen Muster verlassen, zu schlagen. Das ist der Toyota-Weg.


  
    
  


  Teil 2:


  Die Geschäftsprinzipien des Toyota-Wegs


  
    
  


  Kategorie I:

  Langfristige Philosophie
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  Kapitel 7


  1. Prinzip: Gründen Sie Ihre Managemententscheidungen auf eine langfristige Philosophie, selbst wenn das zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht


  Die wichtigsten Erfolgsfaktoren sind Geduld, die Konzentration auf langfristige statt kurzfristige Ergebnisse, Investitionen in Menschen, Produkte und Werte und ein kompromissloses Bekenntnis zu Qualität.


   


  Robert B. McCurry, ehemaliger Executive Vice President, Toyota Motor Sales


  In den letzten Jahrzehnten hat sich der Kapitalismus in der ganzen Welt zunehmend als das vorherrschende sozioökonomische System durchgesetzt. Es basiert auf der Überzeugung, dass Angebot und Nachfrage auf wundersame Weise zu Innovation, Wirtschaftswachstum und einer breiten Anhebung des Lebensstandards der Weltbevölkerung führen, wenn Individuen und Unternehmen ihre jeweiligen Eigeninteressen verfolgen. Zwar ist es angenehm, zu glauben, dass wir nicht mehr tun können, als das, was in unserem kurzfristigen ökonomischen Interesse liegt, es gibt aber auch eine Kehrseite der Verfolgung von Eigeninteressen als Motor des Wirtschaftswachstums. Wir sehen das bei Enron und anderen Skandalen sowie den Folgen des extremen Vertrauensverlustes gegenüber Konzernen und der Moral von Managern. Und wir sehen es in Zeiten der Rezession, wenn Millionen von Menschen auf die Straße gesetzt werden und sehen müssen, wie sie über die Runden kommen.


  Eine Mission, die über regelmäßige Gehaltszahlungen hinausreicht


  Kann ein modernes Unternehmen in einer kapitalistischen Welt bestehen und profitabel sein und gleichzeitig das Richtige tun, selbst wenn dies bedeutet, dass kurzfristige Gewinne nicht immer das oberste Ziel sind? Ich glaube, dass Toyotas größter Beitrag zur Unternehmenswelt darin besteht, ein reales Beispiel dafür zu bieten, dass diese Ziele miteinander vereinbar sind.


  Während meiner Besuche bei Toyota in Japan und den USA, bei denen ich mit Menschen aus den Bereichen technische Entwicklung, Einkauf und Herstellung zusammenkam, stach ein Thema deutlich hervor. Jeder, mit dem ich gesprochen habe, hat eine Mission verinnerlicht, die über das Ziel, ein regelmäßiges Gehalt nach Hause zu bringen, hinausreicht. Und jeder ist in der Lage zu unterscheiden, was mit dieser Mission in Einklang steht und was von ihr abweicht. Allen Mitarbeitern wurde der Toyota-Weg von ihren japanischen Mentoren (sensei) vermittelt, und die Botschaft ist konsistent: Tun, was für das Unternehmen, seine Mitarbeiter, Kunden und die Gesellschaft als Ganzes richtig ist. Toyotas ausgeprägter Sinn für seine Mission und sein Bekenntnis zu seinen Kunden, Mitarbeitern und zur Gesellschaft ist die Basis aller anderen Prinzipien und das Element, das den meisten Unternehmen, die Toyota zu kopieren versuchen, fehlt.


  In den Gesprächen, die ich für dieses Buch mit verschiedenen Führungskräften und Managern von Toyota geführt habe, fragte ich sie, worin sie Toyotas Existenzberechtigung als Unternehmen sähen. Die Antworten waren bemerkenswert konsistent. Jim Press, Executive Vice President und COO von Toyota Motor Sales in den USA sowie einer der beiden American Managing Directors erklärte dazu beispielsweise:


  Es ist nicht unsere Absicht, mit dem Geld, das wir verdienen, aus Toyota ein reiches Unternehmen zu machen, noch ist es unsere Absicht unsere persönlichen Aktienportfolios wachsen zu sehen oder irgendetwas Ähnliches. Wir wollen mit dem Geld in die Zukunft investieren, damit wir das auch weiterhin tun können. Das ist der Zweck unserer Investitionen. Und wir wollen die Gesellschaft und unsere Standortgemeinden unterstützen und etwas dafür zurückgeben, dass wir in der glücklichen Lage sind, in der Gemeinde und der Gesellschaft unser Geschäft zu betreiben. Ich kann unzählige Beispiele dafür nennen.


  Das soll nicht heißen, dass Toyota nicht an Kostenreduzierung interessiert wäre. Kurz nach dem Zweiten Weltkrieg stand Toyota beinahe vor dem Bankrott, was den Unternehmensgründer Kiichiro Toyoda zum Rücktritt bewog. Toyota strengte sich mächtig an, seine Schulden loszuwerden. Kostenreduzierung ist eine von Toyotas Leidenschaften geworden, seit Taiichi Ohno begann, überflüssige Handgriffe in der Fertigung zu eliminieren. Das führte häufig dazu, dass ein Arbeiter an einem bestimmten Fertigungsabschnitt oder einer Zelle entfernt und an einem anderen Ort eingesetzt wurde, so dass in Zukunft ein Arbeiter weniger eingestellt werden musste. Toyota hat heute ein rigoroses „Total Budget Control System“ (System zur Kontrolle des Gesamtbudgets), mit dem sich auf Basis von Monatszahlen die Budgets aller Sparten und Abteilungen bis zur kleinsten Ausgabe verfolgen lassen.


  Im Verlauf unserer Gespräche fragte ich viele Toyota-Manager, ob Kostenreduzierung eine Prioriät sei, und das brachte sie zum Lachen. Ihre Antworten besagten in etwa „Sie wissen nicht, was das bedeutet, bis Sie das Kostenbewusstsein von Toyota selbst erlebt haben – bis zum letzten Penny.“ Und dennoch ist die Kostenreduzierung nicht das allem zugrunde liegende Prinzip, das Toyota antreibt. Beispielsweise würde Toyota genauso wenig Mitarbeiter wegen vorübergehend sinkender Umsätze entlassen, wie wir unsere Kinder auf die Straße setzen würden, weil sich unsere Aktieninvestitionen nicht wunschgemäß entwickelt haben. Die Führungskräfte von Toyota verstehen ihren Platz in der Unternehmensgeschichte. Sie arbeiten auf Basis einer langfristig ausgerichteten philosophischen Mission, um das Unternehmen qualitativ weiterzuentwickeln. Das Unternehmen ist wie ein Organismus, der sich aus sich selbst heraus nährt und seinen Nachwuchs schützt und entwickelt, damit der Organismus als Ganzes weiter wachsen kann und widerstandsfähig bleibt. In diesen Zeiten des Zynismus gegenüber der Ethik von Topmanagern und dem Platz, den große kapitalistische Konzerne in der zivilisierten Gesellschaft einnehmen, bietet der Toyota-Weg ein alternatives Modell für das Ergebnis, das sich erzielen lässt, wenn es gelingt, fast 250.000 Menschen auf ein gemeinsames Ziel einzuschwören, das mehr bietet als bares Geldverdienen. Toyotas Ausgangsbasis für alle seine Geschäftsaktivitäten ist die Wertgenerierung für Kunden, die Gesellschaft und die Wirtschaft.


  Das Richtige für Kunden tun


  Ich fragte Jim Press, wie er den Toyota-Weg gelernt hat. Er erklärte mir, einer der Gründe, weshalb er zu Toyota gewechselt habe, sei gewesen, dass er die Atmosphäre bei Ford verlassen wollte, die von einer ständigen Spannung aufgrund der Diskrepanz zwischen dem theoretisch angestrebten und dem tatsächlich praktizierten Geschäftsansatz geprägt gewesen sei. Bei gesellschaftlichen Anlässen vermied er es stets zu erwähnen, dass er bei Ford arbeitete. Press dazu:


  Alle erzählten mir dann immer gleich von ihren ganzen Problemen mit Ford-Autos, und ich kannte das Ergebnis aus einer Tätigkeit in einer Serviceabteilung eines Fordhändlers. Eine meiner Aufgaben war es, einen Thunderbird vor der Auslieferung Test zu fahren, und ich wusste daher, wie sehr sich die Kunden später beschweren würden. Ich wusste intuitiv, dass das so nicht richtig sein konnte.


  Im Gegensatz dazu richtet sich bei Toyota alles danach, die Kunden zufrieden zu stellen. Ich hatte das Gefühl, endlich am Ziel angekommen zu sein. Der Lernprozess fand in der Zusammenarbeit mit Toyota-Kollegen aus Japan statt. Die Koordinatoren auf Führungsebene, die aus Japan kamen, waren nicht nur hier, um das Unternehmen weiterzuentwickeln, sondern auch, um die Menschen zu entwickeln. Das gesamte Umfeld ermöglichte, die Geschäfte so zu betreiben, wie sie nach dem eigenen Gefühl betrieben werden mussten. Toyota war ein Unternehmen, das sich nicht nur verbal dazu bekannte, sondern das auch in die Tat umsetzte. Wir haben das aus erster Hand erfahren.


  Press beschrieb ein frühes Beispiel für Toyotas Bekenntnis zu den für Kunden richtigen Dingen während des „Nixon-Schocks“ im Jahr 1971. Präsident Nixon hatte die Erhebung von Einfuhrzöllen beschlossen, und außerdem begann der Yen zu floaten.


  Wir hatten in unseren Händlerbeziehungen drei unterschiedliche Preise für dasselbe Wagenmodell – drei Händlerkosten, drei unterschiedliche empfohlene Verkaufspreise. Wenn man zu drei verschiedenen Händlern ging, fand man dort den Corona, Baujahr 1971, in der gleichen Farbe, mit den gleichen Spezifikationen, aber drei unterschiedlichen Preisen. Die Händler hatten drei unterschiedliche Händlerkosten bezahlt. Das war ein einziges Durcheinander. Wir waren damals ein sehr junges Unternehmen. Schließlich wurde Nixons Importzoll rückgängig gemacht, aber die Regierung zahlte uns nichts zurück. Wir dagegen haben jedem Kunden und jedem Händler die Extrakosten erstattet, die sie zahlen mussten, um einen Toyota zu kaufen. Wir haben dabei Geld verloren. Aber wir haben es dennoch gemacht, um zufriedene Kunden zu haben und ihr langfristiges Interesse an unseren Autos zu gewinnen ... Wir waren das einzige Unternehmen, das das gemacht hat. Toyota in Japan hat uns Rückendeckung gegeben, und das war beileibe keine Zeit, in der wir viel Geld übrig hatten. Wir haben ganz schön kämpfen müssen, um die Gehälter zahlen zu können.


  Dann machte Jim Press einen Sprung zu 1996-1997 und sprach über den Lexus:


  Wir wollten einen bestimmten hervorstechenden Lexus-Fahrkomfort und damit den Weg zu einer neuen Fahrqualität ebnen. Um das zu erreichen, war unsere Reifenmischung aber zu weich. Das führte dazu, dass die Reifen eine kürzere Lebensdauer hatten, als sich die Kunden wünschten, obwohl sie ein gutes Fahrgefühl hatten und die Reifen sehr gut innerhalb unserer Spezifikationen lagen. Ich denke, fünf bis sieben Prozent unserer Kunden reklamierten die Lebensdauer der Reifen. Das war für uns keine Kleinigkeit, da wir gewohnt waren, dass die Kundenreklamationen weit unter einem Prozent lagen. Also sandten wir jedem Lexus-Besitzer, der diese Reifen hatte, einen Gutschein über 500 Dollar und entschuldigten uns für alle eventuellen Umstände und das Gefühl, die Lebensdauer ihrer Reifen sei zu kurz. Viele der Gutscheinempfänger waren Kunden, die ihren Lexus bereits verkauft hatten. Die Art und Weise, wie man seine Kunden behandelt, auch wenn man ihnen nichts schuldet, und so wie man jemanden behandelt, der sich nicht wehren kann, das ist der ultimative Charaktertest.


  Die NUMMI-Story:

  Vertrauensbildung bei den Mitarbeitern


  Anfang der 1980er Jahre ging Toyota mit GM ein Joint Venture ein. Das war Toyotas erstes Werk außerhalb von Japan, und Toyota wollte es nicht sich selbst überlassen. Man einigte sich darauf, dass Toyota GM die Prinzipien des TPS vermitteln sollte. Toyota schlug vor, ein Werk in Fremont, Kalifornien zu übernehmen, das Light Trucks herstellte und 1982 von GM geschlossen worden war, um es nach den Prinzipien des Toyota-Wegs zu führen. Dennis Cuneo, heute Senior Vice President von Toyota Motor Manufacturing North America, war damals als Anwalt für Toyota tätig. Seine Ausführungen dazu:


  Die Wahrnehmung, die jeder damals hatte, war, dass das TPS Leute zu Tode schindete. Es ging eigentlich nur um ein „Noch schneller!“ Ich erinnere mich sogar an das erste Meeting, das wir im Saal des Gewerkschaftsgebäudes mit den Gewerkschaftsführern abhielten. Da war ein gewisser Gus Billy, der am Ende des Tisches saß, und wir sprachen über TPS, kaizen etc. Plötzlich sagte er: „Für mich klingt das nach einer Beschleunigung der Produktion. Bei dem ganzen Konzept mit all diesen Vorschlägen geht es doch nur darum, Jobs abzubauen.“


  Diese feindliche Haltung war durchaus kein Einzelfall. Selbst als das Werk noch unter GM lief, hatten die lokalen Gewerkschaftsführer den Ruf, militant zu sein und sogar so weit zu gehen, wilde Streiks auszurufen. Nichtsdestotrotz entschied sich Toyota, als es das Management des Werkes übernahm und gegen den Rat von GM, die lokale Gewerkschaft UAW wieder ins Boot zu holen und mit ihr die Repräsentanten, die die Gewerkschaft in diesem Werk vertraten. Cuneo dazu:


  Ich glaube, GM war überrascht. Einige der Repräsentanten der Büros Labor Relations rieten uns dringend davon ab. Wir sind ein kalkuliertes Risiko eingegangen. Wir wussten, dass die frühere Belegschaft von GM eine Führung brauchte – und der Betriebsrat repräsentierte die natürlichen Führer dieser Belegschaft. Wir mussten ihre Haltung und ihre Einstellungen verändern. Also sandten wir den Betriebsrat für drei Wochen nach Japan. Dort konnten sie aus erster Hand erfahren, was TPS bedeutete. Sie kamen als „Konvertiten“ zurück und überzeugten eine skeptische Belegschaft davon, dass das TPS gar nicht so schlecht sei.


  Als das Werk 1984 unter Toyotas neuem Management wieder in Betrieb genommen wurde, übertraf es in Bezug auf Produktivität, Qualität, Flächennutzung und Lagerumschlag alle GM-Werke in ganz Amerika. Dieses Werk wird oft als Beispiel dafür herangezogen, wie TPS in einem gewerkschaftlich organisierten US-Werk mit einer Belegschaft, die mit der traditionellen GM-Kultur groß geworden war und sich im traditionell wahrgenommenen Antagonismus von Gewerkschaft und Unternehmensführung bewegte, angewendet werden kann. Cuneo zufolge lag die Lösung in der Vertrauensbildung bei den Mitarbeitern:


  Wir bauen von Anfang an Vertrauen zu unseren Mitarbeitern auf. GM hatte 1987 und 1988 Probleme, den Nova zu verkaufen und reduzierte die Fertigungsaufträge für unser Werk drastisch. Wir mussten die Produktion zurückfahren und waren nur zu 75 Prozent ausgelastet, aber wir haben niemanden entlassen. Wir haben die Mitarbeiter in kaizen-Teams gesteckt und andere nützliche Aufgaben für sie gefunden. Von allen Dingen, die wir bei NUMMI unternommen haben, hat das am meisten zur Vertrauensbildung beigetragen.


  Laut Cuneo bestand GMs Motivation zu diesem Joint Venture anfänglich im Outsourcing der Fertigung eines kleinen Wagentyps. In dem Maße, wie GM mehr über TPS erfuhr, wuchs bei GM das Interesse, das NUMMI als Lernlabor zu nutzen. Hunderte von hochrangigen Führungskräften, Managern und Ingenieuren sind im NUMMI ein- und ausgegangen und von den Lehren des TPS verändert wieder zu GM zurückgekehrt. Ich habe GM-Werke in den USA und in China besucht. Die Bibel für die Herstellung ist ein Derivat des TPS, das erstmalig von Mike Brewer, einem frühen „Schüler“ des NUMMI geschrieben wurde, der von GM abgesandt worden war, um sich über das TPS zu informieren. GMs „Global Manufacturing System“ ist eine direkte Kopie des TPS. Leider dauerte es ungefähr 15 Jahre, bis GM die Lektionen des NUMMI ernst nahm. Und als der Konzern soweit war, dauerte es weitere fünf Jahre, bis er unternehmensweit echte Produktivitäts- und Qualitätsverbesserungen realisieren konnte (nachzulesen in den Harbour Reports1 und den Kundenuntersuchungen von J.D. Power und Consumer Reports).


  Sie mögen sich fragen: „Warum sollte Toyota sein nachgefragtes schlankes Produktionssystem einem seiner größten Wettbewerber, nämlich GM, vermitteln?“ Es gab sehr viele unterschiedliche Motivationen, als das Joint Venture seinen Anfang nahm. Mindestens eine Überlegung dabei war die Erkenntnis Toyotas, dass GM als weltgrößter Automobilhersteller Probleme in der Fertigung hatte. Indem Toyota GM dabei half, das Fertigungsniveau anzuheben, leistete es einen Beitrag zur Gesellschaft und zur lokalen Standortgemeinde und schaffte für amerikanische Arbeitskräfte außerdem gut bezahlte Arbeitsplätze in der Produktion. Toyotas hochrangige Führungskräfte sprechen davon, etwas an die USA zurückgeben zu wollen, dafür dass Amerika Japan nach dem Zweiten Weltkrieg geholfen hat, seine Industrie wieder aufzubauen. Das ist weder ein Lippenbekenntnis noch realitätsferner Idealismus. Sie glauben wirklich daran.


  Lassen Sie niemals zu, dass Geschäftsentscheidungen das Vertrauen und den gegenseitigen Respekt beeinträchtigen


  Toyota versteht es als Teil seiner Verpflichtung gegenüber der Standortgemeinde und der Gesellschaft, Arbeitsplätze zu wahren. Ein herausragendes Beispiel dafür ist Toyotas ältestes Werk in den USA namens TABC, das Ladeflächen für Lkws fertigt.


  In den 1960er Jahren verhängten die USA einen 30-prozentigen Einfuhrzoll auf importierte Lastwagen – die so genannte Hühnersteuer. Dabei handelte es sich um eine Vergeltungsmaßnahme für die Weigerung Europas, amerikanisches Geflügel zu importieren. Um diese Zölle zu umgehen, importierten die meisten Unternehmen Lastwagen ohne Ladefläche, da der Lastwagen auf diese Weise als Komponente und nicht als Lastwagen deklariert werden konnte. Die Ladeflächen wurden separat importiert – sie galten ebenfalls als Komponenten – und konnten gleich nach Ankunft im Hafen auf die Lastwagen montiert werden. Auch Toyota wollte den Einfuhrzoll umgehen, aber entschied sich, die Ladeflächen in den USA zu fertigen, teilweise aus der Überlegung heraus, vor Ort Arbeitsplätze zu schaffen. Toyota wählte dafür Long Beach, Kalifornien als Standort, weil es sich in der Nähe des Einfuhrhafens befand, wo die Lastwagen ankamen.


  TABC war das erste US-Unternehmen, das das TPS ernsthaft und erfolgreich anwendete. Heute beschäftigt es 600 Arbeitnehmer. Im Juni 2002 feierte das TABC sein 30-jähriges Bestehen in Long Beach. Die Feier hätte allerdings unangenehm ausgehen können, denn im Jahr 2001 beschloss Toyota, die Fertigung der Ladeflächen in eine neue Fabrik in Mexiko zu verlegen. Das klingt sehr nach dem vertrauten Unternehmensszenario einer Verlagerung in ein Lohndumping-Land. Diese Geschichte endet jedoch anders, weil Toyota dabei den Prinzipien des Toyota-Wegs folgte. Das Unternehmen hatte verschiedene Gründe für seine Entscheidung, das Werk nach Mexiko zu verlegen, darunter die Fertigung der Lastwagen an dem Ort, an dem sie verkauft wurden und die Vermeidung Kaliforniens verschärfter Umweltschutzgesetze für die Lackierung, die umfangreiche Investitionen in die US-Werke erfordert hätten. Ich lasse Cuneo an dieser Stelle selbst erklären, was Toyota unternahm und warum das Unternehmen keine Kündigungen aussprach.


  Dieses Werk in Long Beach ist 30 Jahre alt, es ist von ländlichen Flächen umgeben. Wer betreibt noch weiter Fertigungsstätten in Kalifornien? Viele Unternehmen suchen nach einer Ausrede, um ihre kalifornischen Werke zu schließen. Aber wir und unser Topmanagement in Japan wussten zu schätzen, dass die Belegschaft von TABC eine wirklich gute Leistung gezeigt hat. Mit begrenzten Ressourcen haben sie das TPS wirklich gut umgesetzt. Es wäre unfair gewesen und hätte die falsche Botschaft an die Belegschaften aller anderen Werke ausgesendet, wenn wir die Mitarbeiter dieses Werks bestraft hätten, die alles getan haben, was wir von ihnen erwarteten. Also haben wir nach anderen Möglichkeiten der Auslastung für das TABC gesucht. Während meines Aufenthalts im NUMMI Ende der 1980er Jahre, schloss GM das Norwood-Werk hier in Cincinnati, das ziemlich produktiv war. Dort wurden die Firebirds und Camaros gebaut. GM verlegte die Fertigung komplett in seine Werke in Van Nuy, weil das auf kurze Sicht wirtschaftlicher erschien. Ich erinnere mich an einen GM-Manager bei NUMMI, der später klagte, „Hier hatten wir dieses Norwood-Werk, das wirklich hoch profitabel war. Und was haben wir gemacht? Wir haben es geschlossen.“ Wenn Sie die Mitarbeiter auffordern, hundert Prozent zu geben und Wege zu finden, ihre Arbeit anzureichern, um die Produktivität zu erhöhen, was geben Sie ihnen dann dafür? Wenn sie im Gegenzug zwar einen Wochenlohn bekommen, aber auch eine Kündigung, sobald das Geschäft nachlässt, dann ist es sehr schwer, das notwendige Vertrauen und den gegenseitigen Respekt zu erhalten, den Sie brauchen. Dann können Sie auch nicht einfach behaupten, die Mitarbeiter seien Ihr größtes Kapital. Sie müssen Ihre Worte durch Taten mit Leben füllen. Und die Menschen beobachten genau, was Sie tun und hören weniger auf das, was Sie sagen. Das ist das Toyota-System. Das Ganze geht auf das Shareholderkonzept zurück. Wenn die Finanzanalysten der Wall Street Toyotas größte Shareholder wären, könnten wir so nicht handeln. Das ist ein Riesenunterschied in der Philosophie. Bei Toyota ist das schon immer so gewesen.


  Mein Interview mit Cuneo fand im Februar 2002 statt, als noch nicht klar war, wie Toyota den Betrieb des TABC-Werks aufrecht erhalten würde, obwohl sich Toyota dazu bekannte, alternative Auslastungsmöglichkeiten zu finden. Im Juni feierte das Werk sein 30-jähriges Bestehen und seine neue Firmenpartnerschaft mit Hino Motors, einem angegliederten Unternehmen, das zum Teil Toyota gehörte. Statt das Werk zu schließen, half Toyota TABC, seine Aktivitäten zu erweitern und neue Lastwagen zu bauen, indem es das Werk damit beauftragte, als erste Fertigungsstätte seit der Inbetriebnahme des NUMMI, neue Fahrzeuge zu montieren. In einem Artikel, der anlässlich der Feier erschien, hieß es: „Bei der heutigen Feier zum 30-jährigen Bestehen verteilte das TABC als Dank an die Standortgemeinde für ihren Beitrag zu 30 Jahren Firmenerfolg Schecks über jeweils 2.000 Dollar an zehn Organisationen in der Umgebung. Außerdem zeichnete das Unternehmen zehn Mitarbeiter aus, die dem Werk seit seiner Eröffnung im Jahr 1972 treu geblieben sind.“2


  Anstelle 600 Mitarbeiter in die Arbeitslosigkeit zu entlassen, feierte das Unternehmen seinen Erfolg und verschenkte Geld an Firmen der Umgebung. Toyota hat dem TABC seitdem die zusätzliche Verantwortung für die Herstellung von 68.000 Vierzylindermotoren pro Jahr für den Lastwagen Tacoma übertragen – und das an ein Werk in Kalifornien mit seinen hohen Geschäftskosten. Die meisten Unternehmen hätten das auf Basis kurzfristiger ökonomischer Erwägungen als sinnlos betrachtet. Toyota dagegen praktizierte damit das 1. Prinzip: Gründen Sie Ihre Managemententscheidungen auf eine langfristige Philosophie, selbst wenn das zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht. Toyota betrachtete seine Investition nicht auf Basis von Quartalsgewinnen, sondern auf Basis des nachhaltigen Respekts, den Kunden und Mitarbeiter dem Unternehmen und seinen Produkten entgegenbringen. Und natürlich wusste Toyota durch das TPS, dass seine anspruchsvolle und engagierte Belegschaft in der Lage war, qualitativ hochwertige Produkte herzustellen und kontinuierlich überflüssige Elemente zu eliminieren. Toyota ist davon überzeugt, dass dies die eigentlichen Treiber für langfristige Gewinne sind.


  Hier ist ein weiteres Beispiel für Toyotas ausgeprägtes Verantwortungsgefühl gegenüber der Gemeinschaft. Es stammt aus einem Gespräch, das ich mit Cuneo geführt habe:


  Dennis: „Ich habe vor ein paar Tagen eine Notiz von einem unserer Senior Managing Directors in Japan erhalten, dass sich einige Hausbesitzer, die in der Nähe unseres Werks in Georgetown [Kentucky] wohnen, über Geruchsbelästigung beschwert haben. Die Häuser befanden sich in unmittelbarer Nachbarschaft zu unserer Fabrik und wurden wahrscheinlich gekauft, als das Werk errichtet wurde. Wir haben vor kurzem größere Summen zurückgelegt, um diese Häuser zu kaufen. Die Hausbesitzer wollten mit den Beschwerden den Preis hochtreiben. Als die Beschwerden nach Japan durchgedrungen sind, hat uns der Senior Managing Director diese Nachricht zukommen lassen und gefragt, was wir zu tun gedächten. Unsere Politik lautet: keine Gesetzesverstöße. Das war aber lediglich eine Beschwerde, um die Preisverhandlungen zu beeinflussen. Also musste ich den Unterschied zwischen einer Beschwerde und einem Gesetzesverstoß erklären.“


  Jeff: „Und das waren nur ein paar Häuser?“


  Dennis: „Ja, zwei Häuser.“


  Jeff: „Zwei Häuser, und der Managing Director schreibt einen Brief?“


  Dennis: „Zwei Hausbesitzer, die sich eigentlich deswegen beschweren, weil sie mehr Geld für ihre Häuser herausschlagen wollen. Und das veranlasst einen Senior Managing Director, uns einen Brief zu schreiben und uns darauf aufmerksam zu machen, dass unsere Politik lautet: keine Gesetzesverstöße. Was sagt einem das?“


  Jeff: „Da könnte ich eine Reihe von Vermutungen anstellen. Eine ist, dass das bis zu einem gewissen Grad typisch japanisch ist. Die Japaner sind immer um Harmonie besorgt. Da herrscht eine gewisse Paranoia, dass jedes Problem in den USA möglicherweise Spannungen mit der Regierung auslösen könnte. Auf der anderen Seite könnte man das auch dem Wertesystem zuschreiben. Was meinen Sie, was hier zutrifft?“


  Dennis: „Das Wertesystem. Natürlich will man regulatorische und juristische Auseinandersetzungen vermeiden, aber das hier hat wohl mehr mit dem Wertesystem zu tun. Toyota hat sich eben dem Umweltschutz verschrieben. Unsere Politik lautet: keine Verstöße. Das ist einer unserer acht globalen Performance-Indikatoren, neben Qualität, Produktivität etc.“


  Natürlich können Sie die Aufrichtigkeit von Toyotas Motiven in Frage stellen. Sicher muss sich ein japanisches Unternehmen, das einen so großen Teil des US-Markts beherrscht, Gedanken über politische Folgen negativer Publicity machen. Aber Toyotas Politik, keine Verstöße zu dulden, geht über rein politische Motive hinaus. Toyotas Unternehmensführung versucht wirklich, das Richtige zu tun.


  Verlassen Sie sich auf sich selbst, und übernehmen Sie die Verantwortung für Ihr eigenes Schicksal


  Eine meiner bevorzugten Abhandlungen über die Geschichte und Entwicklung der japanischen Automobilindustrie ist ein Buch von Michael Cusumano mit dem Titel The Japanese Automobile Industry (Cusumano, 1985), das die unterschiedlichen Evolutionen von Nissan und Toyota detailliert miteinander vergleicht. Einer der zentralen Unterschiede besteht darin, dass sich Toyota stets auf sich selbst verlassen hat, statt auf externe Geschäftspartner zu setzen. Als Toyota beispielsweise in das Luxussegment vorstoßen wollte, hat es nicht BMW gekauft. Stattdessen hat Toyota mit dem Lexus aus dem Nichts heraus seine eigene Luxussparte aufgebaut, um die Bedingungen des Luxussegments besser zu verstehen (im Geiste des genchi genbutsu).


  Ähnlich den Farmern der alten Garde, die ihre Häuser selbst gezimmert, ihre Geräte selbst repariert und alle Probleme mit Einfallsreichtum selber gelöst haben, begann die Toyota Motor Corporation klein und mit wenigen Mitteln. Jeder musste überall mit anpacken und tun, was nötig war, um Autos zu entwickeln und zu bauen. In den 1930er Jahren hielt Kodama Risaburo, der damalige President von Toyota Automatic Loom, das Automobilgeschäft für eine riskante Angelegenheit und war nicht bereit, mehr als das Minimum an Kapital in das neue Geschäft zu investieren (Cusumano, 1985). Folglich musste Toyota lernen, alles selbst zu machen. Zwar predigen viele Unternehmen, sie verließen sich auf sich selbst, aber Toyota hat diese Philosophie institutionalisiert und lebt sie aktiv vor. Kiichiro Toyoda sagte dazu:


  Mein Vater war ungebildet. Seine einzige Stärke war, dass er immer an eine Sache geglaubt hat, nämlich dass die Japaner viele schlummernde Fähigkeiten besitzen. Der elektrische Webstuhl war das Produkt dieser Überzeugung.


  Kiichiro, der Sohn von Sakichi und erster President der Toyota Motor Corporation, setzte die Tradition seines Vaters, sich auf sich selbst zu verlassen, fort. In den 1920er Jahren studierte er Ingenieurwesen. Aber er war nicht nur ein Student, der die Vorlesungen besuchte und Klausuren schrieb. Wie sein Vater erfand er neue Dinge. Zwischen 1926 und 1928 entwickelte er Prozesse zur Herstellung von Automobilen. Jim Press, ein Experte in der Geschichte des Unternehmens, erklärt, wie sich diese „Do-it-yourself“-Philosophie in dem neuen Automobilunternehmen, das von Kiichiro geleitet wurde, entfaltete:


  Toyotas Orientierung war von Anfang an von der Überzeugung geprägt, dass einen Mechaniker oder Ingenieur anzuheuern oder anderes Know-how einzukaufen, etwas ist, das jeder kann. Toyota hatte aber den Anspruch, zunächst selber neue revolutionäre Prozesse zur Schaffung einer Matrize für die Motorproduktion zu perfektionieren, bevor es Autos bauen konnte – zunächst also die Basis dafür zu legen. Und das unterscheidet das Unternehmen von anderen: die Bereitschaft, sich zuerst den Grundlagen zu widmen.


  Später, als andere japanische Automobilhersteller bereit waren, Bausätze von US-Automobilherstellern zu kaufen und billige Kopien der amerikanischen Fahrzeugmodelle herzustellen, entschied sich Toyota, eigene Modelle zu entwickeln und zu fertigen und dabei verschiedene Designelemente unterschiedlicher US-Fahrzeuge zu berücksichtigen. Toyota war das erste Automobilunternehmen in Japan, das seine Fahrzeuge ohne technische Unterstützung durch weiter entwickelte europäische oder amerikanische Unternehmen baute. Toyota wollte nicht auf Hilfe von außen angewiesen sein.


  Sowohl in physischer als auch in psychologischer Hinsicht ist Toyota ein wenig vom restlichen Japan isoliert. Toyota City befindet sich irgendwie abseits aller Zivilisation. Um dort hin zu kommen, muss man zunächst nach Nagoya reisen, eine große, aber keine zentral gelegene japanische Stadt. Dann muss man eine lange Zugstrecke zurücklegen und schließlich bringt einen ein Taxi zur Unternehmenszentrale. Selbst heute, da Toyota und seine Zulieferer überall die Landschaft bevölkern, hat sich eine ländliche Atmosphäre erhalten. Die Spitzenmanager bezeichnen sich selbst stolz als einfache Männer vom Land. Mikio Kitano, ehemaliger President von Toyota Motor Manufacturing Kentucky und zu dem Zeitpunkt meines Besuchs auch einer der Direktoren des Unternehmens, hatte einen riesigen ausgestopften Gorilla in seinem Büro. Er beschrieb sich selbst als sehr schlichten Menschen im Gegensatz zu den hochgezüchteten Managergewächsen aus Tokio.


  Bei Toyota geht die Haltung, sich auf sich selbst zu verlassen, Hand in Hand mit der Verantwortung für den eigenen Erfolg oder Misserfolg. In dem firmeninternen Dokument The Toyota Way 2001 heißt es dazu:


  „Wir streben danach, unser eigenes Schicksal zu bestimmen. Wir agieren im Vertrauen auf uns selbst und auf unsere eigenen Fähigkeiten. Wir übernehmen die Verantwortung für unser Verhalten und für die Wahrung und Verbesserung der Fähigkeiten, die uns in die Lage versetzen, Mehrwert zu generieren.“


  Toyotas Mission Statement und Leitprinzipien


  Die Auszüge aus Toyotas Mission Statement für seine US-Werke verglichen mit dem Mission Statement von Ford (siehe Abb. 7.1) geben einen Eindruck davon, was Toyota unterscheidet. Fords Mission Statement klingt vernünftig. Das Unternehmen will führend in seinen Produkten und Dienstleistungen sein und will diese ständig verbessern, um als Unternehmen gedeihen und seinen Aktionären – den „Unternehmenseignern“ – eine „angemessene Rendite“ bieten zu können. Im Gegensatz dazu erwähnt Toyota die Aktionäre überhaupt nicht, selbst zu der Zeit nicht, da das Unternehmen an der Börse von New York notiert war. Toyota erwähnt nicht einmal die Qualität seiner Produkte, auch wenn wir wissen, dass Qualität eine Leidenschaft des Unternehmens ist. Die Absicht Toyotas besteht nicht darin, ein Qualitätsprodukt herzustellen, das sich gut verkauft und den Unternehmenseignern Geld bringt. Die wahre Mission besteht laut Statement aus drei Bestandteilen:


   


  
    1. Einen Beitrag zum Wirtschaftswachstum des Landes zu leisten, in dem das Unternehmen agiert (externe Shareholder)


    2. Einen Beitrag zur Stabilität und dem Wohlergehen der Mitarbeiter zu leisten (interne Shareholder)


    3. Einen Beitrag zum Wachstum von Toyota als gesamtem Unternehmen zu leisten

  


   


  
    
      	
        Toyota Motor Manufacturing North America


        MISSION STATEMENT


        1. Als amerikanisches Unternehmen will Toyota Motor Manufacturing North America zum Wirtschaftswachstum der lokalen Standortgemeinde und der Vereinigten Staaten beitragen.


        2. Als unabhängiges Unternehmen will Toyota Motor Manufacturing North America zur Stabilität und zum Wohlergehen der Mitarbeiter beitragen.


        3. Als Unternehmen des Toyota-Konzerns will Toyota Motor Manufacturing North America zum Gesamtwachstum von Toyota beitragen, indem es Kundenwert generiert.

      

      	
        Ford Motor Company


        MISSION STATEMENT


        1. Ford ist der weltweite Marktführer sowohl in Automobilen sowie verwandten Produkten und Dienstleistungen wie auch in neueren Branchen wie Luftfahrt, Kommunikation und Finanzdienstleistungen.


        2. Unsere Mission besteht darin, unsere Produkte und Dienstleistungen kontinuierlich zu verbessern, um die Bedürfnisse unserer Kunden zu erfüllen und uns in die Lage zu versetzen, unseren Aktionären – den Eignern unseres Unternehmens – eine angemessene Rendite zu bieten.

      
    

  


  Abbildung 7.1 Die Mission Statements von Toyota und Ford im Vergleich


  Die Prägnanz der Botschaft besteht darin, dass sie betont, dass das Unternehmen zum Wachstum der Gesellschaft beitragen muss, da es andernfalls seinen internen und externen Shareholdern nicht gerecht wird. Hierin liegt die Motivation für die Herstellung erstklassiger Produkte. Toyota stellt hohe Ansprüche an seine Mitarbeiter, damit sie ihren Beitrag leisten und einen Platz in der Unternehmensgeschichte einnehmen. Toyota ist aufrichtig daran interessiert, dass seine Mitarbeiter wachsen und lernen, um in langfristige Technologien zu investieren und nachhaltige Kundenzufriedenheit zu erzeugen. Das Ziel ist, dass die Kunden immer wieder Toyota kaufen.


  Einen anderen Blickwinkel auf Toyotas Leitsätze bietet ein firmeninternes Dokument (siehe Abb. 7.2). Es wurde nach Toyotas Globalisierung überarbeitet, um die Verantwortung des Unternehmens als Bürger der Weltgemeinschaft stärker hervorzuheben. Diese Leitsätze drücken exakt Toyotas Verantwortungsgefühl gegenüber seinen Geschäftspartnern mit Bezug auf langfristiges Wachstum und beiderseitigen Nutzen aus.


   


   


  
    1. Wir ehren die Sprache und den Geist der Gesetzgebung jedes Landes und achten auf offene und faire Unternehmensaktivitäten, um ein guter Bürger der Weltgemeinschaft zu sein.


    2. Wir respektieren die Sitten und Gebräuche jedes Landes und leisten durch Unternehmensaktivitäten in unserer jeweiligen Standortgemeinde einen Beitrag zur wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung.


    3. Wir bekennen uns zu umweltgerechten und sicheren Produkten und zur Verbesserung der Lebensqualität, und zwar an jedem Standort und in all unseren Aktivitäten.


    4. Wir erfinden und entwickeln fortgeschrittene Technologien und bieten herausragende Produkte und Dienstleistungen, die die Bedürfnisse unserer Kunden weltweit erfüllen.


    5. Wir fördern eine Unternehmenskultur, die die Kreativität jedes Einzelnen und den Wert der Teamarbeit steigert und gleichzeitig gegenseitiges Vertrauen und Respekt zwischen den Arbeitskräften und der Unternehmensführung schafft.


    6. Wir verfolgen Wachstum in Harmonie mit der globalen Gemeinschaft, und zwar durch innovatives Management.


    7. Wir arbeiten mit Geschäftspartnern in der Forschung und Entwicklung zusammen, um ein stabiles, langfristiges Wachstum und beiderseitigen Nutzen zu schaffen, während wir uns gleichzeitig offen halten für neue Partnerschaften.

  


  Abbildung 7.2 Leitsätze der Toyota Motor Corporation


  Unglücklicherweise leiden die meisten Unternehmen immer noch unter unternehmenspolitischer Kurzsichtigkeit. Ich halte weltweit Präsentationen über Toyota; dabei werden oft Fragen an mich gerichtet, die aus Sicht von Unternehmen, deren einziges Ziel in der unmittelbaren Gewinnmaximierung liegt, durchaus sinnvoll sind – darunter folgende:


  
    – Wird Toyota JIT auch dann nutzen, wenn sich ein größerer Zwischenfall ereignet, der die Lieferkette unterbricht?


    – Entlässt Toyota keine Mitarbeiter, wenn die Nachfrage nach einem bestimmten Produkt des Werkes sinkt?


    – Wenn Toyota keine Mitarbeiter entlässt, was macht es dann mit ihnen?


    – Jetzt, da Toyota an der New York Stock Exchange notiert ist, macht sich das Unternehmen nicht auch mehr Gedanken über die Quartalsberichte?


    – Wie rechtfertigt Toyota kostentechnisch die Investitionen in Technologie zur „schnellen Umrüstung“ und „angemessenen Ausrüstung“, um One-Piece-Flow zu gewährleisten?

  


  Die Antwort auf all diese kurzfristigen Fragen besteht ganz einfach darin, dass Toyotas Unternehmensentscheidungen von seiner Philosophie bestimmt werden. Toyota wird wegen kurzfristiger Beeinträchtigungen nicht von ihr abrücken. Das Einzige, was Toyota zu einer Änderung seiner Philosophie über Herstellung, Investment und Mitarbeitermanagement veranlassen könnte, wären fundamentale Veränderungen in der Welt, die Toyotas langfristiges Überleben in Frage stellen könnten …. und das nach einer sehr gründlichen Analyse. Die Philosophien, die in diesem Kapitel vorgestellt werden, sind nicht über Nacht entstanden, und Toyota wird sie nicht über Nacht aufgeben. John Shook, der seine Lernerfahrung als Toyota-Manager Revue passieren lässt, bestätigt:


  Toyota hat schon vor vielen Jahren intuitiv erfasst, dass es sich auf sein langfristiges Überleben und die Integration aller Unternehmensfunktionen zur Garantierung einer nachhaltigen Existenz konzentrieren muss. TPS ist das Ergebnis aller Anstrengungen, alle Aktivitäten darauf auszurichten, dass sie die Erreichung dieses Ziels unterstützen. Das unterscheidet sich grundlegend von dem sehr eng definierten Ziel des Geldverdienens, auch wenn die Details der täglichen Arbeitsausführung beinahe identisch erscheinen mögen … Ich wage die Behauptung, dass Toyota die effektivste Form der industriellen Organisationsstruktur entwickelt hat, die je entworfen wurde. Der Kern dieser Organisation besteht in einem klaren Fokus auf das eigene Überleben. Dieser Fokus ermöglicht Toyota, wie ein natürlicher Organismus aufzutreten und sich als wandlungsfähiges System zu behaupten. (Shook, 2002)


  Sorgen Sie für Konsistenz in der Zielverfolgung und Ihren Platz in der Geschichte


  Wenn ich über Toyota und die Art und Weise nachdenke, wie das Unternehmen sein Geschäft betreibt, dann fällt mir jedes Mal das Edikt des Qualitätsgurus W. Edward Deming ein: „Konsistenz in der Zielverfolgung“. Dieser Begriff erklärt, warum Sie wahrscheinlich jede Wette gewinnen werden, wenn Sie darauf setzen, dass Toyota in einem beliebigen Jahr Gewinne realisiert. Wenn Sie darauf setzen, dass Toyota seinen Absatz steigert, werden Sie wahrscheinlich ebenfalls gewinnen. Sie werden von einem Jahr zum nächsten keine großen Wachstumssprünge und keine großen strategischen Veränderungen erleben. Sie werden keine Vorstandsrevolte erleben, die mit einem neuen Unternehmensführer, der alles auf den Kopf stellt, ein völlig neues Regime einläutet. Stattdessen werden Sie über Jahre hinweg stete, gleichmäßige Bewegungen in immer dieselbe Richtung sehen. Das ist eine „Konsistenz in der Zielverfolgung“ – wie ich glaube, dass Deming sie verstanden hat –, die weit über kurzfristige Gewinne und die Bereicherung einiger weniger Topmanager hinausgeht. Beim Toyota-Weg geht es um die Generierung von Mehrwert für Kunden, Mitarbeiter und die Gesellschaft. Der Toyota-Weg bietet das Grundgerüst, auf dessen Basis Toyota seine kurzfristigen und langfristigen Entscheidungen trifft. Toyota versammelt und vereint alle Mitarbeiter hinter einem gemeinsamen Ziel, das größer als jede einzelne der Entscheidungen ist.


  Die Ausweidung der Chrysler-Kultur: eine Geschichte zur Warnung


  Jeder, der Zeuge der Wiederauferstehung Chryslers unter Lee Iacocca war, weiß, dass eine seiner besten Entscheidungen darin bestand, in das K-Car zu investieren – die Plattform für alle neuen Pkws, die in den 1980er Jahren auf den Markt kamen. Dieses Auto rettete Chrysler vor dem Ruin. In den 1990er Jahren zog sich Iacocca dann freiwillig zurück, um einigen bemerkenswerten Führungskräften wie Bob Eaton, Tom Stallkamp, Bob Lutz und François Castaing Platz zu machen, die das Unternehmen neu ausrichteten. Ein ausgeprägter Fokus lag auf der Produktentwicklung und Schaffung von Fahrzeugzentren (nach dem Vorbild Hondas), um die bisherige funktionsgesteuerte Organisation in eine produktgesteuerte Organisation zu verwandeln. Alle Ingenieure, die für die elektrischen Komponenten, die Karosserie, das Fahrgestell und die Herstellung verantwortlich waren, berichteten nun gemeinsam an einen General Manager, dessen Rolle ungefähr derjenigen des Chefingenieurs bei Toyota entsprach. Diese Gruppen konzentrierten sich auf ein einziges Ziel, nämlich erstklassige Produkte zu niedrigen Kosten herzustellen, die Kunden gerne kaufen, so dass entsprechende Gewinne erzielt werden könnten. Das führte zu der LH-Serie (Chrysler Concorde, Dodge Intrepid etc.), einem modernisierten Minivan, dem Neon, einem neuen Jeep Grand Cherokee, der sogar eine Auszeichnung erhielt, und selbst dem optisch etwas schrulligen, aber beliebten PT Cruiser. Jeder General Manager lernte etwas von seinem Vorgänger, und das Unternehmen wurde zumindest in der Produktentwicklung immer stärker. Zur gleichen Zeit revolutionierte Tom Stallkamp den Einkauf und schaffte etwas, das das Magazin Harvard Business Review in einem Artikel als „amerikanisches keiretsu“ bezeichnete (Dyer, 1996). Chrysler wurde bald darauf zum profitabelsten Automobilhersteller der Welt in Bezug auf den Gewinn pro verkauftes Fahrzeug – nicht der größte Automobilhersteller, aber der profitabelste pro Fahrzeug.


  Toyota war über diese Entwicklung sehr besorgt. Bis dahin hatte kein US-Unternehmen irgendeinen Hinweis darauf geboten, dass es eine dauerhaft erfolgreiche Unternehmensmethode und eine Kultur entwickelt hatte, die Toyota ernsthaft Konkurrenz machen konnte. Chrysler schien den Schlüssel zum Erfolg gefunden zu haben.


  Zum Glück für Toyota wurde Chrysler von Daimler gekauft. Chryslers Renaissance erwies sich als weiterer Sturm im Wasserglas, der sich so schnell legen sollte, wie er entstanden war. Im Jahr 2000 befand sich Chrysler erneut am Rande des Bankrotts und schaffte kaum den Breakeven. Was war passiert?


  Die Fusion von Daimler und Chrysler wurde anfänglich als Fusion unter Gleichen verkauft, bei der die Besten der Besten voneinander lernen sollten. Bald wurde aber offensichtlich, dass es sich bei der Fusion um eine ganz klare Übernahme handelte. Wie bei jeder Übernahme gab es Säuberungen in den Reihen derjenigen, die sich dem neuen Wind entgegenstellten. Und schon bald waren alle diejenigen Topmanager auf und davon, denen es zuvor gerade gelungen war, das Fundament für dauerhaften Erfolg zu legen. Mit ihnen verschwand alles, was sie aufzubauen versucht hatten. Das Einzige, was übrig blieb, war eine drastische Kostenreduzierung, um die Rentabilität wieder herzustellen. Auch die „Partnerschaften“ mit den Zulieferern, die Stallkamp sorgfältig eingefädelt hatte, lösten sich auf … und das Vertrauen … und die Politik, die Technologie, die bei der Entwicklung neuer Fahrzeugmodelle eingesetzt werden sollte, gemeinsam zu teilen.


  Die langfristigen Ziele, die Daimler mit der Akquisition von Chrysler verfolgt hat, sind bis heute unklar. Auf kurze Sicht schien es für einen europäischen Hersteller von Luxusfahrzeugen sinnvoll, mit voller Kraft in den US-Markt für Mittelklassewagen zu expandieren. Aber hat Daimler wirklich sorgfältig darüber nachgedacht, was die Integration eines so unterschiedlichen Unternehmens mit einer so andersartigen Kultur bedeutet? Hat Daimler wirklich gründlich über die Auswirkungen dieser Übernahme auf die öffentliche Meinung nachgedacht? Hat Daimler sich wirklich eingehend damit beschäftigt, welche Effekte sein Einkaufs- und Managementstil auf die bestehende Kultur von Chrysler haben würde?


  Indem Daimler die Führung von Chrysler buchstäblich ausweidete, riss es ebenfalls die Kultur, die Chrysler mit Stolz dabei war aufzubauen, mit Stumpf und Stiel aus – eine Kultur, die Unternehmen wie Toyota in Nervosität versetzte. Statt auf dieser stolzen Kultur aufzubauen und sie zu schützen, eliminierte Daimler sie durch eine radikale Kostensenkung, die Chryslers Stärken im Kern vernichtete. Aus Toyotas Perspektive wäre die angemessene Antwort gewesen: „Danke schön, Daimler, dass ihr das getan habt, was uns nicht gelungen ist und wir einem Wettbewerber auch nicht antun würden. Ihr habt Chryslers Kultur zerstört.“


  
    
  


  Kategorie II:

  Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen


  [image: ]


  
    
  


  Kapitel 8


  2. Prinzip: Sorgen Sie für kontinuierlich fließende Prozesse, um Probleme ans Licht zu bringen


  Wenn in der Herstellung nach dem One-Piece-Flow-Prinzip ein Problem auftaucht, dann stoppt das gesamte Band. So gesehen ist das ein sehr schlechtes Fertigungssystem. Aber wenn die Produktion unterbrochen wird, ist jeder gezwungen, das Problem sofort zu lösen. Mitarbeiter müssen also mitdenken. Dadurch wachsen sie und werden bessere Teamplayer und bessere Menschen.


   


  Teruyuki Minoura, ehemaliger President von Toyota Motor Manufacturing, USA


  Die Unternehmensführung von Toyota ist aufrichtig davon überzeugt, dass sich die richtigen Ergebnisse automatisch einstellen, wenn die richtigen Prozesse wirken. In diesem Kapitel beginnen wir damit, die ersten sieben der 14 Prinzipien des Toyota-Wegs zu untersuchen, die Teil der zweiten Kategorie Die richtigen Prozesse führen zu den richtigen Ergebnissen sind. Diese sieben Prinzipien enthalten die meisten der TPS-Instrumente für eine Verbesserung der Fertigungsprozesse sowie der Routineprozesse der Produktentwicklung und der Serviceorganisationen – also das, was die meisten Unternehmen fälschlicherweise für eine „schlanke Philosophie“ halten. Zwar sind diese Instrumente wichtig und wirkungsvoll, aber sie stellen nur taktische bzw. betriebliche Aspekte des Toyota-Wegs und der eigentlichen Verschlankung dar. Wie Sie in Kapitel 7 erfahren haben, entfalten diese Instrumente eine weitaus größere Wirkung, wenn sie von einer unternehmensweiten, langfristigen Managementphilosophie unterstützt werden.


  Die meisten Geschäftsprozesse enthalten zu 90 Prozent überflüssige Elemente und nur zu zehn Prozent werthaltige Arbeit


  Ein guter Ausgangspunkt für jedes Unternehmen, um den Weg zu einer echten Verschlankung zu ebnen, ist die Schaffung fließender Abläufe in allen möglichen Bereichen seiner Kernprozesse in der Fertigung und der Dienstleistung. Fließende Abläufe sind der Kern der schlanken Botschaft, nämlich dass eine Verkürzung der Durchlaufzeit vom Rohmaterial bis zum fertigen Endprodukt (bzw. der fertigen Dienstleistung) zu einer herausragenden Qualität, zu niedrigstmöglichen Kosten und kürzestmöglichen Lieferzeiten führt. Fließende Abläufe beschleunigen außerdem die Anwendung einer Reihe anderer schlanker Instrumente und Philosophien wie zum Beispiel die vorbeugende Instandhaltung und eine prozessimmanente Qualität (jidoka). Ein typischer Ausdruck der schlanken Philosophie lautet, dass das Absenken des „Wasserpegels“ in den Zwischenlagern Probleme offen zu Tage fördert (wie Steine, die bei Niedrigstand aus dem Wasser ragen), und dann müssen diese Probleme entweder gelöst werden, oder das Schiff läuft auf und sinkt. Ob es sich um Materialfluss oder Informationsfluss handelt, fließende Prozesse senken den Wasserspiegel und machen Ineffizienzen deutlich, die nach einer sofortigen Beseitigung verlangen. Alle Beteiligten sind motiviert, Abhilfe zu schaffen und Ineffizienzen zu beseitigen, weil der betroffene Prozess sonst stoppt. Im Gegensatz dazu sind traditionelle Geschäftsprozesse dazu angetan, selbst ausgeprägte Ineffizienzen zu verschleiern, ohne dass irgendjemand sie bemerkt. Alle Beteiligten nehmen es einfach als selbstverständlich hin, dass ein Prozess oft mehrere Tage oder gar Wochen dauert. Sie erkennen nicht, dass ein schlanker Prozess dasselbe Ergebnis in wenigen Stunden oder manchmal sogar Minuten produzieren kann. Um die Tatsache zu illustrieren, dass die meisten Geschäftsprozesse aus nicht werthaltigen und überflüssigen Elementen bestehen, wollen wir hier annehmen, Sie seien befördert worden und bestellten nun neue Büromöbel aus hochwertigem Holz, einen ergonomisch geformten Bürostuhl und diverse Rollcontainer mit Schubladen. Sie können gar nicht abwarten, bis Sie die abgewetzten, fleckigen Möbel loswerden, die bisher Ihr Büro verunziert haben. Aber schmeißen Sie das Zeug ja nicht vor der Zeit raus! Erstens ist der versprochene Liefertermin für Ihre neuen Möbel erst in acht Wochen, und bei näherem Hinsehen werden Sie feststellen, dass die Möbel vermutlich mit einem Monat Verspätung kommen. Warum dauert das so lange? Wird jedes Stück Holz von einem besonders geschickten Schreiner so lange bearbeitet, bis es wirklich perfekt ist? Ein netter Gedanke, aber Qualität hat mit dieser Verspätung wenig zu tun. Ihr ärgerliches Warten ist das Ergebnis eines holprigen Herstellungsprozesses, der sich „Batch and Queue“ nennt. Ihr Schreibtisch und Ihr Bürostuhl werden in verschiedenen Stufen massengefertigt. Große vorgefertigte und standardisierte Teile stapeln sich am Ende einer jeden Fertigungsstufe und warten lange (verschwendete) Zeit darauf, weiterverarbeitet zu werden.


  Betrachten Sie den maßgeschneiderten Bürostuhl, der zwei Monate nach Bestellung geliefert wird. Die Wert generierende Arbeit (das heißt, die tatsächlich ausgeführte Arbeit) im Montageprozess besteht darin, die Polsterteile zusammenzufügen, sie mit Standardschaumstoffkissen zu überziehen und das Ganze dann zu einem Stuhl zusammenzuschrauben. Das dauert maximal einige Stunden. Die Herstellung des Stoffüberzugs, des Schaumstoffs, des Gestells und der Teile, die parallel produziert werden, dauert höchstens einen weiteren Tag. Die übrige Zeit der zwei Monate, die Sie auf den Stuhl warten müssen, ist Verschwendung (muda). Warum gibt es so viel Verschwendung? Die Abteilung, die die Sitzbezüge herstellt, der Zulieferer, der die Federung herstellt und das Schaumstoffwerk, das das Schaumstoffkissen herstellt, produzieren ihre Artikel stets in großen Massen, die sie dann an den Möbelhersteller liefern, wo sie in Zwischenlagern gestapelt werden. Sie als Kunde warten dann darauf, dass jemand die Teile aus dem Lager holt und daraus einen Stuhl fertigt. Noch mehr verschwendete Zeit. Addieren Sie dazu mehrere Wochen, bis der Stuhl das Möbellager verlässt, durch das Distributionssystem geschleust wird und schließlich in Ihrem Büro landet, und schon haben Sie Wochen, in denen Sie gezwungen sind, weiterhin auf Ihrem unbequemen alten Stuhl zu sitzen. In einem TPS-geprägten beziehungsweise schlanken Umfeld besteht das Ziel darin, einen One-Piece-Flow zu schaffen, indem überflüssige Prozessschritte und verschwendete Zeit, die beide keinerlei Wert zur Fertigung und Lieferung Ihres Stuhls generieren, konsequent eliminiert werden. Schlanke Initiativen in Unternehmen wie Herman Miller und Steelcase verkürzen den Prozess der Möbelfertigung auf wenige Tage.


  In Kapitel 3 wurden die acht nicht werthaltigen Elemente zusammengefasst, die Toyota kontinuierlich aus seinen Prozessen entfernt:


  1. Überproduktion


  2. Wartezeiten


  3. unnötige Transporte


  4. zu viele oder falsche Prozessschritte


  5. Lagerüberhänge


  6. unnötige Bewegungen


  7. Fehler


  8. ungenutzte Kreativitätspotenziale der Mitarbeiter


  (In Kapitel 10 werden wir über zwei weitere Quellen der Verschwendung – muri und mura – sprechen, was so viel heißt wie „Überlastung“ und „Unausgeglichenheit“.)


  Wie lässt sich werthaltige von nicht werthaltiger Arbeit unterscheiden? Denken Sie an ein Büro, in dem Ingenieure damit beschäftigt sind, Produkte zu entwickeln. Sie sitzen vor ihren Computern, definieren technische Spezifikationen und halten Meetings mit Kollegen oder Zulieferern ab. Verrichten sie Wert generierende Arbeit? Die Antwort lautet: Sie können die Wert generierende Produktivität eines Ingenieurs nicht messen, indem Sie Ihre Aufmerksamkeit darauf richten, was er oder sie gerade tut. Sie müssen den Fortschritt des Produkts begutachten, an dem der Ingenieur arbeitet, und seine Verwandlung in ein fertiges Endprodukt (bzw. eine Dienstleistung). Ingenieure verwandeln Informationen in Design, also achten Sie auf Dinge wie a) an welchem Punkt treffen Ingenieure Entscheidungen, die das Produkt direkt betreffen, und b) wann führen die Ingenieure wichtige Tests oder Analysen durch, die solche Entscheidungen beeinflussen? Wenn Sie beginnen, Fragen dieser Art zu stellen, dann werden Sie wahrscheinlich feststellen, dass klassische Ingenieure (oder jeder andere höhere Angestellte) sehr viel arbeiten und am laufenden Band alle Arten von Informationen produzieren. Das Problem ist, dass nur ein sehr geringer Teil ihrer Arbeit tatsächlich „Wert generiert“, das heißt, dass nur ein sehr geringer Teil ihrer Arbeit das Endprodukt unmittelbar formt.


  Betrachten Sie das Beispiel eines Analyseteams, bestehend aus Ingenieuren. Sie generieren und sammeln verschiedene komplexe Analysen für ein Projekt. Und was passiert dann? Der Bericht liegt herum und wartet in einem Informationslager, bis er von jemandem aus einer anderen Abteilung abgerufen wird. Wenn Sie den Weg der Information weiter verfolgen, werden Sie höchstwahrscheinlich herausfinden, dass alle Entscheidungen, die auf diesen Daten basieren, Monate dauern können, während derer die Informationen durch die Hände mehrerer Personen gehen und mehrere Prozesse und Abteilungen durchlaufen. Oder die Entscheidungsträger wissen nicht einmal von der Existenz dieser Analyse und treffen ihre Entscheidungen ohne sie. Ihre Wert generierende Arbeit, die in diesem Fall aus dem Informationsfluss besteht, der in ein Design verwandelt wird, wird von einer Reihe von Ineffizienzen aufgehalten, weil der Prozess nach den althergebrachten Regeln der Batch-and-Queue-Fertigung organisiert ist. In diesem Beispiel produzieren Ingenieure und Abteilungen Informationen in Massenherstellung. Die so erzeugten Informationen werden ungenutzt gespeichert, der Zugriff erfolgt auf ineffiziente Art und Weise, und dann werden die Informationen zur nächsten Stufe der Weiterverarbeitung gereicht. Auf diese Weise ist der größte Teil der Arbeit von Angestellten und Arbeitern organisiert. Was ist die Alternative? Fließende Abläufe.


  Fließende Abläufe bedeuten, dass dieser Auftrag den Prozess der Materialbeschaffung für diesen einen Auftrag in Gang setzt, wenn Ihr Kunde einen Auftrag erteilt. In einem fließenden Prozess wird das Rohmaterial sofort an ein Zulieferwerk geliefert, das es sofort zu Komponenten verarbeitet, die anschließend sofort an ein Montagewerk geliefert werden, wo sie zu einem Endprodukt montiert werden, das sofort darauf an den Kunden ausgeliefert wird. Der gesamte Prozess sollte wenige Stunden und nicht mehrere Wochen oder Monate dauern.


  Ein Beispiel einer gelungenen Umsetzung ist die Tatsache, dass Toyota in Japan für die Entwicklung neuer Fahrzeugmodelle weniger als ein Jahr braucht. Seine Wettbewerber benötigen dafür mehr als zwei Jahre. Der Grund dafür liegt darin, dass Toyotas Entwicklung ein fließender Prozess ist und kontinuierlich daran gearbeitet wird, nicht werthaltige Elemente aus diesem Prozess zu eliminieren. Die technische Entwicklung, die Entscheidungen über das Fahrzeugdesign, die Konstruktion von Prototypen und die Werkzeugkonstruktion fließen vom Beginn bis zum Ende des Entwicklungsprozesses nahtlos ineinander und „kommunizieren“ miteinander. Nichts wird produziert, bevor es nicht vom nächsten Mitarbeiter oder Prozessschritt benötigt wird.


  Natürlich ist das Ideal des One-Piece-Flow nicht die Realität, und Toyota ist sehr realitätsbezogen. Folglich wird man nicht erleben, dass Toyota Maschinen und Zulieferer in einen Topf wirft und einen One-Piece-Flow erzwingt, wo er nicht passt. Taiichi Ohno schrieb, dass es Zeit und Geduld erfordert, fließende Abläufe zu erreichen. Wie Sie in Kapitel 9 und 10 sehen werden, werden dort, wo bisher noch kein kontinuierlicher Prozessfluss möglich ist, nach Bedarf bestimmte Lagerbestände als Puffer vorgehalten. Dennoch gilt das Ideal der fließenden Abläufe als anzustrebendes Ziel. Bei Toyota bedeutet das kleine Losgrößen, eine enge Prozessverzahnung und eine ununterbrochene Materialverarbeitung über alle Prozessschritte statt der Produktion großer Mengen an Teilen, die dann in Zwischenlagern auf Halde liegen, bis sie weiterverarbeitet werden. Die Manager und Ingenieure von Toyota müssen nicht jedes Mal eine detaillierte Kosten-Nutzen-Kalkulation erstellen, wenn sie etwas umsetzen wollen, das zur Verbesserung des Prozessflusses beiträgt. Kosten sind selbstverständlich ein wichtiger Faktor, aber der Schwerpunkt liegt eindeutig auf der Gewährleistung fließender Prozesse, wo immer möglich, sowie auf einer kontinuierlichen Verbesserung des Prozessflusses. Selbst wenn Toyota aus strategischen Gründen bestimmte Lagerbestände als Puffer vorhält, wo ein hundertprozentiger Prozessfluss nicht möglich ist, wird dennoch darauf hingearbeitet, die Lagerbestände langfristig zu reduzieren, um den Fluss zu verbessern. Reservebestände an den richtigen Plätzen können sogar für einen besseren Prozessfluss über das gesamte Unternehmen sorgen.


  Die traditionelle Philosophie der Massenproduktion


  Wie sieht die ideale Methode aus, um Maschinen und Prozesse zu organisieren? In der traditionellen Massenfertigung (auf die die meisten Unternehmen ausgerichtet sind), liegt die Antwort auf der Hand: Man gruppiert ähnliche Maschinen und vergleichbar qualifizierte Mitarbeiter zusammen. Die Philosophie der Massenproduktion schafft also Abteilungen für Maschinenbau, Elektrik, Buchhaltung, Einkauf und Herstellung sowie Sektionen für Stanzen, Schweißen, Drahtlöten, Montage etc. Die wahrgenommenen Nutzen der Zusammenfassung ähnlich qualifizierter Mitarbeiter und ähnlicher Maschinen in Gruppen stellen sich folgendermaßen dar:


  
    1. Skaleneffekte. In erster Linie ging es bei der Massenproduktion darum, pro Arbeitskraft und Maschine die größtmögliche Produktionsleistung zu niedrigstmöglichen Stückkosten zu erzielen. Eine riesige Materialpresse, die sich für alle hergestellten Produkte eignete, bedeutete geringstmögliche Kapitalkosten je Einheit. Um eine hundertprozentige Maschinenauslastung zu gewährleisten, musste die Presse rund um die Uhr im Einsatz sein. Dem vergleichbar erfolgte die Zuordnung der Mitarbeiter nach Abteilungen. Auf diese Weise kann man sich auf die Best Practices auf jedem Arbeitsgebiet konzentrieren und die größtmögliche Produktivität (oder Innovation) pro Arbeitskraft erzielen.


    2. Scheinbar flexible Einsatzmöglichkeiten. Wenn Sie alle Schweißer in einer Abteilung zusammenfassen, ist es für den Abteilungsleiter einfacher, den Einsatz der Maschinen und Arbeitskräfte für eingehende Arbeiten zu steuern. Wenn Sie One-Piece-Flow-Zellen schaffen, dann sind die daran beteiligten Arbeitskräfte und Maschinen nicht mehr für andere Arbeiten einsetzbar.

  


  Nach der Entscheidung, alle vergleichbaren Arbeitskräfte, Maschinen und Prozesse zu einer Abteilung zusammenzufassen, ist die nächste Frage, die sich in der traditionellen Massenproduktion stellt, wie oft Material bzw. Informationen von einer Abteilung in die nächste bewegt werden sollen. Nachdem Menschen und Maschinen nach ihrer Arbeitsspezialisierung organisiert sind, muss eine weitere spezialisierte Einheit geschaffen werden, nämlich eine Abteilung, die sich um die Planung bzw. das Handling des Materials und seinen Transport kümmert. Auch diese Abteilung wird an ihrer Effizienz gemessen. Die größte Effizienz im Einsatz einer Arbeitskraft, die Materialien hin- und hertransportiert, erreicht man dadurch, dass bei jeder Fuhre so viel Material wie möglich transportiert wird. Aus der Perspektive der Abteilung, die die Materialtransporte koordiniert, ist der Zeitpunkt des Transports immer dann gekommen, wenn eine große Menge auf einmal geliefert werden kann. Das Ziel ist also eine große Materiallieferung pro Tag, oder besser noch, eine Lieferung pro Woche. Die beste Methode, um einen Ablauf zu planen, der in mehrere separate Prozesse unterteilt ist, besteht darin, für jede Abteilung eine individuelle Planung aufzustellen. Wenn diese Planung zum Beispiel wöchentlich erfolgt, kann jeder Abteilungsleiter entscheiden, was an jedem einzelnen Tag erledigt werden soll, um die Mitarbeiter und Maschinen bestmöglich einzusetzen. Eine wöchentliche Planung bietet außerdem mehr Flexibilität, falls Mitarbeiter ausfallen. Dann wird an einem Tag weniger hergestellt und die Differenz an anderen Tagen ausgeglichen. Solange am Freitag das Wochensoll erfüllt ist, ist alles in Ordnung.


  Aus Sicht der schlanken Philosophie handelt es sich bei dieser Organisationsform um ein Unternehmen, das riesige Zwischenlager mit so genanntem Work-in-Process (WiP) – oder auch Ware in Arbeit (WiA) – produziert. Die schnellsten Maschinen, zum Beispiel die Metallpressen, erzeugen dabei den größten WiA-Anteil. Ungenutzt gelagertes Material ist das Ergebnis der größten aller Verschwendungen: der Überproduktion. Die Massenproduktion garantiert eine Überproduktion durch die stoßweise Herstellung riesiger Teilemengen, die wiederum eine Garantie dafür sind, dass sich ungenutzte Lagerbestände aufbauen, die ihrerseits wertvolle Quadratmeter belegen und – vor allem – Probleme verschleiern. Ein weiteres Problem der Zusammenfassung ähnlicher Tätigkeiten und Fertigungsmaschinen zu Fachabteilungen besteht darin, dass ein Kundenprodukt nicht in einer einzigen Abteilung entsteht, sondern im Verlauf seiner Entstehung verschiedene Abteilungen durchläuft. Entwicklung, Einkauf, Buchhaltung – das sind alles Bereiche, die in verschiedene Abteilungen untergliedert sind. Viele Wertströme verlaufen aber abteilungsübergreifend, so dass jedes Mal Verzögerungen entstehen, wenn ein Prozess eine neue Abteilung erreicht. In einem One-Piece-Flow werden alle Prozesse in der Reihenfolge angeordnet, die eine schnellstmögliche Erfüllung der Kundenbestellung gewährleistet.


  Abbildung 8.1 zeigt eine vereinfachte Darstellung eines Computerherstellers, der aus drei Abteilungen besteht. Eine Abteilung fertigt die Gehäuse, eine Abteilung stellt die Bildschirme her und montiert sie auf die Server, und die dritte Abteilung testet die Geräte. (In der Realität sind in die gesamte Lieferkette der Computerfertigung natürlich wesentlich mehr Abteilungen und Unternehmen involviert.) In diesem Modell entscheidet die Abteilung für Materiallogistik, jeweils eine Charge von zehn Einheiten zu bewegen. Jede Abteilung braucht für jede Einheit eine Minute, also dauert es zehn Minuten, bis eine Computercharge eine Abteilung durchlaufen hat. Selbst wenn man die Materiallogistik zwischen einer Abteilung und der nächsten außer Acht lässt, würde es dreißig Minuten dauern, bis die erste Charge von zehn Einheiten für die Auslieferung fertig gestellt und getestet wäre. Und es würde 21 Minuten dauern, bis der erste Computer auslieferbereit wäre, obwohl die Wert generierende Arbeit, die zur Herstellung des Computers notwendig ist, nur drei Minuten des gesamten Prozesses ausmacht.
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  Abbildung 8.1 Beispiel eines Batch-and-Queue-Prozesses


  Das System, das Ohno installierte, basiert nicht auf der Annahme, dass die größtmögliche Effizienz eines jeden Prozesses von der idealen Losgröße oder der Materiallogistik abhängt. Die schlanke Philosophie geht stets von derselben Losgröße aus, nämlich einer Einheit. Aus diesem Grund versuchte Ohno auch nicht, die Auslastung von Mensch und Maschine in jeder Abteilung zu optimieren. Anfangs wurde das Toyota-Werk genau so – also wie ein Ford-Werk – betrieben. Aber das bewährte sich nicht, weil Toyota nicht mit Fords Produktionsvolumen und Skaleneffekten mithalten konnte. Folglich beschloss Ohno, den Materialfluss zu optimieren, um einen zügigeren Durchlauf durch das Werk zu gewährleisten. Das erforderte eine Reduzierung der Losgröße. Der schnellste Weg, um dieses Ziel zu erreichen, bestand darin, Abteilungen und „Prozessinseln“ zu vergrößern und Fertigungszellen zu errichten, die auf das Produkt und nicht auf Prozesse ausgerichtet waren.


  Abbildung 8.2 gibt einen Blick auf denselben Computerherstellungsprozess wieder, allerdings ist er hier in eine One-Piece-Flow-Zelle organisiert. Würde Ohno diesen Prozess steuern, würde er jeweils die Ausrüstung nehmen, die für die Herstellung eines Servers sowie eines Computerbildschirms benötigt wird, sowie den Prüfstand für den Test eines Computers. Diese drei Prozesse würden in der Reihenfolge ihres Ablaufes zusammen gruppiert werden. Somit hätte Ohno eine Zelle für einen One-Piece-Flow geschaffen. Als Nächstes hätte er klar gemacht, dass die Facharbeiter, die die Maschinen bedienen, nicht befugt waren, zwischen den drei Prozessschritten Zwischenlager aufzubauen. Der für die Fertigung des Servers zuständige Facharbeiter würde zum Beispiel keinen weiteren Server montieren, bis sein für die Bildschirmfertigung zuständiger Kollege den Bildschirm fertig gestellt und auf den zuletzt angelieferten Server montiert hätte. In anderen Worten: Niemand würde mehr fertigen, als das, was unmittelbar gebraucht wird. Im Ergebnis brauchen die verantwortlichen Arbeiter zwölf Minuten, um zehn Computer zu fertigen, während der Batch-and-Queue-Prozess für dieselbe Anzahl Computer 30 Minuten brauchen würde. Der schlanke Prozess benötigt lediglich drei statt 21 Minuten, um den ersten Computer auslieferungsfertig zu machen. Diese drei Minuten sind drei Minuten Wert generierender Arbeit. Durch den Prozessfluss konnten Überproduktion vermieden und Lagerbestände minimiert werden.
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  Abbildung 8.2 Beispiel für einen kontinuierlichen Fluss


  Warum in einem fließenden Prozess „schneller“ gleich „besser“ bedeutet


  Vielfach herrscht die Auffassung, die Beschleunigung eines Prozesses gehe zu Lasten der Qualität. Dabei erreicht ein fließender Prozess genau das Gegenteil: Im Allgemeinen führt er zu Qualitätsverbesserungen. In den Abbildungen 8.1 und 8.2 wird jeweils ein defekter Computer mit einem X auf dem Bildschirm abgebildet. Dieses Gerät ließ sich in der Testphase nicht anschalten. Bei der Fertigungsmethode mit großen Losgrößen befinden sich zum Zeitpunkt, da das Problem entdeckt wird, mindestens 21 Computer in Herstellung, die diesen Fehler unter Umständen ebenfalls aufweisen. Wenn der Fehler in der Servermontage entstanden ist, kann es bis zu 21 Minuten dauern, bis er in der Testabteilung entdeckt wird. Bei der in Abbildung 8.2 abgebildeten Methode befinden sich höchstens zwei weitere Computer in Herstellung, die diesen Defekt ebenfalls enthalten könnten, und die maximale Zeit bis zu seiner Entdeckung beträgt zwei Minuten ab Herstellung. Tatsächlich vergehen bei der Batch-and-Queue-Methode wahrscheinlich mehrere Wochen, in denen die Computer im Zuge der Weiterverarbeitung die verschiedenen Abteilungen durchlaufen, und zwischen dem Auftreten eines Fehlers und seiner Entdeckung können Wochen wenn nicht sogar Monate vergehen. Nach einer so langen Zeit lässt sich die Ursache kaum noch zurückverfolgen.


  Dieselbe Logik lässt sich auf einen Geschäfts- bzw. Entwicklungsprozess anwenden. Wenn man einzelne Abteilungen nach der Batch-and-Queue-Methode arbeiten und diese Arbeitsstapel an die nächste Abteilung weiter reichen lässt, sind Verzögerungen in der Fertigstellung garantiert. Das führt zu überbordenden bürokratischen Aktivitäten wie der Festlegung von Standards für jede Abteilung. Außerdem entstehen zahlreiche nicht Wert schöpfende Stellen, deren Inhaber damit beschäftigt sind, die stoßweise produzierten Informationsstapel irgendwie zu steuern. Den größten Teil der Zeit werden Projekte auf Entscheidungen und Handlungen warten. Das Ergebnis sind Chaos und mangelhafte Qualität. Nehmen Sie stattdessen die richtigen Mitarbeiter und lassen Sie sie die Wert generierende Arbeit verrichten, gruppieren Sie sie produktbezogen zusammen und lassen Sie das Projekt durch diese Organisation fließen, ergänzt durch geeignete Meetings zur Verbesserung der Integration. So erhöhen Sie das Tempo und steigern Produktivität und Qualität.


  Taktzeit: Der Herzschlag des One-Piece-Flow


  Bei Ruderregatten bekleidet der Steuermann eine Schlüsselposition – das Leichtgewicht, das vom Heck aus die Kommandos gibt: und eins, und zwei. Der Steuermann koordiniert die Bewegungen aller Ruderer, damit alle im gleichen Rhythmus und Tempo rudern. Setzen Sie einen Einzelkämpfer dazwischen, der schneller rudert als alle anderen, und was passiert? Die Mannschaft gerät aus dem Takt, und das Boot wird langsamer. Mehr Kraft und Tempo an einer Stelle kann das Gesamttempo des Boots tatsächlich beeinträchtigen.


  Das lässt sich auch auf die Herstellung bzw. die Erbringung von Dienstleistungen übertragen. Erhöhen Sie die Effizienz einer einzelnen Abteilung, und sie wird alle anderen Abteilungen unter Lagerware und Papierkram begraben. Diese Abteilungen werden dann noch langsamer, und am Ende entsteht ein riesiges Durcheinander. Es besteht also die Notwendigkeit, die Aktivitäten zu koordinieren. Wenn Sie in einer Zelle One-Piece-Flow installieren, woher wissen Sie dann, welches Arbeitstempo Sie dafür festlegen müssen? Wie hoch sollte die Kapazität der Maschinen sein? Wie viele Mitarbeiter werden gebraucht? Die Antwort heißt Taktzeit. Takt ist das deutsche Wort für Rhythmus oder Versmaß. Der Takt ist der Rhythmus der Kundennachfrage. Wenn wir an 20 Tagen im Monat täglich 7 Stunden und 20 Minuten arbeiten (440 Minuten) und ein Kunde 17.600 Einheiten pro Monat kauft, dann müssen 880 Einheiten pro Tag hergestellt werden. Das entspricht einer Einheit alle 30 Sekunden. In einem echten One-Piece-Flow muss in jedem Prozessschritt alle 30 Sekunden ein Teil verarbeitet werden. Liegt das Tempo höher, kommt es zur Überproduktion. Liegt es niedriger, entstehen an bestimmten Stellen Engpässe. Mit der Taktzeit lassen sich das Tempo der Fertigung bestimmen und die Arbeiter darauf aufmerksam machen, wenn sie das vorgesehene Tempo unter- oder überschreiten.


  Ein kontinuierlicher Prozessfluss und eine kontinuierliche Taktzeit lassen sich am einfachsten in repetitiven Herstellungs- bzw. Dienstleistungsbetrieben umsetzen. Mit etwas Kreativität lassen sich diese Konzepte aber auf jeden beliebigen repetitiven Prozess übertragen, in dem die einzelnen Schritte ausformuliert und nicht werthaltige Schritte identifiziert und eliminiert werden können (siehe dazu auch Kapitel 21). Am Ende dieses Kapitels finden Sie ein Fallbeispiel über die Erstellung von Reparaturanweisungen in Reparaturwerften der Navy. Es gibt zahlreiche weitere Beispiele, an denen meine Partner und ich in Dienstleistungsbetrieben gearbeitet haben – die Erstellung von Materiallisten für die Schiffskonstruktion, die administrativen Prozeduren, um Mitarbeiter durch ein Sicherheitsbüro einer Werft der Navy zu schleusen, die administrative Abwicklung neuer Mitarbeiter bei einem Berufsverband, Spesenabrechnung, die Bearbeitung von Stellenbewerbungen … und noch vieles andere. Es liegt auf der Hand, dass die Anwendung der Konzepte Zeittakt und One-Piece-Flow in Dienstleistungsbetrieben mit einem Spektrum an immer wiederkehrenden Serviceleistungen und einem relativ hohen Servicevolumen am einfachsten ist, da hier die Durchlaufzeit je Einheit ziemlich konsistent ist. Allerdings gibt sich der Toyota-Weg nie damit zufrieden, nur Dinge zu tun, die einfach umzusetzen sind.


  Die Nutzen des One-Piece-Flow


  Wenn Sie versuchen, One-Piece-Flow zu erreichen, setzen Sie damit auch zahlreiche Aktivitäten zur Eliminierung von muda (nicht werthaltige, überflüssige Aktivitäten) in Gang. Nachfolgend einige Nutzen des One-Piece-Flow:


  
    1. Führt zu Qualitätsverbesserung. Es ist viel einfacher, in einem One-Piece-Flow eine hohe Qualität zu erzielen. Jeder Montagearbeiter bzw. Maschinenbediener fungiert als Inspektor und arbeitet daran, an seiner Arbeitsstation auftretende Probleme zu lösen, statt sie an die nächste Stufe der Weiterverarbeitung weiterzureichen. Falls Mängel an einer Arbeitsstation übersehen werden, dauert es aber nicht lange, bis sie entdeckt werden, so dass das Problem schnellstmöglich diagnostiziert und beseitigt werden kann.


    2. Schafft echte Flexibilität. Wenn Maschinen für eine bestimmte Fahrzeuglinie eingesetzt werden, lassen sie sich nicht mehr flexibel für andere Zwecke einsetzen. Wenn die Durchlaufzeiten zur Herstellung eines Produkts aber sehr kurz sind, würde genau dies eine größere Flexibilität in der Reaktion auf Kundenbedürfnisse schaffen. Statt ein System neu auszurichten und wochenlang darauf zu warten, bis das Produkt endlich fertig ist, können neue Aufträge bei kurzen Durchlaufzeiten innerhalb weniger Stunden erfüllt werden. Die Umrüstung auf einen anderen Produktmix als Anpassung an eine veränderte Kundennachfrage kann fast umgehend erfolgen.


    3. Steigert die Produktivität. Der Grund, warum die Produktivität höher zu sein scheint, wenn Ihr Betrieb in Fachabteilungen untergliedert ist, hängt damit zusammen, dass jede Abteilung an der Auslastung ihrer Maschinen und Mitarbeiter gemessen wird. Tatsächlich ist es bei der Batch-and-Queue-Methode aber sehr schwer zu bestimmen, wie viele Mitarbeiter wirklich benötigt werden, um eine bestimmte Zahl an Einheiten herzustellen, weil sich die Produktivität nicht nach der Wert schöpfenden Arbeit bemisst. Wer weiß, wie viel Produktivität dadurch verloren geht, dass Mitarbeiter damit „ausgelastet“ werden, Warenüberhänge zu produzieren, die dann in Lagern gestapelt werden müssen? Wie viel Zeit geht dadurch verloren, dass defekte Teile und Komponenten nachverfolgt und fertige Produkte nachgebessert werden müssen? In einer One-Piece-Flow-Zelle gibt es kaum nicht werthaltige Aktivitäten wie z.B. den Transport von Materialien von einer Arbeitsstation zur nächsten. Es wird sofort ersichtlich, wer überlastet und wer nicht ausgelastet ist. Es ist leicht, den Anteil der werthaltigen Arbeit zu berechnen und dann zu kalkulieren, wie viele Mitarbeiter benötigt werden, um eine bestimmte Produktionsquote zu erreichen. In jedem einzelnen Fall, in dem das Toyota Supplier Support Center die Massenproduktion der Zulieferer auf TPS umstellten, wurde ein Zuwachs an Arbeitsproduktivität von mindestens 100 Prozent erzielt.


    4. Reduziert die benötigte Werksfläche. Die Aufstellung der Maschinen nach Abteilungen schafft große ungenutzte Freiflächen zwischen den einzelnen Maschinen. Die größte Platzverschwendung entsteht jedoch durch Zwischenlager mit Stapeln an Teilen und Komponenten. In einer Zelle sind alle Prozessschritte nahe beieinander angeordnet, Zwischenlager gibt es kaum. Durch die bessere Ausnutzung der Werksfläche lässt sich die sonst unvermeidliche Aufstockung der Kapazitäten vermeiden.


    5. Schafft mehr Sicherheit. Die Wiremold Corporation, ein Unternehmen, das das TPS in den USA schon sehr früh übernommen hat, weist eine vorbildliche Sicherheit auf und hat eine Reihe an Auszeichnungen gewonnen. Als sich das Unternehmen entschied, seine Batch-and-Queue-Prozesse auf One-Piece-Flow umzustellen, verzichtete es auf ein spezielles Sicherheitsprogramm. Art Byrne, ehemaliger President, der sich eingehend mit TPS beschäftigt hat, leitete den Transformationsprozess. Er wusste, dass der One-Piece-Flow von allein zu einer Verbesserung der Sicherheit führen würde, weil nur noch kleine Teilemengen im Werk hin- und herbewegt werden mussten. Kleinere Teilemengen bedeuteten, dass man auf große Gabelstapler verzichten konnte, die häufig zu Unfällen führen. Es bedeutete auch, dass kleinere Materialcontainer gehoben und transportiert werden mussten. Unfälle im Zusammenhang mit dem Heben schwerer Gewichte würden sich also auch nicht mehr ereignen. Die Sicherheit stieg mit dem Fokus auf einen Prozessfluss – auch ohne einen speziellen Fokus auf das Thema Sicherheit.1


    6. Steigert die Arbeitsmoral. Wiremold stellte während des Transformationsprozesses außerdem fest, dass die Arbeitsmoral in jedem Transformationsjahr anstieg. Vor der Umstellung stimmten nur 60 Prozent der Mitarbeiter verschiedenen Aussagen über das Unternehmen als gutem Arbeitsplatz zu. Diese Rate stieg mit jedem Jahr und erreichte im vierten Jahr der Transformation (Emiliani, 2002) 70 Prozent. In einem One-Piece-Flow verrichten die Mitarbeiter mehr werthaltige Arbeit und sehen unmittelbar die Ergebnisse ihrer Arbeit. Das vermittelt das Gefühl, etwas geleistet zu haben und schafft so Arbeitszufriedenheit.


    7. Reduziert die Kosten der Lagerhaltung. Sie setzen auf diese Weise totes Kapital für andere Investitionen frei. Außerdem entfallen die Kosten der Lagerhaltung. Auch die Überalterung des Lagerbestands sinkt.

  


  Abbildung 8.3 zeigt ein traditionelles Werk, dessen Ausrüstung nach Maschinenarten gruppiert ist. Ein Instrument, das Sie verwenden können, um den Weg, den die Materialien nehmen, nachzuzeichnen, ist das Spaghetti-Diagramm. Wenn wir den Materialfluss durch das Werk skizzieren, ergibt sich am Ende ein Bild, das einer Schüssel mit wild durchgemischten Spaghetti gleicht – wie in Abbildung 8.3. Die Produkte bewegen sich kreuz und quer. Es mangelt an Koordination des Verarbeitungsablaufs durch die verschiedenen Abteilungen. Keine noch so gute Zeitplanung kann die systeminhärenten Abweichungen steuern, wenn das System so angelegt ist, dass die Materialien kreuz und quer transportiert werden müssen. Im Gegensatz dazu zeigt Abbildung 8.4 eine schlanke Zelle. Die Maschinen sind so angeordnet, dass sie dem Materialfluss in seinen aufeinander folgenden Verarbeitungsschritten bis zum fertigen Produkt folgen. Sie sind in U-Form angeordnet, weil das den effizienten Bewegungsabläufen der Mitarbeiter und Materialien sowie einer guten Kommunikation förderlich ist. Man kann eine Zelle auch als gerade Linie oder in L-Form anordnen. In diesem Fall zeigen wir die Wege zweier Mitarbeiter, die in einer Zelle arbeiten. Was geschieht, wenn die Nachfrage auf die Hälfte sinkt? Natürlich müssen die Mitarbeiter über vielseitige Fähigkeiten verfügen, um in verschiedenen Prozessschritten arbeiten zu können – eine unabdingbare Anforderung in Toyota-Werken.
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  Abbildung 8.3 Organisation nach Maschinentypen mit ungeordnetem Materialfluss


  Warum die Schaffung fließender Prozesse schwierig ist


  Also ist alles in bester Ordnung, und alle Ihre Sorgen und Probleme verschwinden einfach mit der Schaffung von One-Piece-Flow-Zellen. Weit gefehlt! Die schlanke Philosophie macht Ihnen Ihr Leben zunächst schwerer – zumindest bis Sie gelernt haben, wie Sie Ihre Prozesse kontinuierlich verbessern. Ohno erklärte das so:
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  Abbildung 8.4 U-förmige One-Piece-Flow-Zelle


  Im Jahr 1947 ordneten wir die Maschinen in parallelen Reihen bzw. in L-Form an und versuchten, einen Arbeiter drei oder vier Maschinen entlang der Prozessreihe bedienen zu lassen. Dabei stießen wir auf heftigen Widerstand der Arbeiter, obwohl mit diesem Vorgehen keine Mehrarbeit verbunden war. Unsere Facharbeiter lehnten den neuen Ablauf ab, der von ihnen vielseitige Fähigkeiten verlangte. Sie wollten nicht vom Bediener eines Maschinentyps zu einem Bediener mehrerer Maschinentypen in unterschiedlichen Prozessen werden. Ihr Widerstand war verständlich. Außerdem ließen unsere Anstrengungen verschiedene Probleme zu Tage treten. In dem Maße, wie die Probleme deutlicher wurden, wiesen sie die Richtung, in die wir uns fortbewegen mussten. Obwohl ich damals jung und ehrgeizig war, beschloss ich, keine schnellen, drastischen Veränderungen zu forcieren, sondern mich in Geduld zu üben. (Ohno, 1988)


  Eines der beruhigenden Dinge der traditionellen Massenproduktion ist, dass wenn irgendein Prozess die Produktion unterbricht – sei es, weil die Umrüstung einer Maschine Zeit beansprucht, oder weil jemand krank ist, oder wegen eines Maschinenausfalls –, die übrigen „separaten“ Prozessschritte weiter arbeiten können, weil der Teilenachschub aufgrund der vollen Zwischenlager gesichert ist. Wenn Sie die verschiedenen Prozessschritte in einem One-Piece-Flow miteinander verknüpfen, stoppt die gesamte Zelle, wenn es an irgendeiner Stelle zu einer Unterbrechung kommt. Die ganze Einheit schwimmt gemeinsam oder geht gemeinsam unter. Warum soll man also nicht einen gewissen Lagerbestand als Puffer unterhalten? Ob es sich um Materialstapel oder virtuelle Informationsstapel handelt, die auf eine Weiterverarbeitung warten, Lagerbestände verschleiern Probleme und Ineffizienzen. Lagerbestände fördern die schlechte Angewohnheit, Problemen auszuweichen. Wenn Sie sich Ihren Problemen nicht stellen, können Sie Ihre Prozesse nicht verbessern. One-Piece-Flow und kontinuierliche Verbesserung (kaizen) gehen Hand in Hand! Wenn sich Ihr Wettbewerber der Herausforderung stellt, die Mühen und die „Konfusion“, die die Einführung der schlanken Philosophie mit sich bringt, auf sich zu nehmen, dann können Sie sich nicht länger hinter Ihrem Lager verstecken, oder Sie werden bald vom Markt gefegt. Minoura, ehemaliger President von Toyota Motor Manufacturing, Nordamerika, und ein Schüler von Taiichi Ohno erklärte dazu:


  Bei einer One-Piece-Produktion erhält man nicht die Menge, die man sich vorstellt. Also ist jeder frustriert und keiner weiß, was er dagegen tun soll. Aber dann muss sich jeder innerhalb des Systems Gedanken darüber machen, wie sich die angestrebten Mengen erzielen lassen. Das ist die Quintessenz des TPS, und in dieser Hinsicht schaffen wir Konfusion, so dass man sich andere Wege überlegen muss, um das Problem anzugehen.


  Viele Unternehmen, die ich besucht habe, machen einen oder zwei Fehler bei der Umsetzung des Prozessflusses. Der erste besteht darin, dass sie scheinbar fließende Prozesse installieren. Und der zweite besteht darin, dass sie wieder zum alten System zurückkehren, sobald ein Problem auftaucht.


  Ein Beispiel für scheinbar fließende Prozesse ist zum Beispiel die enge Anordnung von Maschinen zu einer Gruppe, so dass sie den Eindruck einer One-Piece-Flow-Zelle erwecken, die dann aber in jedem Prozessschritt große Mengen auf einmal produziert und jeden Sinn für Taktzeit der Kundennachfrage vermissen lässt. Das Ganze sieht dann aus wie eine Zelle, funktioniert aber wie ein Batch-and-Queue-Prozess. Das Unternehmen Will-Burt Company in Orrville, Ohio, stellt zum Beispiel zahlreiche Produkte auf Basis von Stahlteilen her. Eines seiner großvolumigen Produkte ist eine Familie an Teleskopstahlmasten, die in Lastwagen für Radar oder Kameracrews verwendet werden. Jeder Mast ist anders, je nach seiner Verwendung, es gibt also Abweichungen zwischen den einzelnen Einheiten. Dieses Unternehmen bezeichnete seine Fertigung als Zelle und war der Überzeugung, eine schlanke Produktion zu haben. Bevor ich dabei half, eine beratende Analyse und Bewertung der Prozesse mit Hinblick auf die Umsetzung einer schlanken Produktion zu leiten, warnte uns ein Produktionsmanager, bei der Vielfalt der hergestellten Teile würden wir mit der Verbesserung des Prozessflusses kein Glück haben.


  In einem einwöchigen kaizen-Workshop wurde die aktuelle Situation analysiert, die sich dabei als klassischer Fall eines scheinbaren Prozessflusses herausstellte.2 Die für die Herstellung eines Stahlmastes notwendige (Wert schöpfende) Arbeitszeit betrug 431 Minuten. Aber die Maschinen, die dazu benötigt wurden, waren über die Fertigungsstätte verteilt, so dass die Umlaufbestände von Gabelstaplern in großen Paletten von einer Arbeitsstation zur nächsten transportiert werden mussten. An jeder Station stapelten sich dadurch große Mengen an Ware in Arbeit (WiA). Die gesamte Fertigungszeit vom Ordereingang bis zum Endprodukt betrug damit 37,8 Tage. Die meiste Zeit ging für die Lagerung des Rohmaterials für die Rohre und der fertigen Endprodukte drauf. Eine isolierte Betrachtung der Verarbeitungszeit im Werk ergab immer noch eine Frist von vier Tagen vom Sägen der Stahlteile bis zum abschließenden Schweißen, um 431 Minuten Wert generierender Arbeit auszuführen. Die Transportwege innerhalb des Werks betrugen insgesamt 5,37 Kilometer. Die Lösung bestand darin, die Maschinen näher zusammen zu rücken, jeweils eine Einheit durch alle Prozessschritte laufen zu lassen und so den Einsatz von Gabelstaplern zwischen den einzelnen Arbeitsstationen zu vermeiden (dafür musste ein spezieller Rollwagen entwickelt werden, um diese große Einheit zwischen zwei Prozessschritten, die sich nicht näher zusammenbringen ließen, auf Höhe der Arbeitsstationen zu bewegen) und einen Produktionsauftrag für einen Mast vorzubereiten, statt Stapel an Aufträgen für einen ganzen Satz an Masten. Das Ergebnis dieser Veränderungen waren eine erhebliche Verkürzung der Durchlaufzeit (siehe Abb. 8.5), eine Reduzierung des Lagerbestands sowie eine Reduzierung der benötigten Arbeitsfläche.
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  Abbildung 8.5 Ergebnisse einer Verschlankung der Mastenherstellung


  Ein positiver Nebeneffekt des Workshops bestand darin, dass dabei auch die Zeit zur Vorbereitung und Erstellung eines Produktionsauftrags untersucht wurde. Die Sammlung und stapelweise Erstellung von Produktionsaufträgen verursachte eine hohe Verschwendung. Mit der Abschaffung dieses Systems reduzierte sich die benötigte Zeit von 207 auf 13 Minuten. Abbildung 8.6 beschreibt den Prozessfluss vor und nach dem einwöchigen kaizen-Workshop. Es ist offensichtlich, dass die Situation vor der Transformation einen Prozessfluss vortäuschte, den es gar nicht gab. Zwar waren die Maschinen teilweise in sinnvoller Nähe zueinander angeordnet, aber es gab keinen echten One-Piece-Flow. Außerdem fehlte den Werksmitarbeitern das Verständnis für wirklich fließende Prozesse, so dass sie den vermeintlichen Prozessfluss nicht als solchen erkannten. Die Situation nach der Transformation zeigt eine erhebliche Verbesserung, die alle im Unternehmen überraschte und erfreute. Sie waren schockiert darüber, dass sich all das in nur einer Woche bewerkstelligen ließ.
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  Abbildung 8.6 Mastenproduktion vor und nach der einwöchigen Transformation


  Der zweite Fehler, der bei der Umsetzung fließender Prozesse gemacht wird, ist die Rückkehr zum alten System, sobald das Unternehmen erkennt, dass die Schaffung fließender Prozesse durchaus ihren Preis haben kann. Dieser Preis macht sich in einer der folgenden Situationen bemerkbar:


  
    – Eine Maschine fällt aus und verursacht einen Produktionsstopp der gesamten Zelle.


    – Die Umrüstung einer Maschine dauert länger als erwartet und führt durch die folgende Produktionsunterbrechung der gesamten Zelle zu Verzögerungen.


    – Um fließende Prozesse zu schaffen, muss man in einen Prozess investieren (z.B. Hitzebehandlung), der bisher von einem externen Zulieferer ausgeführt wird, wobei die Teile nach der externen Bearbeitung anschließend wieder in das Werk geliefert werden.

  


  In all diesen Fällen habe ich Unternehmen erlebt, die die Schaffung fließender Prozesse wieder aufgegeben haben. Solange es sich um Simulationen mit Testteilen handelt, mit denen die Vorteile einer Reduzierung der Losgröße und der Schaffung fließender Prozesse demonstriert werden, finden sie die Idee gut. Sobald das Ganze aber auf die reale Fertigung übertragen wird und zunächst mehr Aufwand und Kosten entstehen, machen sie einen Rückzieher. Wenn eine Zelle eingerichtet ist, erfordert es Disziplin, diese aufrecht zu erhalten. Und das übersteigt oft die Kapazitäten vieler Fertigungsunternehmen, weil sie die Herausforderungen und Anstrengungen der kontinuierlichen Verbesserung nicht verstehen. Langfristig führen die Mühen und kurzfristigen Mehrkosten fast immer zu dramatisch verbesserten Ergebnissen. Toyotas Fokus in allen Prozessen liegt stets auf der Schaffung eines echten One-Piece-Flows, der frei von Verschwendung und nicht werthaltigen Elementen ist – wie es das 2. Prinzip des Toyota-Wegs verkörpert: Sorgen Sie für einen kontinuierlichen Prozessfluss. Die Schaffung fließender Prozesse bedeutet eine Verknüpfung von Prozessen, die bisher voneinander getrennt waren. Wenn Prozesse miteinander verknüpft werden, ist das der Teamarbeit förderlich, gibt es ein schnelleres Feedback auf frühere Qualitätsprobleme, die Prozesssteuerung wird erleichtert, und der direkte Druck auf die Mitarbeiter, Probleme zu lösen, mitzudenken und zu wachsen, steigt. Und letztlich besteht der größte Nutzen des One-Piece-Flows innerhalb des Toyota-Wegs darin, dass er die Mitarbeiter zu eigenständigem Denken und einer steten Verbesserung ihrer eigenen Leistung aufruft. Wegen seines Fokus auf ein Mitdenken wird das TPS bei Toyota inzwischen als „Thinking Production System“ bezeichnet. Toyota ist bereit, einen vorübergehenden Produktionsstopp zu riskieren, um Probleme zu Tage zu fördern und Teammitglieder dazu aufzufordern, diese zu lösen. Lagerbestände verdecken Probleme und vermindern den Druck, sie zu lösen. Kapitel 11 (es handelt von jidoka) geht darauf noch ausführlicher ein.


   


  
    Fallbeispiel: Eine optimierte Erstellung von Reparaturanweisungen in einer Schiffswerft der Navy


    Ein hervorragendes Beispiel für One-Piece-Flow in einem Dienstleistungsunternehmen wurde im Herbst 2001 in der Werft Puget Sound Naval Shipyard umgesetzt. In dieser Werft werden keine Schiffe gebaut, sondern Schiffe der Navy von U-Booten bis Flugzeugträgern unterschiedlichster Art repariert. Jede Reparatursituation ist einzigartig und beinhaltet eine intensive Beteiligung der Ingenieure an der Problemdiagnose und dem Verfassen von Arbeitsanweisungen für die Reparatur. Die technische Dokumentation und die Reparaturanweisungen werden in einem Ordner gesammelt, der an die Werft gesendet wird, damit die Mechaniker die Reparatur durchführen können. Das bedeutet Autorisierung, Bewilligung von Geldmitteln und viel Papierarbeit, die die Mechaniker leisten müssen, um ihre Arbeit erledigen zu können. Der Ordner mit den Reparaturanweisungen war zu einem Engpass im Planungsprozess geworden und nicht selten auch zu einem Kostentreiber.


    Um den Prozess zu optimieren, wurde ein einwöchiger kaizen-Workshop abgehalten. Es gab im Vorfeld umfangreiche Vorbereitungen, darunter solche für eine Reorganisation, die Zuweisung von Büroräumen, um eine funktionsübergreifende Zelle für die Verarbeitung von Reparaturanweisungen ins Leben zu rufen. Der Workshop konzentrierte sich auf die Analyse des vorhandenen Prozesses und die Entwicklung eines neuen Prozesses. Zu den nicht werthaltigen Elementen, die im Verlauf der gründlichen Analyse identifiziert wurden, gehörten Nachbesserungen, redundante Systeme, unterschiedliche Kommunikationsinstrumente (z.B. Tabellenkalkulationen und Arbeitsblätter), das Warten auf Formulare, Inspektion, exzessive Prüfungen und Abnahmen, ungeeignete Ablagesysteme, fehlendes notwendiges Referenzmaterial, zu viele Wege, zu langes Warten und unvollständige Informationen.


    Die Lösung bestand in der Entwicklung einer funktionsübergreifenden Arbeitszelle zur Zusammenstellung der Reparaturanweisungen. Als Ergebnis wurden viele Zwischenschritte gestrichen und nicht werthaltige Arbeitsschritte eliminiert. Es wurde eine Taktzeit auf Basis der Nachfrage nach Reparaturanweisungen (die sich ziemlich leicht vorhersagen ließ) und der Zeit, die für die Umsetzung zur Verfügung stand, eingeführt. Ein zentraler Teil der Lösung bestand darin, den harten Kern der Mitarbeiter, die den größten Teil der Arbeit ausführten, in einer offenen Arbeitsumgebung anzusiedeln. Innerhalb dieses Büros wurde eine eigene Arbeitszelle geschaffen, so dass die zur Erstellung der Reparaturanweisungen erforderlichen Schlüsselfunktionen den Ordner in Rekordzeit von einer Arbeitsstation zur nächsten weiterreichen konnten. Die alte Büroanordnung hatte die Mitarbeiter in getrennte Funktionen aufgeteilt, und jeder Mitarbeiter hatte einen Arbeitsbereich mit hohen Trennwänden. In der neuen Zelle wurden die Schreibtische um einen runden Tisch angeordnet. Die Reparaturanweisungen werden im One-Piece-Flow von einem Mitarbeiter zum nächsten um den Tisch herumgereicht. Die Zeit, die für Wert schöpfende Arbeit benötigt wird, wurde vor und nach der Umstellung kalkuliert – mit beeindruckenden Ergebnissen. Es sei hier darauf hingewiesen, dass einige nicht Wert schöpfende Zeit erforderlich ist, z.B. das Ausfüllen bestimmter Papiere in Erfüllung der Vorschriften der Navy, auch wenn das Dinge sind, die für die Arbeit der Mechaniker nicht relevant sind. Wir haben diese Zeit von der „echten“ Wartezeit, die pure Verschwendung ist, abgezogen. Die Resultate der Verschlankung sind in Abbildung 8.7 dargestellt.
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  Abbildung 8.7 Dokumentation der verbesserten Erstellung von Reparaturanweisungen


  
    
  


  Kapitel 9


  3. Prinzip: Verwenden Sie Pull-Systeme, um Überproduktion zu vermeiden


  Je höher der Lagerbestand eines Unternehmens, ... desto weniger wird es haben, was es braucht.


   


  Taiichi Ohno


  Stellen Sie sich vor, Sie entdecken einen großartigen Internet-Service, bei dem Sie alle Milchprodukte und Eier bestellen können, die Ihnen mit einem erheblichen Rabatt ins Haus geliefert werden. Das Einzige, was Sie tun müssen, ist, sich zu registrieren und eine wöchentliche Liefermenge jedes gewünschten Artikels anzugeben. Das Unternehmen garantiert lediglich, dass die Lieferung an irgendeinem Tag der Woche kommen wird. Da das Unternehmen die wöchentlichen Warenlieferungen in sein Warenlager planen muss, will es vorher feste Bestellungen haben, um sicher sein zu können, dass der Warenbestand vollständig abverkauft wird. Bei der Auslieferung werden Ihre Bestellungen vor dem Haus in einem Isolierbehälter deponiert, so dass die Waren gekühlt bleiben. Sie geben die durchschnittlich benötigte Menge an Eiern, Milch und Butter an, die Sie in einer Woche verbrauchen. Aber Sie wissen nicht, an welchem Tag der Woche ausgeliefert wird. Kann sein, dass die Bestellung am Montag kommt, vielleicht aber auch erst am Freitag. Also werden Sie stets einen gewissen Grundbestand an diesen Produkten in Ihrem Kühlschrank bewahren, damit für die Woche gesorgt ist. Wenn die Lieferung am Montag eintrifft, haben Sie den Kühlschrank voll mit dem Wochenbedarf an Milchprodukten plus der Montagslieferung – viel zu viel für einen Kühlschrank. Das heißt, dass Sie einen zweiten Kühlschrank kaufen müssen, den Sie auf der Terrasse oder in der Garage aufstellen. Und wenn Sie in den Urlaub fahren und vergessen, die Wochenbestellung zu stornieren, dann haben Sie bei Ihrer Rückkehr einen ganzen Wochenbedarf mit verdorbenen Milchprodukten vor Ihrer Tür.


  Das ist ein Beispiel für ein planungsgesteuertes Push-Lagersystem. Im Geschäftsleben werden einem Einzelhändler oft Waren und Dienstleistungen aufgenötigt, egal ob er sie schnell umsetzen kann oder nicht. Der Einzelhändler versucht seinerseits, Ihnen als Kunde Waren aufzudrängen, egal ob Sie in absehbarer Zeit dafür Verwendung haben oder nicht. Das Ergebnis sind riesige Vorräte an Dingen, die Sie in naher Zukunft nicht verbrauchen. Und aller Wahrscheinlichkeit nach geht es dem Einzelhändler ganz genauso.


  Nun stellen Sie sich vor, der Internet-Dienstleister erhält eine Reihe von Beschwerden und verbessert daraufhin seinen Service. Er sendet Ihnen ein drahtloses Gerät, das Knöpfe für jedes der gewünschten Milchprodukte hat. Wenn Sie eine neue Flasche Milch oder ein neues Paket Butter anbrechen, drücken Sie den jeweiligen Knopf. Am nächsten Tag erhalten Sie jeweils eine Einheit des Artikels, den Sie angebrochen haben. Das heißt, Sie haben ein halb verbrauchtes Produkt und ein ungeöffnetes. Das ist ein gewisser Vorrat, aber er ist gering. Wenn Sie glauben, dass Sie viel Milch trinken, dann gehen Sie ins Internet oder rufen an, und man wird Ihnen umgehend liefern, was Sie brauchen. Der Einzelhändler wiederum hat entsprechende Vereinbarungen mit seinen Lieferanten. Wenn Kunden mehr Produkte bestellen, löst das bei den Herstellern von Milchprodukten ein Signal zur Belieferung des Einzelhändlers mit Nachschub aus. Das ist ein Beispiel für ein nachfragegesteuertes Pull-System. Sie erhalten nur dann Waren geliefert, wenn Sie sie bestellen, und der Einzelhändler erhält nur die Produkte in den Mengen geliefert, die der Kundennachfrage entsprechen. Um zu vermeiden, dass man Ihnen Waren aufdrängt, sind Sie vielleicht sogar bereit, etwas mehr für diesen „On-demand“-Service zu bezahlen.


  Viele Unternehmen und Dienstleistungsorganisationen innerhalb eines Unternehmens arbeiten nach ihrer eigenen Zeitplanung. Sie tun, was für sie nach ihrer eigenen Planung bequem ist. Sie produzieren Teile, Waren und Dienstleistungen, die sich an dieser Zeitplanung ausrichten und schieben sie an ihre internen oder externen Kunden weiter, die dadurch gezwungen sind, riesige Lagerbestände aufzubauen.


  Wie Sie bereits wissen, dreht sich der Toyota-Weg nicht um Lagermanagement, sondern um die Vermeidung großer Lagerbestände. Von Anfang an hat Toyota sich darauf konzentriert, den Lagerbestand nach der aktuellen Kundennachfrage auszurichten, anstatt einen Lagerbestand auf Basis einer prognostizierten zukünftigen Nachfrage aufzubauen. Beim Toyota-Weg bedeutet „Pull“ – Nachfragesog – den idealen Zustand der Just-in-Time-Fertigung, nämlich dem Kunden (z.B. dem nächsten Schritt in einem Fertigungsprozess) das zu geben, was er unmittelbar benötigt, wenn er es benötigt und in der Menge, die benötigt wird. Die reinste Form dieses Nachfragesogs ist der One-Piece-Flow, der im vorhergehenden Kapitel behandelt wurde. Wenn Sie eine Kundenbestellung nehmen und unter Anwendung einer One-Piece-Flow-Produktionszelle daraus ein einziges Produkt für genau diese Bestellung machen können, dann wäre dies das schlankestmögliche System. Es ist hundertprozentig nachfrageorientiert und macht eine Lagerhaltung überflüssig. Da es aber im Fluss der Umwandlung von Rohmaterialien zu einem fertigen Endprodukt zu natürlichen Unterbrechungen kommt, müssen Sie einen gewissen Grundbestand als Vorrat haben. In Kapitel 10 werden wir darüber sprechen, dass die Produktionsnivellierung sogar bedeuten kann, ein Lager mit Endprodukten zu unterhalten.


  Das zuvor genannte Internetbeispiel ist kein System, das auf Lagerhaltung gänzlich verzichtet. Es gibt Lagerbestände als Notreserve. Der verbesserte Internet-Service fordert Sie auf, einfach Bescheid zu sagen, wenn Sie ein neues Produkt anbrechen, damit dieser eine Artikel neu aufgefüllt werden kann. Eigentlich sind Supermärkte nichts anderes als Warenlager, aber sie funktionieren auf eine besondere Art und Weise. Eine bestimmte Menge an Warenbestand, der sich nach vergangenem und erwartetem Einkaufsverhalten bemisst, befindet sich in den Ladenregalen. Die Kunden bedienen sich aus den Regalen mit den Produkten, die sie brauchen. Die Angestellten des Supermarktes überprüfen regelmäßig, was aus den Regalen genommen wurde und füllen sie wieder auf. Allerdings füllen sie die Regale nicht nach einem vorgegebenen Zeitplan auf, sondern sie füllen aus dem Supermarkt-eigenen Warenlager nur die Produkte in der Menge auf, wie sie entnommen wurden. Gut geführte Supermärkte sind ein Beispiel für ein Pull-System. Es gibt Warenlager als Reserve, aber statt die Regale nach einem festen Wochenplan vollzustopfen, wird nur überprüft, was und wie viel entnommen wurde. Genau diese Menge wird aufgefüllt, damit das Produkt nicht vergriffen ist. Ähnlich handelt es sich beim TPS nicht um ein System, das auf Lagerhaltung ganz verzichtet. Es stützt sich auf Materiallager, die unter Anwendung eines Pull-Systems aufgefüllt werden.


  Das Prinzip: Nachfragesog und Nachschublieferung


  Taiichi Ohno und seine Partner waren von der Bedeutung der Supermärkte für das tägliche Leben in den USA der 1950er Jahre fasziniert. Sie beflügelten die Phantasie der japanischen Einzelhändler und wurden nach Japan importiert, wo Ohno sie intensiv studierte.


  Obwohl Ohno von Anfang an erkannte, dass Lagerhaltung in vielen Fällen notwendig war, um reibungslose Abläufe zu gewährleisten, erkannte er auch, dass es unvermeidlich zu Überproduktion käme, wenn einzelne Abteilungen statt nachfrageorientiert nach einem planungsorientierten Push-System produzieren würden. Das würde unweigerlich zu riesigen Lagerbeständen führen. In einem Push-System basiert die Warenproduktion auf einem Plan, der vorab erstellt wird. Das bedeutet, dass Produktion und Einkauf von einer prognostizierten Kundennachfrage bestimmt werden. Der jeweilige Produktionsbetrieb produziert nach diesem Plan und schafft damit überflüssige Bestände. Da sich die Kundennachfrage jedoch jederzeit ändern kann, ist die Planung oft Makulatur.


  Die meisten Abteilungen in Massenproduktionsbetrieben werden versuchen, die Umrüstung der Maschinen für die Herstellung verschiedener Produktarten auf ein Minimum zu reduzieren. Das wird wahrscheinlich dazu führen, dass eine bestimmte Abteilung alle Produkte mit großem Auftragsvolumen am Anfang der Woche produziert, bevor die Maschinen umgerüstet werden. Nachdem jede Abteilung während der Woche nach ihrer eigenen Planung arbeitet, gibt es wahrscheinlich keine richtige Koordination zwischen den Abteilungen. Um die Abteilungen in den nachgelagerten Prozessschritten beschäftigt zu halten, wird es zwischen den Abteilungen Zwischenlager geben. Abteilungen, die isoliert nach ihrer eigenen Zeitplanung arbeiten, werden die Zwischenlager folglich ständig vollstopfen.


  Als Kompromiss zwischen dem Ideal des One-Piece-Flow und einem Push-System, beschloss Ohno, kleine Zwischenlager zwischen den einzelnen operativen Bereichen einzurichten, um die Bestände zu kontrollieren. Wenn ein Kunde einen bestimmten Artikel herausnimmt, wird er aufgefüllt. Ein Artikel, der nicht nachgefragt wird, bleibt im Regal, wird aber nicht weiter aufgefüllt. Es gibt nicht mehr Überproduktion als die kleine Menge im Regal, und es gibt zumindest eine halbwegs direkte Verbindung zwischen dem Kundenbedarf und dem Angebot des Unternehmens. Nachdem Fabriken aber oft groß, die einzelnen Abteilungen über das ganze Werk verstreut und die internen sowie externen Zulieferer nicht immer um die Ecke sind, brauchte Ohno eine Methode, um zu signalisieren, dass die Montagebänder alle Teile verbraucht hatten und Nachschub benötigten. Er verwendete dafür einfache Signale: Karten, leere Behälter, leere Rollcontainer – kanban genannt. Kanban bedeutet Hinweis, Zeichentafel, Türschild, Poster, Plakat, Karte. In einem umfassenderen Sinne ist damit eine Art Signal gemeint. Senden Sie einen leeren Behälter zurück – ein kanban –, ist dies ein Zeichen, dass er mit einer bestimmten Zahl an Teilen aufgefüllt werden muss. Oder Sie senden ihn mit detaillierten Angaben über das benötigte Teil und den Platz zurück, an dem es sich befindet. Toyotas gesamtes Vorgehen hinsichtlich der Anwendung von kanban ist als „kanban-System“ für das Management und die Gewährleistung von Materialfluss und -produktion in einem Just-in-Time-Produktionssystem bekannt.


  Selbst in der heutigen Zeit, in der Daten in Lichtgeschwindigkeit übertragen werden, können Sie in einem Toyota-Werk, das Tausende unterschiedlicher Teile herstellt und verwendet, überall Karten und andere kanban entdecken, die sich durch das Werk bewegen und die Produktion bzw. den Teilenachschub in Gang setzen. Es handelt sich um ein beeindruckendes, einfaches, effektives und ausgeprägt visuelles System. In der ganzen Welt lernen Unternehmen die Wirkung des kanban-Systems kennen. Bei zahlreichen Prozessschritten rücken Unternehmen immer mehr von ausgefeilten Computerplänen ab. Das mag als Rückschritt erscheinen, aber es hat sich wiederholt gezeigt, dass dies tatsächlich ein Fortschritt ist, weil dadurch die Lagerbestände reduziert werden können und gleichzeitig die punktgenaue Lieferung der richtigen Teile optimiert wird. Alle komplexen Systeme zur genauen Lagerbestandskontrolle werden damit überflüssig – und Überfluss bedeutet Verschwendung oder auch muda.


  Bedarfsorientierte Auffüllvorgänge im täglichen Leben


  Ein Weg, um das kanban-Konzept zu demystifizieren, ist seine Übertragung auf einfache Beispiele aus dem Alltag. Denken Sie ans Tanken. Tanken Sie nach einem bestimmten Plan? Würden Sie etwa überlegen, jeden Montag für die ganze Woche zu tanken? Ich glaube kaum. Wenn Sie das täten, würden Sie gelegentlich feststellen, dass Sie am Montag kein Benzin brauchen, und in anderen Wochen wäre Ihr Tank bereits vor Montag leer. Höchstwahrscheinlich tanken Sie dann, wenn Ihre Tankanzeige auf Null steht. Nach demselben Pull-System erledigen wir die meisten häuslichen Routineeinkäufe. Der einfache Auslöser ist die Feststellung, dass ein Artikel zur Neige geht, und an irgendeinem Punkt sagen Sie sich: „Es ist Zeit, dass ich einkaufen gehe und diesen Artikel besorge.“


  Nicht alles kann auf Basis der aktuellen Nachfrage aufgefüllt werden. Einige Dinge müssen geplant werden. Denken Sie z.B. an ein Luxusprodukt wie eine Rolex, einen Sportwagen oder einen dieser umwerfenden Hightech-Golfschläger, für die Tiger Woods Werbung macht. Wenn Sie ein besonderes Produkt bzw. eines für eine ausschließliche Verwendung kaufen, müssen Sie zunächst darüber nachdenken, was Sie genau brauchen, die Kosten und Nutzen abwägen und dann den Kauf planen. Sie planen gewissermaßen einen Kauftermin, denn Sie brauchen dieses Produkt nicht sofort.


  Dienstleistungen sind eine weitere Art von Einkäufen, die nicht sofort erfolgen, sondern geplant werden. Vor kurzem mussten wir z.B. unseren Klärtank reinigen. Es gab keine Möglichkeit festzustellen, wie voll er war und ob er geleert werden musste. Also folgten wir den allgemeinen empfohlenen Zeitabständen (die wahrscheinlich nicht korrekt waren) für die Reinigung eines Klärtanks – ein Push-System. Inzwischen gibt es ein Gerät, das anzeigt, wie voll der Tank ist. Wenn ein bestimmter Level erreicht ist, wird ein Signal ausgelöst, wann der Tank gereinigt werden muss. Wenn wir dieses Gerät kaufen, können wir auf einen Zeitplan verzichten und dieses durch ein von der aktuellen Nachfrage bestimmtes Auffüllsystem (in diesem Fall ein System zur Leerung) auf Basis der tatsächlichen Nutzung statt der ungefähr vermuteten Nutzung ersetzen.


  Weil das Pull-System mit der aktuellen Nutzung bzw. dem Verbrauch zusammenhängt, arbeitet Toyota konstant an der idealen Version der Just-in-Time-Nachschublieferung. Durch die Anwendung von kanban überwacht und koordiniert Toyota den Verbrauch und Nachschub von Tausenden von Teilen und Werkzeugen, orchestriert spezifische Auffüllpläne, entwickelt Regeln für das Auslösen von Auffüllsignalen, kalkuliert die maximal tolerierbare Lagermenge etc. Das kanban/Pull-System funktioniert in den meisten Geschäftssituationen besser als ein Zeitplansystem. Aber es hängt immer noch von kleinen Lagerbeständen als Puffer oder Teilelagern ab, wobei Lager letztlich immer ein Kompromiss sind. Das Ziel ist also, wo immer möglich, die Eliminierung der Teilelager und die Realisierung eines echten One-Piece-Flow.


  Toyotas kanban-System – Nachfragesog, wo es nicht anders geht


  Ein echtes One-Piece-Flow-System kommt völlig ohne Lagerhaltung aus, denn es erzeugt Produkte genau dann, wenn sie vom Kunden nachgefragt werden. Das System, das diesem Erfordernis am nächsten kommt, ist die von Toyota entwickelte One-Piece-Flow-Zelle, die ein Produkt exakt zu der Zeit fertigt, da es gebraucht wird. Wenn ein hundertprozentiger Fluss nicht möglich ist, weil die Prozesse zu weit auseinander liegen oder die Durchlaufzeiten der Fertigung zu stark variieren, ist die nächstbeste Wahl Toyotas kanban-System.


  Rother und Shook (1999) schrieben in ihrem viel gelesenen Buch über TPS, Learning to See: „Sorgen Sie für fließende Prozesse, wo immer das möglich ist. Lösen Sie einen Nachfragesog aus, wo es nicht anders geht.“ Wenn Sie schlanke Systeme entwerfen wollen, wiederholen Sie diesen Satz jeden Tag schon in der Frühe beim Aufstehen. Mit diesem einfachen Prinzip werden Sie weit kommen. Wo es nicht möglich ist, einen One-Piece-Flow zu erzielen, ist der nächstbeste Weg die Entwicklung eines Pull-Systems mit minimalen Lagerbeständen.


  Nehmen wir ein Pull-System in einem Montagewerk von Toyota. Es gehen Bestellungen von Autohändlern ein. Die Produktionskontrolle errechnet einen nivellierten Produktionsplan. Zum Beispiel wird erst ein weißer Camry gefertigt, anschließend ein grüner Camry, dann ein roter Avalon und so weiter. Zu jedem dieser Fahrzeuge gibt es eine Reihe Optionen. Der Produktionsplan wird an die Fertigung gesendet, wo die Stahlbleche (aus „Supermärkten“ mit vorgepressten Blechen) zu einer Karosserie zusammengeschweißt werden. Das Pressen der Bleche dauert wesentlich kürzer als die Taktzeit in Montagewerken (eine Sekunde pro gepresstem Blech versus einem 60-Sekunden-Takt ist z.B. werksüblich), also ist die Verarbeitung in einem One-Piece-Flow nicht sinnvoll. Es wäre von 60 Sekunden eine Sekunde produktiv. Hier empfiehlt sich ein Pull-System. An einem bestimmten Punkt, wenn eine bestimmte Zahl an Stahlblechen verarbeitet wurde, geht ein kanban an die Stahlpresse und gibt das Signal zum Pressen einer weiteren Ladung Stahlbleche, mit denen das Zwischenlager aufgefüllt wird.


  Dem vergleichbar nehmen die Montagearbeiter, wenn sie Teile aus Behältern entnehmen (Scharniere, Türgriffe, Scheibenwischer) eine kanban-Karte heraus und werfen sie in einen Briefkasten. Ein Roboter zur Materialbestückung leert diesen Briefkasten regelmäßig, fährt zurück zum Lager und füllt die Teile auf, die in der Fertigungsstraße montiert wurden. Andere Roboter füllen das Lager mit Teilen aus einem Großlager auf. Das wiederum sendet ein Signal an die Zulieferer. Abbildung 9.1 bildet ein solches System ab, in dem Teile in dem Montagewerk von einem Zulieferer aufgefüllt werden. Der Prozess beginnt im Montagewerk (rechts im Diagramm), dann werden „Entnahme-kanban“ und leere Container mit einem Lastwagen zum Zulieferer gesendet, um Nachschub zu ordern. Der Zulieferer unterhält ein kleines Lager mit fertigen Teilen in einem Teilelager, mit denen die kanban aufgefüllt werden. Wenn Teile aus Lagerregalen entnommen wurden, werden sie aufgefüllt, indem ein kanban und ein leerer Container zurück zur Produktionszelle gesendet werden, die neue Teile fertigt und sie dann wieder an das Teilelager liefert. Information und Teilebestellungen in Form von kanban fließen vom Kunden (dem Montagewerk) rückwärts bis hin zum Zulieferer. Materialien – in diesem Fall Teile und Komponenten – werden daraufhin an den Kunden geliefert.
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  Abbildung 9.1 Interner und externer Nachfragesog


  Es ist faszinierend, diese Arbeit zu beobachten, bei der so viele Teile, Komponenten und Materialien in einem bestimmten Rhythmus durch das Werk bewegt werden. In großen Montagewerken wie dem in Georgetown, Kentucky, bewegen sich Tausende von Teilen durch das Werk. Entlang der Montagelinien stehen kleine Teilebehälter, darüber hinaus werden aus gut organisierten Lagern weitere Teilebehälter auf den Weg gebracht. Es ist schwer vorstellbar, wie ein Computersystem eine so ausgezeichnete Koordination einer solch komplexen Bewegungsstruktur leisten könnte. Auf der anderen Seite ist es irgendwie schockierend, wenn man feststellt, dass ein Computer eine derart umfassende Koordination nicht leisten kann – kleine, laminierte hin- und herwandernde Karten aber schon.


  Dennoch werden TPS-Experten sehr ungeduldig und bisweilen sogar unwirsch, wenn sie hören, wenn sich Leute völlig auf kanban konzentrieren und dieses Konzept so überschwänglich loben, als sei kanban der Kern des TPS. Sicher ist es ein faszinierendes Konzept und es macht Spaß, es zu beobachten. Ich habe zahlreiche Besichtigungen schlanker Werke geführt, und man kann Stunden damit verbringen, die technischen Details der vielen verschiedenen Arten von kanban-Systemen zu diskutieren. Wann wird kanban ausgelöst? Wie werden die Mengen kalkuliert? Was macht man, wenn ein kanban verloren geht? Aber darum geht es nicht. Zwar müssen Sie sich damit auskennen, wenn Sie Ihr eigenes System entwickeln, technisch sind diese Dinge aber nicht allzu kompliziert. Die Herausforderung besteht in der Entwicklung einer lernenden Organisation, die Wege findet, um die Zahl an kanban und somit die Reservelager zu reduzieren und schließlich ganz abzuschaffen. Denken Sie daran: kanban ist ein organisiertes System an Zwischenlagern als Sicherheitsreserve. Laut Ohno sind Zwischenlager Verschwendung, egal ob es sich um ein Push- oder ein Pull-System handelt. Kanban ist folglich etwas, das Sie abschaffen wollen, und nichts, worauf Sie stolz sein sollten. Eigentlich liegt der größte Nutzen der Verwendung von kanban darin, dass es einfach dazu zu benutzen ist, Verbesserungen in Ihrem Produktionssystem zu forcieren. Nehmen wir an, Sie haben vier kanban gedruckt. Jedes gehört zu einem Teilebehälter. Die Regel lautet, dass kein Behälter ohne kanban losgeschickt werden darf. Nehmen Sie ein kanban und werfen Sie es weg. Was passiert? Es zirkulieren nur noch drei Teilebehälter im System. Wenn eine Maschine ausfällt, wird der nächste Prozess um 25 Prozent schneller einen Teileengpass erleiden. Das belastet vielleicht das System und verursacht Produktionsstopps, aber es zwingt die Arbeitsteams, die Prozesse zu verbessern.


  Zeitpläne nach dem Push-System haben durchaus ihren Stellenwert


  Der Toyota-Weg hängt nicht sklavisch am 3. Prinzip: Wenden Sie Pull-Systeme an, um Überproduktion zu vermeiden. Es gibt bei Toyota viele Beispiele für Zeitpläne nach dem Push-System. Ein Beispiel ist das Handling von Teilen, die von Japan in die USA oder innerhalb der USA transportiert werden. Toyota verwendet traditionelle Zeitpläne, um diese Teile zu bestellen und bezeichnet angemessene Durchlaufzeiten, damit sie nach Plan im Werk eintreffen. Auch der Entwicklungsprozess für neue Modelle richtet sich nach engen Zeitplänen, wie in Kapitel 6 beschrieben wurde.


  Wenn Toyota-Manager Zeitpläne aufstellen, gilt ihr Augenmerk in erster Linie der Pünktlichkeit. In anderen Worten: Der Zeitplan ist nicht einfach eine Richtlinie, an der man sich bestmöglich orientieren sollte. Es ist eine Deadline, und Sie setzen Himmel und Hölle in Bewegung, um sie einzuhalten. Daher verläuft der Material- und Informationsfluss in Zeitplansystemen erstaunlich reibungslos. Systeme, die auf Zeitplänen basieren, funktionieren dann am besten, wenn die Durchlaufzeiten so kurz wie möglich sind. Eine tägliche Teilebestellung funktioniert z.B. besser als eine monatliche Bestellung. Toyota versucht die Durchlaufzeiten stets so kurz wie möglich zu halten.


  Inzwischen nutzt Toyota vermehrt computergestützte Zeitpläne. Wenn bei Zulieferern Teile und Komponenten bestellt werden, sendet Toyota elektronische kanban, statt Karten zu sortieren und zu verschicken. In diesem Fall ist es aber keine Frage des entweder/oder. Wie Sie in Kapitel 13, das sich mit visuellen Kontrollen beschäftigt, sehen werden, greift Toyota oft zu computergestützter Planung für bestimmte Aktivitäten, aber es nutzt manuelle Signale wie Karten oder Wandtafeln, um den Prozess visuell zu steuern. Das logistische Planungsrückgrat des Distributionszentrums Toyota Service Distribution Center ist ein computerbasiertes Planungssystem, aber die eigentliche Prozesskontrolle erfolgt durch eine visuelle Darstellung an Wandtafeln.


  Wenn Sie den Toyota-Weg anwenden, um Ihr Unternehmen zu verschlanken, müssen Sie sich davon verabschieden, Toyotas Verwendung bestimmter Instrumente direkt imitieren zu wollen, um so schlank wie Toyota zu erscheinen. Der Toyota-Weg ist eine Philosophie und ein Satz an Instrumenten, die in geeigneter und angemessener Form auf die Situation Ihres Unternehmens angewendet werden müssen. Sie müssen aber verstehen, dass Sie von diesen Prinzipien überzeugt sein und sie wirklich anstreben müssen. Wenn Sie die weiteren Kapitel dieses zweiten Abschnitts des Toyota-Wegs lesen – Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen –, dann werden Sie sehen, wie jeder einzelne Prozess von den anderen Prozessen abhängt.


  Pull in einem Büro von General Motors


  Pull-Systeme lassen sich sehr effektiv zum Auffüllen von Büromaterial verwenden. Damit spart man Geld und verhindert, dass wichtige Artikel vorübergehend fehlen. Die meisten Büros verwenden bereits irgendeine Art von Pull-System. Niemand weiß genau, wie viele Bleistifte, Radiergummis oder Papierblöcke in einem Büro verwendet werden. Wenn es einen festen Zeitplan gäbe, nach dem dieses Büromaterial geordert würde, gäbe es von einigen Dingen zu viel und andere würden fehlen. In einem gut geführten Büro ist jemand für das Büromaterial verantwortlich, prüft die Bestände und bestellt entsprechend nach.


  General Motors hat ein so genanntes Technical Liaison Office in Kalifornien, um Besichtigungen seines Joint Ventures mit Toyota – dem NUMMI-Werk – zu organisieren. Den ersten Ort, den GM-Mitarbeiter auf ihrer Besichtigungstour des berühmten Toyota-Produktionssystems im NUMMI zu sehen bekommen, ist das Büro, in dem diverse Schulungen durchgeführt werden. GM hat daraus ein schlankes Modellbüro gemacht. In diesem Fall gibt es ein sehr formelles kanban-System für Büromaterial, mit dem sichergestellt wird, dass nie irgendetwas fehlt. Es gibt für jeden Artikel einen Platz, und jeder Artikel befindet sich an seinem Platz – im Lager, auf den Schreibtischen und neben dem Computer.


  In den Lagerräumen für das Büromaterial befinden sich kleine laminierte kanban-Karten, die beschriftet sind und anzeigen, wann sie benutzt werden sollen. Wenn zum Beispiel eine Aspirinschachtel nur noch zu einem Viertel voll ist, muss ein Aspirin-kanban in eine Kaffeedose gesteckt werden. Früher gab es einen normalen Kühlschrank mit Erfrischungsgetränken, von denen einige stets vergriffen waren, und von anderen gab es stets zu viel. Da man nicht durch die Tür sehen konnte, ließ sich das Durcheinander im Kühlschrank gut verbergen. Also wurde ein großer Getränkeautomat mit einer Glasfront angeschafft und der Zahlmechanismus entfernt. Die Glasfront erlaubt einen Blick ins Innere und die Bestände an Erfrischungsgetränken. Die unterschiedlichen Säfte und Limonaden stehen auf markierten Regalen. Wenn eine bestimmte Sorte bis zu einem bestimmten Punkt aufgebraucht ist, nimmt man die entsprechende kanban-Karte und steckt sie in die Dose, um ein Zeichen zum Auffüllen zu geben.


  Sie glauben vielleicht, ein Pull-System zahle sich in einem kleinen Büro nicht aus, weil es für die versprochenen Kosteneinsparungen ein ziemlich aufwändiges System zu sein scheint. Vielleicht machen Sie einfach eine Kosten-Nutzen-Analyse, um zu entscheiden, ob sich der Einsatz lohnt. Aber das ist traditionelles Massenproduktionsdenken. Die Nutzen reichen über die Kosteneinsparungen hinaus. Die Macht des Toyota-Produktionssystems liegt in der Entfesselung der Kreativität, der kontinuierlichen Verbesserung und seinem unermüdlichen Streben nach Perfektion. Die Einführung des kanban-Systems wird Ihre Mitarbeiter wahrscheinlich überzeugen, ihr Interesse an einer Verbesserung der Prozesse der Büromaterialbestellung wecken und schließlich dazu führen, dass sie Wege finden, um in ihren Kernaufgaben mehr Prozessfluss zu erzeugen. Man findet in Büros meist weitaus mehr Verschwendung als in Fabriken. Eine kleine kreative Anstrengung zur Prozessverbesserung wird gigantische Multiplikationseffekte auslösen.


  
    
  


  Kapitel 10


  4. Prinzip: Sorgen Sie für eine ausgeglichene Produktionsauslastung


  Wenn Sie versuchen, TPS anzuwenden, ist die Nivellierung des Produktionsvolumens grundsätzlich das Erste, was Sie tun müssen. Und das ist hauptsächlich die Verantwortung der Produktionskontrolle bzw. des Produktionsmanagements. Die Nivellierung des Produktionsvolumens erfordert unter Umständen, dass einige Auslieferungen vorgezogen oder verschoben werden müssen, und vielleicht müssen Sie einige Kunden bitten, kurz zu warten. Wenn das Produktionsvolumen dann für einen Monat mehr oder weniger gleich hoch ist, werden Sie in der Lage sein, Pull-Systeme anzuwenden und die Montagebänder gleichmäßig auszulasten. Wenn das Produktionsvolumen sich aber täglich ändert, ist es nicht sinnvoll, diese Systeme einzuführen, weil Sie unter diesen Umständen die Arbeitsschritte einfach nicht standardisieren können.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  In Nachahmung von Dell Computer und anderen erfolgreichen Unternehmen, stellen viele US-Unternehmen ihre Produktion auf ein Build-to-Order-Modell um, das heißt sie beginnen mit der Produktion erst, wenn feste Bestellungen vorliegen. Es soll nur das hergestellt werden, was der Kunde möchte und wann er es möchte. Das ist die ultimative schlanke Lösung. Unglücklicherweise sind Kunden aber unberechenbar, so dass die tatsächlichen Bestellungen von Woche zu Woche und Monat zu Monat deutlich schwanken. Wenn Sie ein Produkt auf Basis der eingegangenen Bestellungen herstellen, fertigen Sie in einer Woche möglicherweise riesige Mengen, müssen Überstunden bezahlen und Ihre Mitarbeiter und Maschinen über die Gebühr belasten, und wenn die Ordereingänge in der darauf folgenden Woche gering sind, stehen Ihre Mitarbeiter herum, und Ihre Maschinen sind nicht ausgelastet. Außerdem werden Sie nicht wissen, wie viel Material Sie bei Ihren Zulieferern bestellen müssen. Folglich werden Sie ein Maximum an Lagerbestand von jedem Produkt vorhalten müssen, das Ihre Kunden möglicherweise bestellen. So können Sie Ihren Betrieb unmöglich führen. Ein striktes Build-to-Order-Modell führt zu riesigen Lagerbeständen, versteckten Problemen und am Ende zu minderwertiger Qualität. Und letztlich werden die Durchlaufzeiten aufgrund der Desorganisation und des Chaos im Werk wahrscheinlich steigen. Toyota hat herausgefunden, dass es durch die Nivellierung des Produktionsvolumens und nicht immer durch Build-to-Order die schlankestmögliche Fertigung und somit letztlich einen verbesserten Kundenservice und bessere Qualität erzielen kann.


  Einige der Unternehmen, mit denen ich gearbeitet habe und die versucht haben, das Build-to-Order-Modell umzusetzen, bitten ihre Kunden damit eigentlich, sechs oder acht Wochen auf ihr Build-to-Order-Produkt zu warten. Einige „besondere“ Kunden werden vielleicht vorgezogen und erhalten ihre Aufträge auf Kosten der großen Mehrheit der Kunden pünktlich. Warum wollen Sie aber die Gangart Ihres Unternehmens durcheinanderbringen, um heute eine strikte Auftragsfertigung einzuführen, wenn Ihr Kunde trotzdem sechs Wochen auf seine Bestellung warten muss? Stattdessen sammeln Sie besser die Aufträge und nivellieren das Produktionsvolumen. Das wird Sie in die Lage versetzen, die Produktionszeiten zu reduzieren, Ihre Zwischenlager zu reduzieren und allen Ihren Kunden wesentlich kürzere Standardlieferzeiten zu nennen. Das erhöht die allgemeine Kundenzufriedenheit mehr als eine ruckartige Produktionsmethode nach dem Prinzip „erst Gas geben, dann bremsen“.


  Toyota-Manager und -Angestellte benutzen den japanischen Ausdruck muda, wenn sie über Verschwendung sprechen. Der Fokus der meisten Anstrengungen zur Erzielung einer schlanken Produktion liegt auf der Beseitigung von muda. Aber die anderen „Ms“ sind für eine schlanke Produktion genauso wichtig, und alle drei fügen sich zu einem System. Die alleinige Fokussierung auf die acht Arten von muda kann die Produktivität der Mitarbeiter und des Produktionssystems sogar beeinträchtigen. Das interne Dokument über den Toyota-Weg spricht von der „Eliminierung von muda, mura und muri“ (siehe Abb. 10.1). Die drei „Ms“ sind:


  
    – muda – nicht werthaltig. Das bekannteste „M“ beinhaltet die acht Verschwendungsarten, die in den vorher gehenden Kapitel bereits erwähnt wurden. Darunter versteht man überflüssige Aktivitäten, die die Durchlaufzeiten verlängern, zusätzliche Handgriffe erfordern, um Teile oder Werkzeuge herbeizuschaffen, zu Lagerüberhängen führen oder irgendeine Form von Leerlauf bzw. Wartezeiten verursachen.


    – muri – Überlastung von Menschen oder Maschinen. Das steht in gewisser Hinsicht in der ganzen Skala am entgegengesetzten Ende von muda. Muri bedeutet, eine Maschine oder einen Menschen über seine natürlichen Grenzen hinaus zu beanspruchen. Die Überlastung von Menschen beeinträchtigt die Sicherheit und führt zu Qualitätsproblemen. Die Überlastung von Maschinen verursacht Ausfälle und technische Defekte.


    – mura – Ungleichgewicht. Sie können das als Auflösung der anderen beiden „Ms“ sehen. In einem normalen Produktionssystem gibt es manchmal mehr Arbeit, als Menschen und Maschinen bewältigen können, und zu anderen Zeiten sind Menschen und Maschinen nicht ausgelastet. Ungleichgewicht entsteht durch unregelmäßige Produktionspläne oder fluktuierende Produktionsvolumina aufgrund interner Probleme wie Ausfallzeiten, fehlender Teile oder Mängel. Muda ist das Ergebnis von mura. Ein unausgeglichenes Produktionsvolumen bedeutet die Notwendigkeit, stets die Maschinen, Materialien und Mitarbeiter für das maximale Produktionsvolumen bereit zu halten – selbst wenn die durchschnittlichen Anforderungen wesentlich niedriger sind.
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  Abbildung 10.1 Die drei „Ms“


  Nehmen wir an, Sie haben einen Produktionsplan, der stark variiert, und ein Produktionssystem, das nicht sehr ausbalanciert bzw. verlässlich ist. Sie haben beschlossen, die schlanke Philosophie umzusetzen und konzentrieren sich ausschließlich auf die „Eliminierung von muda“ aus Ihrem Produktionssystem. Sie beginnen damit, die Lagerbestände zu reduzieren. Dann sehen Sie sich die Arbeitsauslastung an und fahren fort, die Zahl der Mitarbeiter im System zu reduzieren.1 Dann optimieren Sie die betrieblichen Abläufe, um überflüssige Handgriffe zu vermeiden. Und schließlich lassen Sie das System laufen. Was Sie traurigerweise erleben werden, ist ein System, das sich selber ausknockt, und das liegt an der stark variierenden Kundennachfrage, die Menschen und Maschinen zwingt, über ihre Effizienzgrenzen hinaus zu arbeiten! Wenn der Produktionsprozess mit jeweils einer Produkteinheit durch die verschiedenen Arbeitsstationen läuft und keine Zwischenlager mehr vorhanden sind, werden der Produktionsrhythmus und der Produktmix völlig durcheinandergebracht. Das Einzige, was Sie erhalten, ist unberechenbarer One-Piece-Flow. Die Arbeiter werden überlastet sein, und die Maschinen fallen öfter aus als vorher. Überdies gehen Ihnen die Teile aus. Irgendwann werden Sie zu der Schlussfolgerung kommen: „Eine schlanke Produktion funktioniert hier nicht.“


  Interessanterweise ist die Konzentration auf muda der am weitesten verbreitete Ansatz zur „Umsetzung schlanker Instrumente“, weil es leicht ist, Verschwendung zu identifizieren und zu beseitigen. Viele Unternehmen versäumen es jedoch, für eine Stabilisierung des Systems und Gleichmäßigkeit – einen wirklich ausgewogenen schlanken Arbeitsfluss – zu sorgen. Das ist das Toyota-Konzept heijunka. Dahinter verbirgt sich die Nivellierung des Produktionsvolumens, und es ist vielleicht das scheinbar widersprüchlichste Konzept des Toyota-Wegs. Die Erzielung von heijunka ist für die Beseitigung von mura von zentraler Bedeutung, was wiederum fundamental für die Eliminierung von muri und muda ist.


  Ein ständiges Anlaufen und Stoppen der Maschinen und unausgelastete oder überlastete Kapazitäten sind ein Problem, weil das nicht qualitätsfördernd ist, eine Standardisierung der Arbeitsabläufe verhindert, die Produktivität beeinträchtigt und eine kontinuierliche Verbesserung verhindert. Taiichi Ohno erklärt das folgendermaßen:


  Die langsame, aber sich kontinuierlich fortbewegende Schildkröte verursacht weniger Verschwendung und ist daher wesentlich erstrebenswerter als der schnelle Hase, der mit hoher Geschwindigkeit anläuft und gelegentlich stoppt, um zu dösen. Das Toyota-Produktionssystem kann nur umgesetzt werden, wenn alle Arbeiter Schildkröten werden. (Ohno, 1988)


  Ich habe das wiederholt von anderen Führungskräften von Toyota gehört: „Wir sind lieber langsam und gleichmäßig wie eine Schildkröte, als schnell und sprunghaft wie der Hase.“ US-Produktionssysteme zwingen ihre Arbeiter dazu, wie Hasen zu agieren. Sie arbeiten wirklich hart, laugen sich aus und machen dann eine Siesta. In vielen US-Fabriken verdoppeln Arbeiter manchmal ihr Arbeitstempo am Montageband, und einer macht die Arbeit für zwei, während der andere eine Pause einlegt. So lange, wie die Arbeiter ihre täglichen Produktionsquoten erfüllen, drückt das Management ein Auge zu.


  Heijunka – Die Nivellierung des Produktionsvolumens und der Produktionspläne


  Heijunka bedeutet eine Nivellierung der Produktion sowohl mit Hinblick auf das Volumen als auch den Produktmix. Die Produkte werden nicht nach dem aktuellen Ordereingang, der stark variieren kann, hergestellt, sondern nach dem gesamten Ordervolumen über eine bestimmte Zeit. Letzteres wird gleichmäßig aufgeteilt, so dass jeden Tag die gleiche Menge und der gleiche Produktmix hergestellt werden. Mit dem TPS wurde von Anfang an das Ziel verfolgt, die Losgrößen gering zu halten und das zu produzieren, was der (interne oder externe) Kunde will. In einem echten One-Piece-Flow können Sie Produkt A und Produkt B in der tatsächlichen Produktionssequenz der Kundenbestellungen fertigen (z.B. A, A, B, A, B, B, B, A, B ...). Das Problem mit der Fertigung nach der tatsächlichen Produktionssequenz besteht darin, dass es Sie zu einer unregelmäßigen Teilefertigung zwingt. Wenn am Montag doppelt so viele Aufträge eingehen wie am Dienstag, müssen Sie Ihren Mitarbeitern am Montag Überstunden bezahlen und sie am Dienstag früh nach Hause schicken. Um das zu glätten, sehen Sie sich die Bestellungen an, bestimmen das Muster an Volumen und Produktmix und sorgen für einen gleichmäßigen Produktionsplan über die ganze Woche. Nehmen wir an, dass Sie fünf Einheiten des Produkts B und fünf Einheiten des Produkts A herstellen. Nun können Sie eine Produktionssequenz von ABABAB bestimmen. Das ist eine nivellierte Modellmix-Produktion, weil Sie zwei Modelle in der Produktion mixen, aber gleichzeitig die Kundennachfrage in eine gleichmäßige Sequenz austarieren, die die verschiedenen Produktarten und Produktionsvolumina berücksichtigt.
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  Abbildung 10.2 Traditionelles Produktionsschema (ungleichmäßig)


  Abbildung 10.2 bietet ein Beispiel für einen unausgewogenen Produktionsplan eines Motorenwerks, das kleine Motoren für Rasenmäher herstellt (basierend auf einem echten Fallbeispiel). In diesem Fall werden in einer Fertigungsstraße drei unterschiedlich große Motoren hergestellt – klein, mittel und groß. Die Motoren der mittleren Größe sind die Verkaufsschlager, also werden sie zu Beginn der Woche produziert, und zwar von Montag bis Mittwoch. Dann werden die Maschinen einige Stunden umgerüstet, um die Fertigungsstraße auf die Herstellung kleiner Motoren auszurichten, die von Mittwoch bis Freitagmorgen produziert werden. Und schließlich werden am Freitagnachmittag die großen Motoren – mit der geringsten Nachfrage – hergestellt. Vier Dinge laufen in diesem unausgewogenen Produktionsplan falsch:


  
    1. Kunden sind in ihren Produktkäufen nicht berechenbar. Die Kunden kaufen die ganze Woche mittlere und große Motoren. Wenn ein Kunde unerwartet beschließt, am Anfang der Woche eine ungewöhnlich große Menge an großen Motoren zu kaufen, dann hat das Werk ein Problem. Man kann das umschiffen, indem man ein großes Warenlager mit Endprodukten unterhält, aber das führt zu hohen Lager- und Nebenkosten.


    2. Es besteht das Risiko unverkaufter Waren. Wenn das Werk nicht alle Motoren der mittleren Größe verkauft, die von Montag bis Mittwoch hergestellt wurden, dann muss es sie im Lager stapeln.


    3. Eine unausgewogene Ressourcennutzung. Höchstwahrscheinlich gehen mit den unterschiedlichen Motorengrößen unterschiedliche Arbeitskosten einher, wobei die großen Motoren wahrscheinlich die größte Arbeitszeit ausmachen. Also braucht das Werk am Wochenanfang eine mittlere Menge an Mannstunden, etwas weniger in der Wochenmitte und besonders viele Arbeitsstunden gegen Ende der Woche. Das klingt nach einer Menge muda und muri.


    4. Ungleichmäßige Anforderungen an die vorgelagertenProzesse. Das ist vielleicht das ernsthafteste Problem. Nachdem das Werk verschiedene Teile für drei verschiedene Motorentypen einkauft, wird es seine Zulieferer auffordern, bestimmte Teile von Montag bis Mittwoch und andere Teile von Donnerstag bis Freitag zu senden. Die Erfahrung lehrt, dass sich die Kundennachfrage stets ändert, und das Motorenwerk wird nicht in der Lage sein, den Produktionsplan einzuhalten. Höchstwahrscheinlich wird es hin und wieder große Veränderungen im Produktmix geben, z.B. wegen unerwarteter eiliger Aufträge über große Motoren und der Notwendigkeit, diese über die ganze Woche herzustellen. Die Zulieferer müssen also stets auf das Worstcase-Szenario vorbereitet sein, und mindestens den Teilebedarf einer Woche für alle drei Maschinentypen vorhalten. Und dann kommt es zu einem Lawineneffekt, der sich rückwärts vom Endkunden durch die gesamte Zulieferkette zieht. Denken Sie an einen kleinen Schneeball, der einen Berg herunterrollt und sich im Rollen zu einer Lawine entwickelt. Eine kleine Veränderung im Produktionsplan des Motorenwerks hat immer größere Lagerbestände auf jeder Stufe der Zulieferkette zur Folge.

  


  In einem Herstellungsprozess mit großen Losgrößen ist das Ziel die Erreichung von Skaleneffekten für jede einzelne Maschine und jedes Werkzeug. Umrüstzeiten zur Umstellung der Maschinen von Produkt A auf Produkt B sind nicht werthaltige Zeiten, da in dieser Zeit nichts produziert werden kann. Sie müssen den Arbeiter, der die Maschine bedient, aber trotzdem bezahlen. Die logische Lösung ist also die Produktion von großen Mengen des Produkts A, bevor auf Produkt B umgerüstet wird. Dieses Vorgehen erlaubt jedoch kein heijunka.


  Im Fall der Motorproduktion führte das Werk eine sorgfältige Analyse durch und stellte fest, dass die Umrüstung deswegen so lange dauerte, weil Teile und Werkzeuge für die kleinen Motoren herbeigeschafft werden mussten. Außerdem waren kleinere Paletten nötig. Die Lösung bestand darin, jede Arbeitsstation mit einem überschaubaren Bestand an allen Teilen in Flow Racks auszustatten. Die Werkzeuge für alle drei Motorengrößen wurden über der Fertigungsstraße aufgehängt. Außerdem wurde eine flexible Palette entwickelt, die auf alle drei Motorengrößen passte. Damit konnte die Umrüstung komplett vermieden werden. Nun konnten die Motoren in einer Modellmix-Fertigungsstraße in jeder beliebigen Reihenfolge produziert werden. So konnten sich wiederholende (nivellierte) Produktionsabläufe für alle drei Motorengrößen eingerichtet werden, die dem von den Kunden bestellten Mix an Teilen entsprachen (siehe Abb. 10.3). Diese Nivellierung hatte vier Vorteile:


  
    1. Die Flexibilität, Kunden die gewünschten Produkte zum gewünschten Zeitpunkt zu liefern. So ließen sich die Werkslager und alle damit verbundenen Probleme reduzieren.


    2. Geringeres Risiko unverkaufter Produkte. Wenn das Werk nur die Produkte herstellt, die zuvor bestellt wurden, dann muss es sich keine Gedanken um die Kosten der Lagerhaltung machen.


    3. Eine gleichmäßige Auslastung von Menschen und Maschinen. Das Werk kann Arbeitsabläufe standardisieren und das Produktionsvolumen nivellieren, indem es einkalkuliert, dass die Herstellung einiger Motoren arbeitsintensiver ist als andere. So lange, wie ein arbeitsaufwändiger großer Motor nicht von der Produktion eines weiteren großen Motors gefolgt ist, kann die Arbeit von den vorhandenen Arbeitern bewältigt werden. Wenn das berücksichtigt und das gleichmäßige Produktionsschema beibehalten wird, kann über den ganzen Tag ein gleichmäßiger bewältigbarer Arbeitsaufwand beibehalten werden.


    4. Gleichmäßige Anforderungen an die vorgelagerten Prozesse sowie die Zulieferwerke. Wenn das Werk in seinen vorgelagerten Prozessen ein JIT-System verwendet und die Zulieferer mehrmals am Tag liefern, erhalten Letztere stabilere, gleichmäßigere Auftragsvolumina. Dadurch können sie ihre Lager reduzieren und einige der Ersparnisse an ihre Kunden weiterreichen, so dass letztlich jeder von der Nivellierung profitiert.
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  Abbildung 10.3 Modellmix-Produktion (gleichmäßig)


  Nichts davon wäre möglich gewesen, wenn das Motorenwerk keinen Weg gefunden hätte, die Umrüstzeiten zu eliminieren.


  Auch wenn es unrealistisch erscheinen mag, dass sich das auf jede Situation übertragen lässt, bewies Shigeo Shingo in seinen Zeitstudien, die er einige Jahrzehnte zuvor durchgeführt hatte, dass es möglich und notwendig war. Shingo war kein Mitarbeiter von Toyota, aber er arbeitete eng mit dem Unternehmen zusammen. Er war ein akribischer Industrieingenieur, der jedem noch so kleinen Handgriff eines Arbeiters Aufmerksamkeit schenkte. Ganz im Stile Toyotas analysierte er die Rüstzeit der großen Pressen in aller Gründlichkeit und entdeckte, dass sich der größte Teil der Arbeit zwei Kategorien zuordnen ließ: Entweder war es muda, oder es war etwas, das getan werden konnte, während die Pressen arbeiteten. Shingo nannte die zweite Kategorie „externe Einrichtung“ im Gegensatz zur „internen Einrichtung“, die solche Arbeitsschritte bezeichnete, die erledigt werden mussten, während die Pressen abgeschaltet waren.


  In der traditionellen Massenproduktion stellen die Teams, die die Maschinen einrichten, bei einer Umrüstung auf ein anderes Modell als Erstes die Pressen ab. Shingo fragte sich, wie viele Arbeitsschritte der Umrüstung auch bei laufenden Pressen erledigt werden konnten. Also organisierte er den Arbeitsplatz des jeweiligen Bandarbeiters dementsprechend um und vollzog einige technische Verbesserungen, bis nur noch Umrüstarbeiten übrig waren, die ausschließlich bei abgeschalteten Pressen durchgeführt werden konnten. Dinge wie die Herbeischaffung der nächsten Pressform und Werkzeuge, die Vorerhitzung der Pressform und ihre Positionierung neben der Presse waren externe Handgriffe und konnten bei laufenden Pressen erledigt werden. Als er schließlich die Presse abstellte, mussten nur noch die Pressformen ausgetauscht und die Maschine wieder angestellt werden. Erstaunlicherweise ließen sich diese mehrere hundert Tonnen schweren Pressen, deren Umrüstung zuvor mehrere Stunden in Anspruch genommen hatte, in wenigen Minuten neu einrichten. Stellen Sie sich ein Boxenteam der Formel 1 vor, das bei einem Boxenstopp in Sekundenschnelle einen Rennwagen wartet, so dass dieser sofort wieder starten kann. Mit den Jahren wurde die Umrüstung zu einer Art Sport in Japan – ein Produktionsäquivalent zum US-amerikanischen Rodeo. Während eines Besuchs in Japan in den 1980er Jahren besuchte ich einen Mazda-Zulieferer, der vorgepresste Türbleche lieferte und dessen Team kurz zuvor einen Preis bei einem Landeswettbewerb gewonnen hatte, bei dem es ihnen gelungen war, eine mehrere hundert Tonnen schwere Presse in 52 Sekunden umzurüsten.


  Nivellierung des Produktionsplans – die Rolle der Lagerhaltung


  Die Nivellierung des Produktionsplans bietet über den gesamten Wertstrom umfassenden Nutzen. Unter anderem ermöglicht sie die akribische Planung jedes einzelnen Details des Herstellungsprozesses und die Standardisierung der Arbeitsschritte. Wenn Sie ein Toyota-Werk bzw. eines der Werke seiner Zulieferer besuchen, werden Sie feststellen, welche enormen Anstrengungen unternommen werden, um eine gleichmäßige Produktion zu erreichen. Die besten Zulieferer arbeiten auf Basis der Annahme, dass Toyotas Nachfrage nach Teilen und Komponenten gleichmäßig ausfällt. Das ist ein Risiko, weil der Verzicht auf eine Lagerhaltung fertiger Teile bedeutet, dass sich die Zulieferer dem Risiko starker Schwankungen im Produktmix und -volumen ihres Kunden voll aussetzen. Dass es dennoch möglich ist und die Zulieferer nachts gut schlafen lässt, liegt daran, dass Toyota ein höchst zuverlässiger Kunde ist und sein Produktionsvolumen gleichmäßig hält.


  Trim Masters ist zum Beispiel ein US-Zulieferer in Georgetown, Kentucky, der Sitze für den Camry und den Avalon liefert. Trim Masters stellt die Sitze für diese beiden Modelle Just-in-Time her und liefert sie Just-in-Time auf Basis einer Datenübermittlung aus dem Toyota-Werk, das immer jeweils einen Sitz ordert. Von dem Zeitpunkt der Bestellung an verbleiben Trim Masters drei Stunden für die Herstellung, die Beladung des Lastwagens in der entsprechenden Reihenfolge und die Auslieferung an das Toyota-Werk, so dass die Sitze genau in der Reihenfolge der Bestellung an den Montagebändern eintreffen. Trim Masters wiederum bestellt die für die Sitzherstellung benötigten Teile Just-in-Time bei einem seiner Zulieferer und hält selbst nur einen minimalen Lagerbestand vor, wobei der Lagerumschlag 128 Umschläge pro Monat beträgt. Die Fahrzeugmodelle Avalon und Camry haben unterschiedliche Sitze, für die unterschiedliche Teile benötigt werden. Folglich muss Trim Masters darauf vertrauen, dass sich Toyota in der Fertigung exakt an den vorbestimmten Mix an Avalons und Camrys hält. Im Falle einer plötzlichen Abweichung vom Produktionsplan, der mehr Avalon-Sitze erfordert als geplant, gehen Trim Masters die Teile aus und dadurch entstehen ungeplante Mehrkosten für Eillieferungen plötzlich fehlender Teile. Das geschieht bei US-Automobilherstellern mit schöner Regelmäßigkeit, was vielen Lastwagenfahrern und Hubschrauberpiloten wegen der hohen Frachtkosten ein angenehmes Dasein beschert. Auch bei Toyota kommt das gelegentlich vor, aber insgesamt gelingt es doch, für eine gleichmäßige Produktion zu sorgen und den Produktionsplan einzuhalten.


  Die meisten Zulieferer sind nicht wie Trim Masters aufgestellt und müssen Kunden zufrieden stellen, deren Nachfrage erheblich schwankt. In diesem Fall empfehlen TPS-Experten oft, einen gewissen Lagerbestand an fertigen Endprodukten vorzuhalten. Das scheint zwar im Widerspruch mit der schlanken Philosophie zu stehen, denn theoretisch bedeutet die schlankeste Lösung, nur das herzustellen und zu liefern, was zuvor bestellt wurde. (Wenn Sie schon ein Lager unterhalten müssen, warum dann ausgerechnet das teuerste von allen, nämlich fertige Endprodukte? Stellen Sie lieber die Produkte laut Bestellung her und lagern Sie nur Rohmaterialien.) Diese Argumentation lässt allerdings die Bedeutung von heijunka außer Acht. Ein überschaubarer Lagerbestand an fertigen Endprodukten ist oft notwendig, um die nivellierte Produktion eines Zulieferers vor plötzlichen Nachfrageschwankungen zu schützen. Das mag verschwenderisch erscheinen, aber indem man die Verschwendung der Lagerhaltung einer geringen Menge fertiger Endprodukte in Kauf nimmt, kann man bei einer gleichmäßigen Produktionsauslastung sehr viel mehr Verschwendung im gesamten Produktionsprozess sowie der Zulieferkette vermeiden.


  Das ist der Grund dafür, dass Unternehmen, die TPS erfolgreich umgesetzt haben, ihre Produktion oft aus einer Kombination aus Auftragsfertigung und der Vorhaltung eines vorab festgelegten Lagerbestands an fertigen Endprodukten planen. Das Fallbeispiel am Ende dieses Kapitels zeigt ein Unternehmen, das in großen Mengen saisonale Produkte herstellt, die es in einem Lager vorhält, und andere Produkte nur nach Bestellung produziert. Diese Kombination erlaubt dem Unternehmen eine gleichmäßige Produktion über das ganze Jahr hinweg, sie sorgt für einen reibungslosen Fluss und ermöglicht in den meisten Fällen eine Auftragsfertigung.


  Build-to-Order und dennoch heijunka


  Chos Zitat zu Beginn dieses Kapitels suggeriert, dass Kunden eventuell etwas warten müssen, wenn sie ein Fahrzeug bestellen, das speziell nach ihren Wünschen ausgestattet ist. Cho ist nicht bereit, die Qualitäts- und Effizienzvorteile von heijunka zugunsten einer reinen Auftragsfertigung zu vernachlässigen. Dennoch haben andere Automobilhersteller Build-to-Order-Systeme entwickelt, die ihnen potenzielle Wettbewerbsvorteile verschaffen. Eine der konventionellen Build-to-Order-Lösungen besteht darin, große Wagenparks bei den Händlern aufzubauen und die Fahrzeuge je nach Kundenbestellungen unter den Händlern auszutauschen.


  Ist Toyota nun damit zufrieden, Kunden zu bitten, sich in Geduld zu üben, während diese genau das Fahrzeug, das sie haben wollen, bei einem Wettbewerber bekommen können? Als Antwort auf diese Herausforderung hat Toyota eine Lösung entwickelt, die dem Unternehmen einerseits erlaubt, die Produktion zu nivellieren und gleichzeitig direkt auf Bestellung zu produzieren. Toyota gibt sich grundsätzlich nie mit entweder/oder zufrieden. Alan Cabito, Group Vice President von Toyota Motor Sales erklärt:


  Das Toyota-System ist kein Build-to-Order-System, sondern ein „Change-to-Order“-System. Der große Unterschied besteht darin, dass ständig Fahrzeuge über die Montagebänder rollen, an denen wir Spezifikationen ändern. Das haben wir immer so gemacht. Aber wir sind gerade dabei, diese Methode weiterzuentwickeln. Wir nehmen ein Fahrzeug vom Montageband – egal welches Modell – und verändern es. Natürlich gibt es Richtlinien darüber, wie viele Änderungen man an einem Tag vornehmen kann, also haben wir immer die Teile da, die wir dazu brauchen.


  All das geschieht innerhalb des gleichmäßigen Produktionsplans, der mehrere Monate zuvor entwickelt wurde. Cabito fährt fort, die Realitäten einer Fertigungsstraße zu erklären, in der ein Modellmix hergestellt wird:


  Sie haben vielleicht eine Reihe Fahrzeuge mit selbsttragender Karosserie – einen Kleintransporter, dann einen Lastwagen und dann vielleicht noch einen weiteren Lastwagen, also ist jedes dritte Fahrzeug ein Van. Das ändert sich auch nicht. Sie können die Farbe verändern, und das ist nicht nur die Außenlackierung, das betrifft auch die Innenausstattung und alles andere. Immerhin kann man farblich passende Spiegel einbauen etc. Die Veränderung der Farbe ist ziemlich komplex, weil Sie beinahe das gesamte Zubehör austauschen müssen. Das Ganze wird darüber gesteuert, wie viele Änderungen rechnerisch möglich sind. Die Zahl grüner Siennas mit Lederausstattung, die wir an einem Tag fertigen können, ist natürlich begrenzt.


  Wie üblich experimentierte Toyota mit dem Build-to-Order-System anhand eines Pilotfahrzeugs – dem Solara, einer Sportcoupé-Version des Camry – im kanadischen Werk. Das Produktionsvolumen ist relativ gering. Beim Solara wurde 100 Prozent „Change-to-Order“, also eine hundertprozentige Anpassung an individuelle Bestellwünsche erzielt. Für den Lastwagen Tacoma gibt es zahlreiche Motorkombinationen. Bei diesem Modell wurde eine Anpassungsrate an spezifische Kundenwünsche, die von den Händlern an Toyota weitergeleitet wurden, von mehr als 80 Prozent erzielt. Cabito beschrieb mir den Verkaufsansatz dazu:


  Wir platzieren eine einzige Monatsbestellung drei Mal. Wir bestellen vier Monate im Voraus, drei Monate im Voraus, zwei Monate im Voraus. In dieser Zeit werden alle Komponenten bereitgestellt und Zulieferer koordiniert. Für die Juli-Produktion wird die abschließende Bestellung im Mai abgegeben. Also erfolgt Ihre Bestellung 60 Tage im Voraus. Dann können wir die Bestellung in den US-Werken jede Woche verändern. Jede Woche können wir etwas anderes modifizieren, das noch nicht hergestellt ist, außer dem grundlegenden Fahrzeuggehäuse.


  Wichtig ist hierbei, dass die Toyota-Kultur nicht erlaubt, dass Manager und Ingenieure sagen: „Das geht nicht.“ Das strikte Prinzip heijunka bleibt also nicht lange so strikt. Auf der anderen Seite wird es wegen eines neuen Trends wie „Build-to-Order“ nicht einfach über den Haufen geworfen. Die Frage ist: Wie können wir den Wunsch der Kunden erfüllen, Wahlmöglichkeiten zu haben, und das Auto trotzdem schnell liefern, ohne die Integrität des Produktionssystems zu korrumpieren? Im Problemlösungsstil nach dem Toyota-Weg setzten sich die Ingenieure eingehend mit der Situation auseinander, experimentierten in der Fertigungshalle und setzten schließlich ein neues System um.


  Heijunka in Dienstleistungsunternehmen


  Die Nivellierung eines Arbeitsplans ist in Fertigungsbetrieben mit hohem Produktionsvolumen einfacher als in Dienstleistungsbetrieben, deren Arbeitsvolumen üblicherweise geringer ist. Wie können Sie dort für eine gleichmäßige Dienstleistungserbringung sorgen, wo die Serviceanbieter auf Kunden reagieren und die Durchlaufzeiten der Dienstleistung von Fall zu Fall stark schwanken? Die Lösungen gleichen denjenigen in der Fertigung:


  
    1. Passen Sie die Kundennachfrage in einen gleichmäßigen Arbeitsplan ein. Das ist weiter verbreitet als man denken möchte. Warum haben Ärzte und Zahnärzte Zeitpläne für bestimmte Behandlungsmethoden, nach denen Sie sich richten müssen? Weil sie ihr Arbeitsaufkommen austarieren, um ein gleichmäßiges Einkommen zu erzielen. Zeit ist Geld in der Dienstleistung.


    2. Richten Sie Standardzeiten für die unterschiedlichen Dienstleistungsarten ein. Wieder sind Ärzte hier ein gutes Beispiel. Auch wenn jeder Patient unterschiedliche medizinische Bedürfnisse hat, gibt es Standardzeiten für verschiedene Vorgänge. Die Diagnose und die Behandlung sind zwei getrennte Vorgänge. Wenn Sie in die Praxis kommen, werden Sie untersucht und erhalten die Diagnose. Und dann kann der Arzt in den meisten Fällen sagen, wie viel Zeit die Behandlung in Anspruch nehmen wird.

  


  Toyota hat den Zeitplan für die Entwicklung von neuen Fahrzeugmodellen sehr erfolgreich austariert, auch wenn die Durchlaufzeiten mehrere Monate und oder sogar Jahre dauern. In den meisten Fällen nimmt Toyota an seinen Fahrzeugen alle zwei Jahre kleinere Modifikationen vor und fügt Ausstattungsmerkmale hinzu oder verändert geringfügig das Design. Alle vier bis fünf Jahre wird das Design der Fahrzeugmodelle völlig überholt. Toyotas Produktentwicklung arbeitet nach einer Matrix, in der die horizontalen Linien die verschiedenen Modelltypen darstellen – Camry, Sienna, Tundra –, und die vertikalen Linien bezeichnen die Jahre. Sie entscheiden, wann jedes Modell erneuert wird und ein umfassendes Redesign erhält. Dieser Zeitplan wird bewusst ausbalanciert, so dass jedes Jahr ein fester Prozentsatz an Modellen komplett überholt wird.


  Eine Planung des Redesigns wäre vergebens, wenn die erforderlichen Durchlaufzeiten für das Design und die Fahrzeugentwicklung unkalkulierbar wären. An diesem Punkt verfügt Toyota über einen gewaltigen Wettbewerbsvorteil gegenüber anderen Automobilherstellern. Während einige Hersteller den Produktionsstart über Monate oder sogar Jahre verzögern, funktioniert Toyota wie ein Uhrwerk. Entwicklungstechnische Meilensteine werden mit fast hundertprozentiger Genauigkeit eingehalten. Auf diese Weise wird der nivellierte Produktionsplan Realität.


  Toyota hat außerdem festgestellt, dass der Lebenszyklus eines Entwicklungsprojekts mit Bezug auf die Arbeitsintensität einen bestimmten Rhythmus aufweist. In der Konzeptphase ist die Arbeitsintensität relativ gering. Mit fortschreitender Detailgenauigkeit des Designs nimmt die Arbeitsintensität zunächst zu, zur Markteinführung dann wieder ab. Indem verschiedene Fahrzeugprojekte zeitversetzt in Angriff genommen werden, weiß Toyota genau, welches Projekt gerade die höchste Arbeitsintensität aufweist und welches sich in einer Phase geringer Arbeitsintensität befindet, und kann jedem Produkt eine entsprechende Anzahl von Ingenieuren zuweisen. Außerdem wird die Zahl der benötigten Arbeitskräfte flexibel gehandhabt, indem Ingenieure von mit Toyota verbundenen Unternehmen (Zulieferer und andere Konzernsparten wie z.B. Toyota Auto Body) ausgeliehen werden. Diese Leihkräfte arbeiten nach Bedarf an bestimmten Projekten mit und gehen anschließend in ihre angestammten Unternehmen zurück. Das ermöglicht ein äußerst flexibles System und eine minimale Zahl an fest angestellten Mitarbeitern. Das ist das Ergebnis anderer Prinzipien des Toyota-Wegs, insbesondere der Standardisierung. Toyota hat sein System der Produktentwicklung sowie das Produktdesign so weit standardisiert, dass ausgeliehene Ingenieure nahtlos in Designprojekte ein- und wieder aussteigen können, weil sie über eine Reihe standardisierter Fähigkeiten verfügen, die mit den Fähigkeiten und Jahren an Arbeitserfahrung der Toyota-Ingenieure vergleichbar sind. Das Prinzip der langfristigen Partnerschaft, das wir in Kapitel 17 näher betrachten werden, beschert Toyota vertrauenswürdige und fähige Partner, auf deren Unterstützung es sich in Zeiten der Spitzenbelastung verlassen kann.


  Kurz gesagt ist es durchaus möglich, das Arbeitsaufkommen in Dienstleistungsunternehmen auszubalancieren. Allerdings gibt es einige grundlegende Voraussetzungen. Sie müssen alle anderen Prozessprinzipien des Toyota-Wegs befolgen – Prozessfluss, Pull, Standardisierung und sogar visuelles Management –, um die Durchlaufzeiten steuern zu können. Die Standardisierung ist für deren Steuerung sowie für den Projekteinsatz und -ausstieg von Mitarbeitern zur Bewältigung von Spitzenbelastungen unerlässlich. Dafür müssen Sie stabile Partnerschaften mit externen Unternehmen aufbauen, die vertrauenswürdig und fähig sind.


  Wie lassen sich Produktionsnivellierung und Prozessfluss zusammenbringen? – eine schwere Aufgabe


  Jedes Unternehmen würde gerne ein gleichmäßiges Auftragsvolumen und somit eine konstante und kalkulierbare Arbeitsbelastung haben. Theoretisch ist das leicht. Aber wenn Ihr Verkauf nicht wie Toyota Sales agiert und kooperiert, um eine stark schwankende Nachfrage zu vermeiden, was dann?


  Der TPS-Experte schlägt möglicherweise vor, das Fertigungsunternehmen möge ein Lager mit fertigen Endprodukten vorhalten und zu einem gleichmäßigen Tempo produzieren, um das aufzufüllen, was in einem Pull-System aus dem Lagerbestand abverkauft wird (siehe Kapitel 9). Der Hersteller schreit: „Aber wir haben 15.000 verschiedene Teile!“ Der Experte rät: „Halten Sie Ausschau nach einer kleinen Anzahl von Teilen, die besonders nachgefragt sind – vielleicht sogar saisonbedingt –, stellen Sie diese her, wenn Sie weniger echte Aufträge haben und halten Sie sie dann im Lager auf Vorrat.“ Das heißt, kombinieren Sie die Lagerfertigung (Build-to-Stock) mit der Auftragsfertigung (Build-to-Order) – so, wie es der Hersteller von Aluminiumzäunen aus dem Fallbeispiel am Ende dieses Kapitels gemacht hat. Das klingt in den Ohren des Herstellers vernünftig. Aber nun kommt der schwierige Teil. Der TPS-Experte rät zu häufigem Umrüsten, um den täglichen Produktmix zu nivellieren. Die meisten Hersteller protestieren. Schließlich ist es doch so bequem, große Mengen auf einmal herzustellen, also erst nur Produkt A zu fertigen, dann umzustellen und nur Produkt B herzustellen etc. Eine schnelle Umrüstung erscheint unmöglich, bis ein Experte dem Hersteller zeigt, wie sich eine dreistündige Umrüstung in fünf Minuten bewerkstelligen lässt. Und selbst dann tun sich viele Hersteller damit schwer, die Disziplin zu wahren, häufig umzurüsten. Die wahre Ursache dieses Problems liegt möglicherweise in den Strategien zur Verkaufsförderung, die zu einer schwankenden Kundennachfrage beitragen. Die meisten hoch entwickelten schlanken Unternehmen beginnen ihre Absatzpolitik zu verändern, um für eine gleichmäßige Kundennachfrage zu sorgen. Das erfordert ein kompromissloses Bekenntnis der Unternehmensspitze zu einer veränderten Strategie. Allerdings finden Unternehmen schnell heraus, welche enormen Vorteile heijunka bietet, die das Konzept zu einer lohnenswerten Investition machen.


  Es kann nicht oft genug wiederholt werden: Um die Vorteile eines kontinuierlichen Prozessflusses realisieren zu können, müssen Sie das 4. Prinzip beachten: Sorgen Sie für eine ausgeglichene Produktionsauslastung (heijunka). Die Eliminierung von muda macht nur ein Drittel an der Schaffung fließender Prozesse aus. Die Beseitigung von muri und das Ausbalancieren von mura sind ebenso wichtig. Das 4. Prinzip konzentriert sich auf muri und mura, indem es Ihr Produktvolumen und Ihren Produktmix – und noch weitaus wichtiger – die Belastung Ihrer Mitarbeiter, Maschinen und Zulieferer nivelliert. Standardisierte Arbeiten sind viel leichter, kostengünstiger und schneller zu managen. Es wird immer einfacher, die Verschwendung in Form von fehlenden oder defekten Teilen zu erkennen. Ohne die Nivellierung steigt die Verschwendung automatisch, weil Menschen und Maschinen gezwungen werden, wie Berserker zu arbeiten und dann plötzlich aufzuhören und zu warten. Die Arbeit nach einem gleichmäßigen Plan gilt für alle Bereiche von Toyota, auch den Verkauf. Die gesamte Organisation arbeitet darauf hin, dies zu erreichen.


   


  
    Fallbeispiel: Die Fertigung von Aluminiumzäunen nach einem nivellierten Produktionsplan


    Heutzutage werden Aluminiumzäune für Häuser meistens auf Bestellung und direkt vor Ort gebaut – zumindest in den USA. Dafür werden Materialrollen zum Haus des Kunden gebracht, wo sie auf die passende Länge zurechtgeschnitten, die Kappen der Pfosten geformt werden und der Zaun schließlich aufgestellt wird. Ein Werk im mittleren Westen stellt zahlreiche der Rollen an lackiertem Aluminium her, die die Anbieter für Zäune verwenden. Zwar sind die Rollen an sich nicht komplex, aber es gibt unterschiedliche Pfostenabstände, Längen und Farben. Außerdem sind die Rollen je nach Kunde in unterschiedlichen Kartons verpackt.


    Das betreffende Unternehmen verfolgte bisher ein Build-to-Order-Modell. Die Zaunrollen wurden meistens pünktlich geliefert, aber der Prozess der Beschaffung der Rohmaterialien, die Fertigungsplanung, der Transport der fertigen Rollen zu einem Lagerhaus und schließlich die Lieferung von ungefähr einem Dutzend Lieferumschlagsplätzen war gelinde gesagt ein einziges Chaos. Überall gab es Stapel von Lagervorräten. Und trotzdem gingen dem Werk regelmäßig wichtige Materialien für die bestellten Zäune aus. Die Kosten der Transportabfertigung an Großkunden stiegen ins Unermessliche. Ständig wurden neue Mitarbeiter eingestellt und wieder entlassen. Als großes Problem erwies sich die saisonal schwankende Nachfrage. Große Baumärkte wie Home Depot kauften im Frühjahr und im Frühsommer riesige Mengen an Zaunrollen, und dann ging das Auftragsvolumen für den Rest des Jahres dramatisch zurück. Folglich wurde in der Hochsaison eine große Zahl an zusätzlichen Aushilfskräften engagiert.


    Die Zaunfabrik beschloss, einen Berater zu engagieren, der vormals für das Toyota Supplier Support Center tätig gewesen war. Und dieser Berater sagte das Undenkbare, nämlich dass die gesamte Fertigung schlanker wäre, wenn das Werk ausgewählte Produkte für die Lagerhaltung produzieren würde! Das bedeutete eine bewusste Entscheidung für mehr Verschwendung. Man folgte diesem Rat.


    Der Berater wusste, dass es nicht nur einen Lagertypus für fertige Endprodukte gab, sondern vier. Bei dem ersten handelt es sich um Produkte, für die konkrete Bestellungen vorliegen, und die zu einer Verladestation geschafft werden sollten, um sofort auf Lastwagen verladen zu werden. Der zweite sind saisonale Produkte mit hohem Absatzvolumen, die rund ums Jahr hergestellt werden und in einem Saisonlager vorgehalten werden sollten, dessen Bestand in der absatzträchtigen Frühjahrs- und Sommersaison entsprechend abverkauft wird. Der dritte ist ein Lagerbestand als Sicherheitspuffer für eine unerwartet hohe Nachfrage, die aus dem Saisonlager nicht bedient werden kann. Dieser Lagerbestand ist kundengetrieben. Und der vierte ist ein Sicherheitsbestand, um Ausfallzeiten im Werk abzufedern, so dass Kunden ihre bestellten Produkte auch dann erhalten, wenn die Maschinen aufgrund von Wartungs- oder Reparaturarbeiten abgeschaltet sind. Dieses Lager ist werksgetrieben.


    Auf Empfehlung des Beraters wurden diese vier Lagertypen in je einem Bereich des Werks eingerichtet, so dass jeder stets überblicken konnte, wie viel Bestand in jedem einzelnen Lager vorhanden war (7. Prinzip des Toyota-Wegs).


    Die Lager wurden über das kanban-System wieder aufgefüllt (Karten, auf denen der Fertigung die benötigte Menge eines bestimmten Endprodukts übermittelt wurde), wie in Kapitel 9 beschrieben. Das Saisonlager ist zum Beispiel das Lager mit dem größten Bestand. Es wird während der Nebensaison aufgefüllt und erreicht seine höchste Auslastung kurz vor dem Frühjahr, wenn der Warenabsatz am höchsten ist. Die Menge, die als Puffer für die saisonale Nachfrage dient, wird im Voraus festgelegt. Auf Basis dieser Vorgaben wird per kanban die Produktion genau dieser Menge gesteuert. Vor dem Lager befindet sich eine Art Wäscheleine, die mit den Monaten des gesamten Jahres beschriftet ist. Die Produktmenge, die auf Basis einer gleichmäßigen Produktion bis August hergestellt sein muss, ist mit dem Schild „August“ ausgezeichnet. Wenn der Warenbestand im August größer ist als er bis zu diesem Zeitpunkt sein sollte, wird er bis über dieses Schild reichen, und jeder weiß dann, dass es einen Lagerüberhang gibt, für den eine Lösung gefunden werden muss.


    Im kanban-System beginnt der Informationsfluss mit der Kundenbestellung und setzt sich rückwärts durch den gesamten Herstellungsprozess fort. In diesem Unternehmen erhält eine (One-Piece-Flow-) Zelle, die den abschließenden Zuschnitt und die Verpackung übernimmt, die Aufträge, die sofort ausgeführt werden müssen. In Zeiten geringer Aufträge sind die Arbeiter aber dennoch nicht dazu verdammt, untätig herumzusitzen. Sie können Produkte für das Saisonlager herstellen oder Produkte, um die beiden Lager, die als Sicherheitspuffer dienen, wieder aufzufüllen. Die jeweils benötigten Mengen werden von kanban-Karten angezeigt. Diese Karten werden von einem Planer in eine Box zur visuellen Produktionsplanung einsortiert, die als „heijunka-Box“ bezeichnet wird und für eine gleichmäßige Produktion sorgt. Jeweils um 8.00 Uhr, um 8.10 Uhr, um 8.20 Uhr etc. zeigt diese Box den Produktionsbedarf an. Die Karten werden in die Box gesteckt und an die Produktionszelle übermittelt. Sie teilen der Zelle mit, was in welchem Rhythmus hergestellt werden muss. In dem Maße, wie die Zelle Materialien wie lackierte Aluminiumrollen verbraucht, sendet sie ein kanban zur vorher gehenden Arbeitsstation zurück und fordert Nachschub an. Auf diese Weise wurde ein Pull-System etabliert, das bis zu den Zulieferern – wie z.B. dem Lackierunternehmen – zurückreicht.


    Auf Anraten des TPS-Beraters wurden noch weitere Verbesserungen vorgenommen, so z.B. die Standardisierung der Arbeitsabläufe, die Reduzierung der Umrüstzeiten und eine Integration von Instrumenten zur Fehlerkontrolle (siehe Kapitel 11 und 12). Das Ergebnis war ein sehr gleichmäßiger und reibungsloser Produktionsfluss durch das gesamte Werk, so dass nur noch zwei Ladeplattformen zur Auslieferung nötig waren und die anderen zehn geschlossen werden konnten. Außerdem gelang dem Werk eine unglaubliche Performancesteigerung. Die gesamte Durchlaufzeit für die Produktion wurde um 40 Prozent reduziert, die Umrüstzeiten konnten sogar um 70 Prozent verkürzt werden, die Menge der WiA an lackierten Aluminiumrollen wurde ebenfalls um 40 Prozent reduziert, die Lagerüberalterung wurde um 60 Prozent gesenkt, und die Pünktlichkeitsquote der Auslieferung betrug beinahe 100 Prozent. Eine typische schlanke Transformation!

  


  
    
  


  Kapitel 11


  5. Prinzip: Schaffen Sie eine Kultur, die auf Anhieb Qualität ermöglicht, statt einer Kultur der ewigen Nachbesserung


  Mr. Ohno pflegte zu sagen, dass kein Problem, das nach einem Abschalten der Montagebänder entdeckt wird, länger als bis zum nächsten Morgen ungelöst bleiben sollte. Denn wenn wir jede Minute ein Fahrzeug produzieren, wissen wir, dass wir morgen dieselben Probleme haben werden.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  Russ Scaffede war Vice President der Sparte Antriebstechnik von Toyota, als das Unternehmen das erste US-amerikanische Antriebswerk in Georgetown, Kentucky, in Betrieb nahm. Scaffede hatte über mehrere Jahrzehnte bei General Motors gearbeitet und genoss einen hervorragenden Ruf als Experte in der Fertigung, der Dinge vorantreiben und gut mit Menschen umgehen konnte. Scaffede war begeistert von der Chance, für Toyota zu arbeiten und ein völlig neues Werk nach den neuesten Erkenntnissen der TPS-Prinzipien aufzuziehen. Er arbeitete Tag und Nacht, um das Werk auf die hohen Standards von Toyota auszurichten und das Wohlwollen seiner japanischen Mentoren inklusive Fujio Cho zu gewinnen, der damals President der Toyota Motor Corporation in Kentucky war.


  Scaffede hatte die goldene Regel der Automobilmotor­enproduktion gelernt: niemals die Montagebänder abschalten! Bei General Motors wurden Manager nach ihrer Fähigkeit beurteilt, für die richtigen Zahlen zu sorgen. Hauptsache, die Zahlen stimmen, egal wie – und das bedeutet, die Montagebänder unablässig laufen zu lassen. Eine Überproduktion an Motoren? Kein Problem. Zu wenig Motoren? Der direkte Weg zur Kündigung.


  Als Cho Scaffede gegenüber äußerte, er habe bemerkt, dass Scaffede im gesamten Monat nur einmal abgeschaltet hatte, erwiderte Scaffede mit Genugtuung: „Ja, Sir. Wir hatten einen großartigen Monat, Sir. Ich glaube, Sie werden gerne mehr solcher Monate sehen.“ Er war schockiert, als er Chos Antwort vernahm:1


  Russ-san, Sie verstehen nicht. Wenn Sie die Maschinen nie abschalten, heißt das, dass Sie keine Probleme haben. Alle Montagewerke haben Probleme. Also verstecken Sie sie. Bitte reduzieren Sie Ihre Lagerbestände, damit die Probleme sichtbar werden. Sie werden die Maschinen abstellen, aber Sie werden außerdem Ihre Probleme lösen und qualitativ noch bessere Motoren mit einer höheren Effizienz herstellen.


  Als ich Cho für dieses Buch interviewte, befragte ich ihn über die Kulturunterschiede, die er im Unterschied zur Leitung von Toyota-Werken in Japan zu Beginn der Inbetriebnahme des Werkes in Georgetown erlebt hatte. Wie aus der Pistole geschossen antwortete Cho, das größte Problem sei, Gruppenleiter und Teammitglieder dazu zu bringen, die Maschinen zu stoppen, weil sie davon ausgingen, dass sie für ihre schlechte Leistung kritisiert würden, wenn sie die Bänder anhielten. Cho erklärte, es habe mehrere Monate gedauert, die Belegschaft dahingehend „umzuerziehen“, dass sie in der Produktionsunterbrechung eine Notwendigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse erkannte. Cho musste täglich in die Werkshallen gehen, sich mit den Führungskräften zusammensetzen und sie zur Produktionsunterbrechung ermutigen, wenn er einen Grund zum Maschinenstopp wahrnahm.2


  Das Prinzip: Den Prozess unterbrechen, um die prozessimmanente Qualität zu erhöhen (jidoka)


  Jidoka, die zweite Säule des TPS, geht auf Sakichi Toyoda und seine lange Reihe an Erfindungen zurück, die den elektrischen Webstuhl revolutionierten. Unter seinen Erfindungen befand sich ein Gerät, das anzeigte, wenn ein Faden gerissen war und, wenn dies geschah, den Webstuhl automatisch anhielt. Dann konnte der Webstuhl neu eingerichtet werden und, was besonders wichtig war, das Problem gelöst werden, damit es sich nicht wiederholen würde (Verschwendung). Wie viele der Elemente des TPS führten eine einfache Erfindung und eine simple Idee zu fundamentalen, breiten Erkenntnissen. Qualität sollte von Anfang an gewährleistet sein. Das bedeutet, dass man eine automatische Fehlererkennung benötigt und die Produktion bei Auftreten eines Fehlers automatisch unterbrochen wird, damit ein Mitarbeiter das Problem lösen kann, bevor sich der Fehler auf alle weiteren Prozessschritte fortsetzt. Alex Warren, ehemaliger Executive Vice President der Toyota Motor Corporation, Kentucky, und einer der führenden US-amerikanischen Schüler des TPS, definierte jidoka und seinen Einfluss auf das Empowerment der Mitarbeiter folgendermaßen:3


   


  
    Wir bauen Instrumente in die Maschinen ein, die Abnormalitäten aufspüren und die Maschinen automatisch anhalten, sobald eine Abweichung eintritt. Den Mitarbeitern geben wir die Befugnis, Knöpfe zu drücken oder Ketten zu ziehen – auch „andon-Leine“ genannt –, die unsere gesamte Fertigungsstraße zum Stoppen bringen kann. Jeder Mitarbeiter trägt die Verantwortung dafür, die Produktion zu unterbrechen, wenn er eine Abweichung vom Standard feststellt. Auf diese Weise übertragen wir die Verantwortung für die Qualität auf die Mitarbeiter. Sie spüren die Verantwortung und die Entscheidungsspielräume, über die sie verfügen. Sie wissen, dass ihr Handeln zählt.

  


   


  Jidoka wird auch als Autonomisierung bezeichnet – intelligente Maschinen, die sich selbst abschalten, wenn sie ein Problem erkennen. Interne Qualität (zu vermeiden, dass sich Probleme von einer Arbeitsstation zur nächsten fortsetzen) ist viel effektiver und kostengünstiger als eine Inspektion und die Reparatur oder Nachbesserung mangelhafter Qualität. Bei einer schlanken Produktion ist es überaus wichtig, auf Anhieb Qualität zu erzielen. Angesichts minimaler Lagerbestände gibt es keine Sicherheitsreserven, auf die man sich verlassen kann, wenn Qualitätsprobleme auftreten. Probleme an der Arbeitsstation A führen zum Produktionsstopp an der Station B. Wenn sich die Maschinen abschalten, gehen Lichter oder andere optische Signale an, üblicherweise begleitet von akustischen Alarmsignalen, die anzeigen, dass ein Qualitätsproblem gelöst werden muss. Das Signalsystem wird inzwischen als andon bezeichnet und bezieht sich auf das Lichtsignal als Hilferuf.


  Zwar scheint es auf der Hand zu liegen, dass man Qualitätsprobleme unverzüglich aufspürt und beseitigt, aber das Letzte, was das Management in einer traditionellen Massenfertigung genehmigen würde, ist eine Produktionsunterbrechung. Mangelhafte Teile, wenn sie denn bemerkt werden, werden einfach mit einem Aufkleber versehen und beiseite gelegt, um bei anderer Gelegenheit und von einer anderen Abteilung nachgebessert zu werden. Das Mantra lautet „Massenproduktion um jeden Preis und eine Verschiebung der Problemlösung auf einen späteren Zeitpunkt“. Gary Convis, President des Toyota-Werks in Georgetown, erklärte mir dazu:


  Als ich noch bei Ford tätig war, musste man der Spartenleitung Rechenschaft darüber ablegen, wenn die Produktion während einer Schicht nicht 100 Prozent betrug. Die Maschinen wurden unter keinen Umständen abgeschaltet. Hier erreichen wir keine 100 Prozent. Ich glaube, Toyotas Stärke liegt darin, dass die Unternehmensführung erkennt, was andon bedeutet ... Sie praktiziert und unterstützt es. In all den Jahren, die ich jetzt für Toyota arbeite, habe ich nie irgendwelche Kritik über Produktionsverluste gehört. Der Sicherheit und Qualität wurde stets die Priorität über die Produktionsziele eingeräumt. Alles, was man in der Führungsetage wissen will, ist, was Sie unternehmen, um die Problemursachen zu beseitigen. Und man bietet Ihnen Unterstützung an. Ich sage meinen Mitarbeitern immer, dass es zwei Wege gibt, um sich in Schwierigkeiten zu bringen: Erstens, wenn sie nicht zur Arbeit erscheinen, und zweitens, wenn sie ein Problem erkennen und nicht die Notbremse ziehen. Das Gefühl, für die Qualität an der eigenen Arbeitsstation verantwortlich zu sein, ist wirklich wichtig.


  Und hier haben wir ein Paradox. Das Toyota-Management befürwortet eine Produktion, die unter der 100-Prozent-Marke liegt, selbst wenn die Montagebänder rund um die Uhr laufen könnten. Und trotzdem rangiert Toyota regelmäßig unter den produktivsten Werken der Automobilindustrie. Wie ist das möglich? Weil Toyota schon vor langer Zeit erkannt hat, dass die Lösung von Qualitätsproblemen an ihren Wurzeln in nachgelagerten Prozessen Zeit und Geld spart. Indem Probleme stets sichtbar gemacht und sofort bei Auftreten gelöst werden, lässt sich Verschwendung beseitigen und die Produktivität steigern. Zudem haben Wettbewerber, die ihre Montagebänder ungeachtet aller Mängel laufen lassen, das Nachsehen. Als Toyotas Wettbewerber schließlich damit begannen, das andon-System zu übernehmen, machten sie den Fehler, davon auszugehen, dass die Produktionsunterbrechung grundsätzlich alle Arbeitsstationen betraf. Bei Toyota wird andon als „positionsbezogenes Stoppsystem“ bezeichnet. Wie in Abbildung 11.1 dargestellt, leuchtet an Arbeitsstation 5 ein gelbes Licht, sobald an dieser Position ein Problem auftritt und der andon-Knopf gedrückt wird. Der Teamleiter hat dann Zeit, bis das nächste Fahrzeug zur nächsten Arbeitsstation befördert wird, um auf das Problem zu reagieren, bevor das andon-Licht auf Rot umschaltet und das gesamte Fertigungssegment anhält. Dabei handelt es sich um 15 bis 30 Sekunden bei einer Fertigungsstraße, in der ein Fahrzeug pro Minute montiert wird. In dieser Zeit kann der Teamleiter das Problem lösen oder feststellen, dass das Problem bei laufenden Bändern behoben werden kann. Dann kann er den Knopf wieder drücken und so die Bänder erneut anlaufen lassen. Oder er entscheidet, die Produktion anzuhalten. Die Teamleiter sind sorgfältig in Standardmaßnahmen zur Reaktion auf andon-Signale geschult.


   


  [image: ]


  Abbildung 11.1 Ein Problem an der Arbeitsstation 5


  Das Montageband ist in Segmente mit kleinen Puffern an zusätzlichen Fahrzeugen (üblicherweise sieben bis zehn) unterteilt. Wenn ein Segment die Produktion vorübergehend unterbricht, kann das nächste Segment für weitere sieben bis zehn Minuten weiter arbeiten, bevor es sich ebenfalls abschaltet. Selten wird die gesamte Produktion unterbrochen. Toyota erreichte den Zweck von andon, ohne die unnötigen Risiken eines Produktionsverlustes einzugehen. Es hat Jahre gedauert, bis US-amerikanische Automobilhersteller begriffen haben, wie dieses TPS-Instrument richtig angewendet wird. Das mag ein Grund dafür sein, dass Arbeiter und Teamleiter so zögerlich sind, wenn es um die Abschaltung der Maschinen geht – schließlich stoppten sie damit die gesamte Produktion!


  Eingebaute interne Qualitätskontrollen, wie sie jidoka schafft, sind bei Toyota nie wichtiger gewesen als bei der Herstellung des Lexus und der Notwendigkeit, die extrem hohen Erwartungen der Lexus-Käufer zu erfüllen. Bis vor kurzem wurde dieses Modell nur in Japan produziert, wo die Kultur und die Qualitätssysteme unbestreitbar Weltklasseniveau besitzen. Aber kann ein Lexus in den USA hergestellt werden und dabei die unglaublich akribischen Qualitätsstandards einhalten, die die Kunden inzwischen als selbstverständlich voraussetzen? Die Antwort lautet: ja. Das geschieht bereits im Toyota-eigenen Werk in Cambridge, Ontario. Unter den Innovationen, die zur Wahrung dieses „Strebens nach Perfektion“ eingeführt wurden, befinden sich einige Technologien und Prozesse, die eine Weiterentwicklung des andon-Systems sind.


  Ray Tanguay, President der Toyota Motor Corporation, Kanada, wusste, dass die Messlatte nun höher lag, als er von der Herstellung der Modelle Corolla und Matrix zum Lexus RX 330 wechselte. Es gibt zahlreiche Innovationen im Bereich der Mitarbeiter, Prozesse und Technologien der neuen Lexus-Modellreihe, die sicherstellen, dass Lexus-Käufer auch Lexus-Qualität erhalten. So sind die Produktionswerkzeuge und -roboter in der Montage zum Beispiel mit Sensoren ausgerüstet, die jede Abweichung vom Standard registrieren und per Radiotransmitter ein elektronisches Signal an spezielle Kopfhörer senden, die die Teamleiter tragen. Da nicht jedes Problem im Produktionsprozess registriert und gelöst werden kann, absolviert jeder fertig montierte Lexus RX 330 einen höchst ausführlichen 170 Punkte umfassenden Qualitätscheck. Tanguay trägt stets einen BlackBerry bei sich, und jedes Mal, wenn ein Fehler gefunden wird, wird augenblicklich ein Bericht darüber zusammen mit einem Digitalfoto an seinen BlackBerry gesendet. Tanguay kann das Foto an eine elektronische Aushängetafel des Werks senden, damit die Arbeiter das Problem auf Großleinwänden betrachten und in der Folge darauf achten können, dass sich das gleiche Problem nicht wiederholt. Zwar ist diese Technologie neu, aber das Prinzip ist unverändert: Bringen Sie die Probleme ans Tageslicht, machen Sie sie sichtbar, und erarbeiten Sie unverzüglich Lösungsmaßnahmen.


  Die Verwendung von Gegenmaßnahmen und Fehlerkontrollen zur Problemlösung


  Darauf wurde schon an anderer Stelle im Buch hingewiesen, aber es soll ruhig noch einmal wiederholt werden: Je mehr Sie sich einem One-Piece-Flow annähern, desto schneller treten Probleme an die Oberfläche, um gelöst zu werden. Das wurde für mich persönlich bei einer einzigartigen Gelegenheit deutlich, die ich im Sommer 1999 hatte. General Motors verfolgte mit seinem Joint Venture mit Toyota – dem NUMMI-Werk in Fremont, Kalifornien – ein Programm, in dessen Rahmen der Konzern eigene Mitarbeiter für eine Woche auf eine TPS-Schulung schickte. Diese einwöchige Trainingsmaßnahme beinhaltete zwei Tage Mitarbeit in einer Fertigungsstraße von Toyota, bei der man unmittelbar an der Fahrzeugproduktion beteiligt war. Ich hatte die Chance daran teilzunehmen.


  Ich wurde einer Arbeitsstation in der Rohbaulinie zugewiesen, einer von der eigentlichen Montagelinie abgetrennten Fertigung, in der Achsen für den Toyota Corolla und ein vergleichbares Modell von GM montiert wurden. In Fahrzeugen mit selbsttragender Karosserie gibt es keine zusammenhängende Fahrwerksbaugruppe, sondern unabhängige Module für Räder, Bremsen und Stoßdämpfer. Sie werden in der gleichen Abfolge wie die Fahrzeuge auf der Montagelinie gefertigt, auf Paletten verladen und in der Reihenfolge der Fahrzeuge auf dem Montageband angeliefert. Von dem Zeitpunkt, da ein Modul hergestellt wird, bis zu seiner Montage in das Fahrzeug vergehen zwei Stunden, bis sich dieses Segment der Montagelinie abschaltet.


  Einer meiner Anfängerjobs bestand darin, einen Splint so anzubringen, dass er ein Kugelgelenk in der richtigen Position fixierte. Dafür nimmt man den Splint, spreizt die Enden, und dann ist das Kugelgelenk fixiert. Das hat Auswirkungen auf die Bremsen, es handelte sich also um ein sehr wichtiges, weil sicherheitsrelevantes Teil. Ich sah, wie sich alle möglichen Mitarbeiter um etwas scharten und es zu einer Reihe spontaner Zusammenkünfte kam. Daraufhin fragte ich meinen Schichtkollegen neben mir, was denn los sei, und er erklärte mir, dass eine Einheit auf das Montageband geraten war, an der der Splint fehlte, und das sei eine ziemlich heikle Angelegenheit. Ich nahm an, das sei mein Fehler gewesen und fühlte mich auf einmal ganz schrecklich, weil ich versäumt hatte, den Splint anzubringen. Mein Kollege meinte, das sei während meiner Pause passiert. Wer weiß? Aber das eigentlich Wichtige war seine Antwort auf meine Schuldgefühle:


  Was eigentlich zählt, ist, dass sich der Fehler an acht Leuten vorbei geschlichen hat, die ihn nicht bemerkt haben. Von uns wird erwartet, dass wir die Teile inspizieren, die an unsere Arbeitsstation gelangen. Und der Kollege am Ende des Montagebands soll eigentlich die Endkontrolle durchführen. Dieses Teil hätte nie auf die Montagelinie gelangen dürfen. Wir fühlen uns als gesamtes Team schuldig, weil keiner seinen Job richtig gemacht hat.


  Eine weitere Aufgabe, die ich zu erfüllen hatte, war die Endkontrolle am Ende des Montagebands, also eine hundertprozentige Inspektion vor der Verladung der Achsen auf die Paletten. Zur Endkontrolle gehörte es, alle Punkte abzuhaken, die geprüft werden mussten, inklusive des Splints. Es stellte sich heraus, dass das Teil mit dem fehlenden Splint nicht abgehakt war, also hatte der Prüfer (möglicherweise ich selber) nicht die komplette Inspektion durchgeführt. Worauf es aber ankam, war, dass das Team eine sorgfältige Problemanalyse durchführte, um die Ursache des Fehlers zu finden und eine Lösung herbeizuführen – und all das innerhalb von zwei Stunden nach Auftreten des Fehlers.


  Auch wenn der fehlende Splint über den gesamten Kontrollprozess hinweg unentdeckt blieb, gab es eine beachtliche Zahl an Lösungsmaßnahmen, die bereits auf dem Achsen-Montageband durchgeführt worden waren, um eine Wiederholung zu vermeiden. Tatsächlich gab es an jeder Arbeitsstation zahlreiche poka-yoke-Geräte. Poka yoke bezieht sich auf die Fehlerkontrolle. Das sind kreative Instrumente, die es einem Bandarbeiter fast unmöglich machen, einen Fehler zu begehen. Offensichtlich gab es kein poka yoke, der den fehlenden Splint registriert hätte. Nichtsdestotrotz war der Grad der Ausgefeiltheit der Montagebänder beeindruckend. Allein am Beginn des Achsen-Montagebands gab es 27 poka-yoke-Geräte. Jedes poka-yoke-Gerät verfügt über seine eigene Standardform, in der es das behandelte Problem zusammenfasst, den Alarm beschreibt, der beim Auftreten dieses Problems ausgelöst wird, die notwendigen Maßnahmen im Notfall erklärt, die Methode und Häufigkeit nennt, mit der bestätigt wird, dass die Methode zur Fehlerkontrolle einwandfrei funktioniert sowie die Methode aufführt, mit der ein Qualitätscheck für den Fall durchgeführt wird, dass eine Methode zur Fehlerkontrolle versagt. Das ist der Grad an Detailgenauigkeit, mit dem Toyota für interne Qualität sorgt.


  Ein Beispiel: Zwar gab es kein poka yoke, um zu prüfen, ob der Splint an der richtigen Stelle angebracht war, aber alle Behälter mit den Splints waren mit einem leichten Vorhang ausgestattet, der durchbrochen werden musste, um einen Splint zu entnehmen. Wenn das nicht geschah, stoppte das Montageband, eine andon-Lampe leuchtete auf, und ein akustisches Alarmsignal ertönte. Ein anderes poka-yoke-Instrument sah vor, dass ich ein bestimmtes Werkzeug (so etwas wie eine Feile zur Spreizung des Splints) nach jedem Gebrauch wieder in seine Halterung zurückstecken musste, oder das Montageband hielt an und ein Alarmsignal schaltete sich ein. Das klingt ein wenig bizarr, so als ob der nächste Schritt die Verabreichung von Elektroschocks für jeden falschen Handgriff wäre. Aber es ist sehr effektiv. Natürlich gibt es immer Wege, das System zu umgehen, und die Bandarbeiter kennen sie alle. Aber bei Toyota herrscht Disziplin hinsichtlich der Beachtung der Standardhandgriffe, an die sich die Arbeiter normalerweise halten.


  Standardisierte Arbeitsschritte (6. Prinzip des Toyota-Wegs) sind per se eine Gegenmaßnahme für Qualitätsprobleme. Die Aufgabe, die ich z.B. zu erfüllen hatte, war so angelegt, dass sie in 44,7 Sekunden inklusive aller Handgriffe und Wegezeiten erledigt werden konnte. Die Taktzeit (die Geschwindigkeit, mit der sich das Montageband bewegte) betrug 57 Sekunden pro Arbeitsschritt, so dass es genügend zeitlichen Spielraum gab. Es handelte sich also um einen Anfängerjob. Aber selbst diese einfache Aufgabe bestand aus 28 Schritten, die auf einer Standard-Arbeitsbeschreibung abgebildet waren, die an meiner Arbeitsstation aushing, begleitet von bildlichen Darstellungen, die potenzielle Qualitätsprobleme erklärten. Eine detailliertere Version davon befand sich in einem Heft, in dem jeder der 28 Schritte auf einer eigenen Seite abgebildet war und zusammen mit einem Digitalfoto des jeweiligen Handgriffs in großer Ausführlichkeit erklärte, wie dieser korrekt ausgeführt zu werden hatte. Kaum etwas blieb dem Zufall überlassen. Wann immer ein Qualitätsproblem auftritt, wird die Arbeitsbeschreibung überprüft, um zu sehen, ob irgendeine Information fehlt, die den Fehler begünstigt hat. Und wenn das der Fall sein sollte, wird die Beschreibung entsprechend angepasst.


  Sorgen Sie für möglichst einfache Qualitätskontrolle, und involvieren Sie die Mitarbeiter


  Wenn US-amerikanische und europäische Unternehmen in irgendeiner Weise von der Invasion des amerikanischen Marktes mit japanischen Produkten in den 1980er Jahren profitiert haben, dann hinsichtlich des Qualitätsbewusstseins. Das überaus hohe Qualitätsbewusstsein der japanischen Unternehmen machte uns schwindlig. Sie fertigten Kunst auf höchstem handwerklichen Niveau, während wir Teile zusammenbastelten. Aber wir erwachten und arbeiteten hart, um aufzuholen. Untersuchungen, die J. D. Power kürzlich über die Neuwagenqualität (während der ersten drei Monate nach einem Autokauf) durchgeführt hat, belegen, dass die Lücke zwischen japanischen und US-amerikanischen bzw. europäischen Automobilherstellern auf ein kaum merkliches Niveau geschrumpft ist. Die langfristigen Daten zeigen hingegen einen Qualitätsunterschied, der nicht beseitigt, sondern nur versteckt wurde. Es ist relativ leicht, ein fertig montiertes Fahrzeug zu inspizieren und alle Probleme zu beheben, bevor der Kunde eine Chance hat, sie selbst zu entdecken. Aber durch Reparatur herbeigeführte Qualität ist meist nur von begrenzter Dauer.


  Ich habe zahlreiche vertrauliche interne Qualitätsdaten über Automobilhersteller zu Gesicht bekommen, darunter auch Daten, die J.D. Power erhoben hat, und die Ergebnisse sind frappierend. Die Neuwagenqualität ist bei allen Herstellern mehr oder weniger gleich. Aber bereits nach drei Jahren öffnet sich eine Schere. Und nach fünf Jahren klafft eine riesige Lücke. In der Jahresausgabe von 2003 veröffentlichte das Automobilmagazin Customer Reports eine Zusammenfassung seiner Studie über die Lebensdauer verschiedener Fahrzeuge. Es ist keine Überraschung, dass Acura, Toyota und Lexus bei den Problemen je 100 Fahrzeuge in den ersten drei Jahren mit 25 zu 100 an der Spitze stehen. Die US-amerikanischen und europäischen Hersteller bewegen sich mit 50, 60 oder 70 Problemen je 100 Fahrzeuge meist am unteren Ende des Rankings. Das ist zwei- bis dreimal schlechter als Toyota und Lexus. Was sind die Gründe dafür?


  Leider ist die Fertigungsqualität bei vielen Herstellern der zunehmenden Bürokratie und technischer Detailverliebtheit zum Opfer gefallen. Dinge wie die Norm ISO-9000, die alle möglichen Standardprozeduren regelt, haben bei allen Meriten, die ihr gebühren, Unternehmen glauben lassen, dass es reichte, ein umfassendes Regelwerk zu erstellen, um dessen Befolgung zu garantieren. Die Abteilungen zur Qualitätsplanung haben sich mit einer wahren Datenflut bewaffnet, die mit den ausgefeiltesten statistischen Analysemethoden ausgewertet werden. Six Sigma hat uns Kohorten von Trägern des schwarzen Gürtels beschert, die Qualitätsprobleme rächen, ausgerüstet mit einem ganzen Arsenal an ausgeklügelten technischen Methoden.


  Bei Toyota achtet man darauf, die Dinge möglichst einfach zu halten und nutzt nur wenige komplexe statistische Instrumente. Den Qualitätsexperten und Mitarbeitern stehen lediglich vier zentrale Instrumente zur Verfügung:


   


  
    – Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation


    – Analysieren Sie die Situation


    – Wenden Sie One-Piece-Flow und andon an, um Probleme sichtbar zu machen


    – Fragen Sie fünf Mal „Warum?“

  


  (Die 5W-Methode – das fünfmalige Stellen der Frage „Warum?“ – bietet nicht nur eine Analyse der Problemursache, sondern auch Gegenmaßnahmen zu seiner Lösung. Wie in Kapitel 20 beschrieben, handelt es sich dabei um ein hervorragendes Teaminstrument, um den Fokus auf die Problemlösung zu wahren, statt die Schuldfrage zu stellen, die nur eine weitere Form von muda darstellt.)


  Don Jackson, Vice President der Herstellung im Toyota-Werk in Georgetown, war Qualitätsmanager bei einem US-Automobilzulieferer, bevor er zu Toyota wechselte. Er hatte den Ruf, detailversessen zu sein und war ein überzeugter Anhänger komplexer Handbücher, an deren Erstellung er mitwirkte. Bei Toyota lernte er die Macht des Einfachen. Er beschrieb das folgendermaßen: „Bevor ich bei Toyota anfing, entwickelte ich eine Reihe an Vorgehensweisen und Prozeduren, die viel zu schwer zu befolgen waren. Sie waren zum Misserfolg verdammt.“ Jackson nimmt immer noch an einigen Qualitätsprüfungen für Zulieferer teil, aber seine Methode und seine Philosophie unterscheiden sich inzwischen grundlegend von der bürokratischen Mentalität, die ihn zuvor prägte:


  Sie können eine komplexe Vorgehensweise entwickeln, die den Bandarbeiter, die Maschinenwartung und eine Qualitätsprüfung beinhaltet, und theoretisch läuft der Prozess damit reibungslos und dauerhaft. Aber meine Philosophie lautet: Unterstützung der Mitarbeiter, die die Prozesse tatsächlich bedienen. Ich möchte, dass sie über alles Bescheid wissen, denn sie sind diejenigen, die die Produkte herstellen. Sie müssen wissen, dass die Wartung pünktlich durchgeführt wurde, und ein visuelles Kontrollsystem muss ihnen sagen, dass ihre Maschinen und Werkzeuge einwandfrei funktionieren. Der stündliche Qualitätscheck ... die Mitarbeiter müssen wissen, dass er durchgeführt wurde und dass jedes Mal alles in Ordnung war, oder sie stoppen die Produktion. Und schließlich müssen sie wissen, welche Anforderungen an ihre Arbeit gestellt werden und dass sie eine gute Fertigungsqualität erzeugen. Diese Mitarbeiter haben also die volle Kontrolle. Ich möchte, dass sie wissen, dass ihnen alles zur Verfügung steht, was sie brauchen, um ein einwandfreies Produkt herzustellen ... Menschen, Material, Methoden und Maschinen.


  Offensichtlich unterscheidet sich diese Qualitätsprüfung sehr von der typischen Qualitätsprüfung, die durch die Vorgaben aus einem Handbuch bestimmt wird, vielleicht noch einige statistische Daten analysiert und möglicherweise auch prüft, ob die Vorgehensweisen auch eingehalten wurden. Jackson betrachtet dieses Thema aus einem ganz anderen Blickwinkel, und zwar aus der Perspektive eines Bandarbeiters, der den Prozess kontrolliert, und damit aus der realen Situation (genchi genbutsu).


  Interne Qualität in einem Dienstleistungsunternehmen


  Sie können das 5. Prinzip des Toyota-Wegs, Schaffen Sie eine Kultur, die auf Anhieb Qualität ermöglicht, statt einer Kultur der ewigen Nachbesserung, auch auf ein Büro übertragen. Natürlich werden Sie nicht jeden Schreibtisch mit einer andon-Ampel ausstatten, die aufleuchtet, wenn ein Problem auftritt. Dieses Instrument, das in der Herstellung Anwendung findet, ist eindeutig auf kurze und stark repetitive Handgriffe ausgerichtet, deren Probleme sofortiger Abhilfe bedürfen, weil es um Sekunden geht. Auf einige ausgeprägt repetitive administrative Aufgaben wie Call-Center-Tätigkeiten oder Dateneingabe können dieselben Instrumente angewendet werden. Aber die meisten Bürotätigkeiten sind keine Routineaufgaben, und die „Unterbrechung bei Auftreten eines Qualitätsproblems“ hängt stark von der Philosophie und den persönlichen Arbeitsgewohnheiten ab. Bei einer typischen Sachbearbeitung wartet der Mitarbeiter eine Ewigkeit auf Informationen, die er zur Bearbeitung einer Reihe von Aufgaben benötigt. Und wenn die Informationen endlich eintreffen, muss er sich schier überschlagen, um alle möglichen Fristen einzuhalten. Dabei unterlaufen ihm aus Hektik zahlreiche Fehler, und er vergisst wichtige Details. Offensichtlich braucht dieses „Arbeitssystem“ ein anderes Qualitätsmodell.


  Die technische Entwicklung bei Toyota bietet ein gutes Beispiel für prozessimmanente Qualität in einer professionellen Dienstleistungsumgebung. Die intensive Nutzung von Checklisten und Standards, auf die in Kapitel 12 näher eingegangen wird, ist ein Weg, um Qualität von Anfang an zu gewährleisten. Toyotas Neigung zu inkrementeller Entwicklung – die Übernahme von Standardkomponenten von einem Modell zum nächsten und der Fokus auf die Veränderung einiger ausgewählter Merkmale – trägt außerdem in großem Maße dazu bei. Toyota unternimmt viel, um sicherzustellen, dass die Qualität von Anfang an stimmt. Zwei andere Gebiete, die die Philosophie des jidoka in der Entwicklung illustrieren, sollen hier erwähnt werden.


  Erstens konnten wir schon bei der Entwicklung des Prius feststellen, dass der Chefingenieur an verschiedenen entscheidenden Punkten in der Produktentwicklung bereit war, innezuhalten und alle Optionen abzuwägen (13. Prinzip des Toyota-Wegs), bevor das Programm fortgesetzt wurde. Die Entwicklung des Prius fand sowohl innerhalb von Toyota und später auch in der Öffentlichkeit höchste Beachtung, und die selbst gesetzten Termine waren extrem eng. Das Timing war erfolgskritisch. Allerdings stellte Uchiyamada in der frühen Entwicklungsphase des Prius-Konzepts fest, dass sein Team sich in den technischen Details der Motortechnologie verstrickte. Er forderte die Gruppe auf, „damit aufzuhören, sich auf die konkreten Fahrzeugbestandteile zu konzentrieren“. Das Team hielt inne, trat einen Schritt zurück, verbrachte mehrere Tage mit einem Brainstorming über Schlüsselkonzepte für ein Auto des 21. Jahrhunderts und verdichtete die Ideen schließlich zu dem Ziel eines „Benzin sparenden Kleinwagens“. Mehrere Male während der Produktentwicklung ging Uchiyamada zu den Details der Entwicklung auf Distanz, trat einen Schritt zurück und betrachtete erneut die Zielrichtung des Programms.


  Als ich zusammen mit meinen Kollegen und Schülern das Produktentwicklungssystem von Toyota studierte, nannten wir es „Set-Based Concurrent Engineering“, SBCE (Ward, Liker, Cristiano und Sobek, 1995). Uns fiel auf, dass die Führungskräfte von Toyota die Angewohnheit hatten, eine breite Palette an Alternativen zu betrachten und diese einer sorgfältigen Prüfung zu unterziehen, bevor sie eine abschließende Entscheidung trafen. Mehrere Führungskräfte erklärten, die größte Herausforderung, die sich ihnen stellte, bestünde darin, junge Nachwuchsingenieure zu bremsen und sie dazu zu bringen, dass sie zwischendurch innehielten und über alle Alternativen nachdächten, die in Frage kamen. Das ist ein Beispiel dafür, wie man rechtzeitig stoppen und Probleme lösen kann, anstatt einfach weiterzustürmen und die Probleme bis zu den nachgelagerten Prozessen mitzuschleppen.


  Ein zweites, damit zusammenhängendes Beispiel findet sich in der frühen Entwicklungsphase, bevor das Designstudio das endgültige Fahrzeugdesign festgelegt hat – im Automobiljargon „Clay-Model Freeze“ genannt. In traditionellen Automobilunternehmen glauben die Ingenieure, es sei nicht sinnvoll, mit der technischen Entwicklung zu beginnen, solange das abschließende Design nicht feststeht und sich maßgebliche Teile noch ändern können. Toyota betrachtet diese Zeit als Gelegenheit, Alternativen zu studieren und bis zu dem Zeitpunkt, von dem an das Design abgeschlossen ist, eine komplette Übersicht über deren Vor- und Nachteile zur Verfügung zu haben. Das wird als kentou (Zeichnung einer Studie) bezeichnet. Der Fokus in dieser Phase liegt auf der Erstellung hunderter solcher Zeichnungen, kentouzu genannt.


  Während die Künstler am Design feilen, untersuchen die Ingenieure zahlreiche technische Alternativen für den Außenteil des Fahrzeugs, sein Innenleben und den Motor. Sie wissen ziemlich genau, wie die Hauptdimensionen des Fahrzeugs beschaffen sein werden und haben eine Reihe Entscheidungen über die Aerodynamik, die Motorstärke und das Fahrverhalten getroffen. So können sie die Alternativen skizzieren und allen Experten anderer Abteilungen mitteilen. Zum Beispiel hatten die Rücklichter des Camry aus dem Jahr 2002 ein aggressives Design. Sie waren langgezogen, tief schwarz und zogen sich von der Kühlerhaube bis zu den Kotflügeln. Die Karosserieentwickler fertigten Skizzen an und kamen auf Basis von Checklisten über die Formbarkeit während des Pressens der Bleche zu dem Schluss, dass dieses Design möglicherweise zu mangelhaften Metallteilen führen würde. Sie rieten den Designern, die Rücklichter zu verändern, um mögliche Qualitätsprobleme zu vermeiden, aber gleichzeitig das gewünschte Design beizubehalten. Die Designer akzeptierten die Änderungen. So wurde durch intensive Studien zur Gewährleistung einer hohen Qualität von Anfang an ein Qualitätsproblem, das die Fertigung möglicherweise über Jahre beschäftigt oder am Ende einen Besitzer noch lange nach dem Kauf verfolgt hätte, von vornherein vermieden.


  Qualität von Anfang an ist ein Prinzip, keine Technologie


  Eine Geschichte, die ich von einem Werksleiter bei Reiter Automotive (ein Zulieferunternehmen für Lärm dämpfende Materialien) hörte, half mir, die Voraussetzungen für prozessimmanente Qualität in die rechte Perspektive zu rücken. Dieser Werksleiter managte eine Fertigungsstätte in Chicago, die für Toyota Lärm dämpfende Materialien herstellte. Er hatte einen Mentor bei Toyota, der ihn in TPS schulte. Der Mentor hatte ihm geraten, ein andon-System einzuführen, das Qualitätsprobleme unverzüglich aufdecken würde. Also beauftragte der Werksleiter seine Ingenieure damit, ein andon-System zu entwickeln, das ähnlich dem System funktionieren sollte, das Toyota selbst verwendete, also mit einer Art Ampeln, die über jeder Arbeitsstation aufgehängt sind und sich direkt neben den Schaltern befinden, die ein Bandarbeiter im Zweifelsfall betätigen muss. Im Vergleich zum Toyota-Werk war diese Fabrik ziemlich klein, aber der Werksleiter wollte für dieses wichtige Thema die bestmögliche Lösung. Als sein Mentor das Werk besuchte und er ihm voller Stolz das ausgefeilte andon-System vorführte, sagte der Mentor nur: „Nein, nein, nein. Sie verstehen nicht. Kommen Sie mal mit.“ Er fuhr mit ihm zusammen in einen lokalen Gemischtwarenladen und kaufte drei Flaggen: eine rote, eine gelbe und eine grüne. Die drückte er dem Werksleiter in die Hand und sagte: andon. Worauf es ihm ankam, war, zu zeigen, dass es bei andon nicht um die neueste Technologie mit möglichst vielen Funktionen geht. Andon funktioniert nur, wenn Sie Ihren Mitarbeitern vermitteln können, wie wichtig es ist, dass Probleme sichtbar gemacht werden, damit sie zügig behoben werden können. Falls Sie nicht schon einen Problemlösungsprozess haben, der auch befolgt wird, ist es sinnlos, Geld für eine komplexe Technologie auszugeben. US-Amerikaner neigen dazu zu glauben, dass die Anschaffung kostspieliger neuer Technologien eine gute Methode sei, um Probleme zu lösen. Toyota zieht es vor, zuerst Menschen und Prozesse zur Problemlösung heranzuziehen und seine Mitarbeiter dann mit Technologien zu unterstützen.


  General Motors kopierte Toyotas NUMMI-System der Teamleiter – normale Lohnarbeiter, deren Hauptaufgabe darin besteht, die Mitarbeiter zu unterstützen – schon von einer sehr frühen Phase an. Aber die Teamleiter verbrachten den größten Teil ihrer Arbeitszeit im Pausenraum, wo sie rauchten oder Karten spielten. Wozu ist es gut, durch Bedienung des andon-Schalters einen Alarm auszulösen, wenn niemand da ist, um darauf zu reagieren? Später war GM cleverer. In seinem Cadillac-Werk in Hamtramck, Michigan, installierte das Unternehmen ein ausgefeiltes positionsfixiertes Stopp-andon. Dabei handelt es sich um komplette Systeme. Wenn ein Knopf gedrückt wird, läuft das Band weiter, bis das Fahrzeug die nächste Arbeitsstation erreicht hat, und dann schaltet sich das Montageband an der „fixierten Position“ automatisch ab. Das ist sehr teuer, und in der Vergangenheit hätte GM das System zügig und flächendeckend eingeführt, um die Kosten wieder hereinzuholen. Stattdessen weigerte sich GM, die automatische Stoppfunktion zu aktivieren, bis das entsprechende Team eine umfassende Prüfung in schlanker Produktion absolviert hatte. GM erkannte, dass das andon-System nur dann effektiv sein würde, wenn die Bandarbeiter den standardisierten Arbeitsschritten folgen würden, das kanban-System zuverlässig für Nachschub sorgte, die Arbeitsplatzdisziplin eingehalten würde und die Teamleiter auf Probleme reagierten. Als Ergebnis strengte sich jedes Team an, um die Prüfung zu bestehen, um in den Genuss aller Funktionen des andon-Systems zu kommen. Jedes Mal, wenn ein Team bestanden hatte, wurde gefeiert.


  Bei der Qualitätsverbesserung nach dem Toyota-Weg kommt es darauf an, dass der Prozess und die Mitarbeiter, die die Prozesse bedienen, entsprechend befähigt werden. Man kann noch so viel Geld für das raffinierteste, neueste andon-System ausgeben und keinerlei Qualitätsverbesserung erzielen. Stattdessen müssen Sie ständig das Prinzip wiederholen und verstärken, dass jeder in der gesamten Organisation Verantwortung für die Qualität trägt. Qualität für Ihre Kunden ist der Treiber für Ihr Wertangebot. Es kann keine Kompromisse bei der Qualität geben, weil das Wertangebot an den Kunden das ist, was Ihr Unternehmen am Leben hält und Ihr Unternehmen Geld verdienen lässt, so dass jeder Mitarbeiter auch weiterhin ein Teil des Unternehmens sein kann.


  Eine bei Toyota übliche Taktik zur Gewährleistung einer hohen Qualität besteht darin, alle Projekte von Anfang an so anzugehen, dass Probleme so früh wie möglich antizipiert und frühzeitig Präventivmaßnahmen entwickelt werden. Gelegentlich ist es notwendig, an bestimmten Punkten innezuhalten und einen Schritt zurückzutreten, um über den Zweck und die Zielrichtung des Projekts nachzudenken, bevor man die Arbeit fortsetzt. All das geschieht im Rahmen enger Termine, die nur selten verschoben werden. Der Toyota-Weg zielt darauf ab, in die Kultur die Philosophie des Innehaltens oder der Verlangsamung zu integrieren, um von Anfang an eine hohe Qualität zu erzielen und so langfristig die Produktivität zu steigern. Wir haben das wiederholt bei der Entwicklung des Prius gesehen. Eng verwandt mit dieser Philosophie sind die Ansätze zur Problemlösung und zur Schaffung einer lernenden Organisation. Spätestens jetzt sollte dem Leser klar sein, dass alle Aspekte des Toyota-Wegs – seine Philosophie, die Prozesse, Partner und die Problemlösung – die Fähigkeit zur Gewährleistung einer hohen Qualität unterstützen und für zufriedene Kunden sorgen.


  
    
  


  Kapitel 12


  6. Prinzip: Standardisierte Arbeitsschritte sind die Grundlage für kontinuierliche Verbesserung und die Übertragung von Verantwortung auf die Mitarbeiter


  Standard-Arbeitsbeschreibungen und die Informationen, die diese enthalten, sind wichtige Bestandteile des TPS. Damit ein Produktionsmitarbeiter in der Lage ist, eine Standard-Arbeitsbeschreibung zu verfassen, die andere Arbeiter verstehen können, muss er von der Bedeutung der Arbeitsbeschreibung überzeugt sein … Eine hohe Produktionseffizienz wurde dadurch erzielt, dass eine Wiederholung von Fehlern, mangelhaften Produkten und Unfällen vermieden wurde und dass die Anregungen der Arbeiter aufgenommen wurden. All das ist möglich, weil die Standard-Arbeitsbeschreibungen so einfach und deutlich sind.


   


  Taiichi Ohno


  Ob Ihre Mitarbeiter komplizierte neue Geräte entwickeln, neue attraktive Produkte designen, Debitorenbuchhaltung betreiben, eine neue Software programmieren oder als Pflegekräfte arbeiten, sie reagieren wahrscheinlich alle gleich auf die Vorstellung einer Standardisierung ihrer Arbeit: „Wir sind kreative, denkende Profis, und jede Aufgabe, die wir ausführen, ist einzigartig.“ Wenn Sie nicht in der Herstellung tätig sind, werden Sie überrascht sein, dass selbst die Bandarbeiter in der Produktion glauben, dass sie ihre Arbeit am besten so erledigen, wie sie es für richtig halten, und dass Standards nur stören. Ein gewisser Grad der Standardisierung ist aber möglich, und ist – wie wir sehen werden – sozusagen das Rückgrat der Prozesse nach dem Toyota-Weg.


  Die Standardisierung der Arbeit wurde zu einer „Wissenschaft“ erhoben, als die Massenproduktion das individuelle Handwerk ersetzte. Ein großer Teil der modernen Fertigung und Standardisierung geht auf die Prinzipien der Fertigungsorganisation zurück, die Frederick Taylor, der „Vater des wissenschaftlichen Managements“ erfunden hat.


  In der Automobilindustrie verfügten die Werke über Armeen von Fertigungsingenieuren, die Taylors Ansatz zu Zeit- und Bewegungsstudien umsetzten. Die Fertigungsingenieure waren überall, planten jede Sekunde eines jeden Handgriffs der Produktionsarbeiter und versuchten, aus der Belegschaft das absolute Maximum an Produktivität herauszupressen. Offene und aufrichtige Arbeiter, die den Fertigungsingenieuren Einblicke in ihre Arbeitspraktiken gewährten, mussten schnell feststellen, dass die Akkordzahlen angehoben wurden und sie ohne zusätzliche Vergütung noch härter arbeiten mussten. Deswegen hielten andere Arbeiter mit Techniken und selbst entwickelten arbeitssparenden Geräten hinterm Berg und versteckten sie vor den Fertigungsingenieuren. Die Arbeiter arbeiteten absichtlich langsamer, wenn die Fertigungsingenieure wieder einmal eine Studie erstellten, um deren Erwartungen niedrig zu halten. Natürlich bekamen die Fertigungsingenieure dies mit der Zeit heraus und versuchten gelegentlich, die Arbeiter unbemerkt bei ihrer Arbeit zu beobachten. Oft führten die Effizienz und die Zeitstudien, die die Arbeitsplatzbeschreibungen und die Verantwortungen verändert hatten, zur Verärgerung der Gewerkschaften und wurden zu einer erheblichen Quelle für Konflikte zwischen der Belegschaft und der Unternehmensführung.


  Heute nutzen Unternehmen Computer, um die Bewegungen der Arbeiter zu überwachen. Die Computer geben unmittelbar Auskunft über die individuelle Produktivität. Die Mitarbeiter wissen, dass sie überwacht werden und bemühen sich nach Kräften, die vorgegebenen Zahlen zu erfüllen, oft ohne Rücksicht auf die Qualität. Traurigerweise werden sie damit zu Sklaven irgendwelcher Zahlen, anstatt sich auf die Erfüllung des Mission Statement des Unternehmens bzw. dessen Philosophie zu konzentrieren. Das muss nicht sein, wie wir anhand von Toyotas Methode zur Standardisierung der Arbeit erkennen können.


  Die Ford Motor Company war einer der ersten Giganten der Massenproduktion, der mit einer rigiden Standardisierung der Arbeit an den Montagebändern in Verbindung gebracht wird. Toyotas Ansatz wurde zum Teil von Henry Fords Ansichten geprägt. Zwar mutierte Fords Vorgehen schließlich zu einem System rigider Vorschriften, das den destruktiven Praktiken des Taylorismus folgte, aber das war nicht die Vorstellung, die der Unternehmensgründer ursprünglich von Standardisierung hatte. Henry Fords Sichtweise, die er 1926 zu Papier brachte, stimmt eher mit Toyotas Sichtweise überein:


  Die heutige Standardisierung … ist das notwendige Fundament, auf dem die Verbesserungen von morgen basieren. Wenn Sie an „Standardisierung“ als die bestmögliche Praktik denken, die es heute gibt, die aber morgen schon weiter verbessert werden kann, dann sind Sie auf dem richtigen Weg. Wenn Sie unter Standardisierung allerdings Einengung verstehen, dann stoppen Sie den Fortschritt.


  Noch einflussreicher als Henry Ford war die Methodologie und Philosophie des „Training Within Industry“-Programms (TWI) des US-amerikanischen Militärs, das 1940 mitten im Zweiten Weltkrieg ins Leben gerufen wurde, um die Produktion und die alliierten Kräfte zu unterstützen. Dieses Programm basierte auf der Überzeugung, dass der beste Weg, um etwas über die Optimierung von Fertigungsprozessen zu lernen, die praktische Tätigkeit in der Fertigung sei, und dass eine Standardisierung der Arbeit eine gemeinsame Anstrengung von Produktionsarbeitern und Vorarbeiter sein sollte (Huntzinger, 2002). Während der US-amerikanischen Besatzung und des Wiederaufbaus der japanischen Wirtschaft in der Nachkriegszeit lehrte ein ehemaliger TWI-Trainer und sein Team, die die „vier Reiter“ genannt wurden, japanische Unternehmen diese Standardisierung der Prozesse. Der Toyota-Weg, den Dingen auf den Grund zu gehen, auf Details zu achten und sich durch Learning by Doing zu verbessern, ist stark von dem TWI-Programm beeinflusst (Dietz und Bevens, 1970) und hat sich zur tragenden Säule der Standardisierungsphilosophie von Toyota entwickelt.


  Die Standardisierung der Fertigung reicht bei Toyota viel weiter als bis zur Niederschrift einer Liste von Arbeitsschritten, die ein Bandarbeiter auszuführen hat. Toyotas damaliger President, Fujio Cho, beschreibt es so:


  Unsere standardisierte Arbeit setzt sich aus drei Elementen zusammen: der Taktzeit (die Zeit, die benötigt wird, um eine Aufgabe im Rhythmus der Kundennachfrage zu erledigen), die Abfolge der Aufgaben bzw. Prozesse und der Vorratsmenge, die ein Bandarbeiter braucht, um den standardisierten Arbeitsschritt auszuführen. Der Standard einer Aufgabe wird also von diesen drei Elementen – Taktzeit, Sequenz und standardisiertes Handlager – bestimmt.


  In diesem Kapitel werden Sie sehen, dass der Toyota-Weg wie so viele Unternehmenspraktiken die Standardisierung der Arbeit auf den Kopf gestellt hat. Was als negativ oder ineffektiv wahrgenommen werden kann, wird durch den Toyota-Weg positiv und effektiv und führt zur Bildung von miteinander kooperierenden Teams, statt zur Frontenbildung zwischen der Belegschaft und dem Management. Sie werden erkennen, dass es nie Toyotas Absicht gewesen ist, die Standardisierung als Managementinstrument zu verwenden, mit dem auf die Belegschaft Druck ausgeübt werden soll. Im Gegenteil, anstatt rigide Standards durchzudrücken, die aus Arbeitsplätzen öde und degradierende Routinetätigkeiten machen, ist die Standardisierung die Basis sowohl für die Übertragung von mehr Verantwortung auf die Mitarbeiter, als auch für Innovation am Arbeitsplatz.


  Das Prinzip: Standardisierung ist die Basis für kontinuierliche Verbesserung und Qualität


  Toyotas Standards spielen eine wesentlich breitere Rolle, als die Routine und Effizienz der Aufgaben der Produktionsarbeiter zu steigern. Der Toyota-Weg resultiert in standardisierten Arbeitsschritten in allen Unternehmensbereichen, und das betrifft auch die Tätigkeiten gehobener Angestellter wie zum Beispiel in der technischen Entwicklung. Jeder im Unternehmen ist sich der Standardisierung bewusst und praktiziert sie. Ein Ingenieur kann jedes Toyota-Werk der Welt besuchen und wird überall fast identische Prozesse sehen. Auch das Produktdesign und die Herstellung von Ausrüstung folgen standardisierten Prozessen.


  Manager befinden sich oft in dem Irrglauben, dass mit Standardisierung die Definition der einen und wissenschaftlich gesehen besten Methode gemeint sei, eine Aufgabe auszuführen, und diesen Weg dann auf alle Ewigkeit festzuschreiben. Wie Imai (1986) so gut in seinem berühmten Buch Kaizen, das von dem Konzept der kontinuierlichen Verbesserung handelt, erklärte, ist es unmöglich, einen Prozess zu verbessern, wenn er zuvor nicht standardisiert wurde. Wenn sich ein Prozess ständig ändert, wird jede Verbesserung nur eine weitere Variation sein, die gelegentlich angewendet und meistens ignoriert wird. Erst muss ein Prozess standardisiert und stabilisiert werden, bevor er verbessert werden kann. Ein Beispiel: Wenn Sie Golf spielen lernen, wird Ihnen Ihr Golflehrer als Erstes beibringen, wie Sie den Golfschläger richtig schwingen. Das müssen Sie dann üben, üben und üben, damit der richtige Schwung zur Routine wird, sich also stabilisiert. Solange Sie nicht die grundlegende Fähigkeit beherrschen, den Schläger richtig zu schwingen, können Sie Ihr Golfspiel unmöglich verbessern.


  Standardisierte Arbeit ist also eine Schlüsselvoraussetzung für die Erzielung von prozessimmanenter Qualität. Sprechen Sie mit irgendeinem gut geschulten Gruppenleiter bei Toyota, und fragen Sie ihn, wie er hundertprozentige Mängelfreiheit sicherstellen kann. Die Antwort lautet stets: „Durch eine Standardisierung der Arbeit.“ Wann immer ein Defekt festgestellt wird, ist die erste Frage: „Welcher standardisierte Arbeitsschritt folgte als nächstes?“ Als Teil des Problemlösungsprozesses beobachtet der Teamleiter die Arbeiter und geht Schritt für Schritt durch die Standard-Arbeitsbeschreibung, um nach Abweichungen zu suchen. Wenn sich der betreffende Bandarbeiter an die standardisierten Schritte gehalten hat und der Fehler immer noch auftritt, müssen die Standards geändert werden.


  Bei Toyota wird die Beschreibung der standardisierten Aufgabe zwar ausgehängt, aber nicht im direkten Blickfeld des jeweiligen Bandarbeiters. Dieser wird natürlich darin geschult, die standardisierten Handgriffe zu verrichten, aber das muss er verinnerlichen, ohne jedes Mal auf die Beschreibung zu blicken. Die Arbeitsbeschreibung wird sichtbar für die Team- und Gruppenleiter ausgehängt, damit diese überprüfen können, ob sie auch eingehalten wird.


  Jeder gute Qualitätsmanager eines Unternehmens weiß, dass man ohne Standardprozeduren, die für Konsistenz sorgen, keine Qualität garantieren kann. Viele Qualitätsmanagement-Abteilungen sind sehr erfolgreich darin, Berge von Standardprozeduren zu entwickeln. Leider besteht die Rolle dieser Abteilungen beim Auftreten eines Problems oft darin, einen Schuldigen auszumachen, der die Standards nicht eingehalten hat. Der Toyota-Weg zielt darauf ab, die Mitarbeiter, die damit beschäftigt sind, Qualität im Design und in der Herstellung zu erzielen, zur Qualitätserzielung zu befähigen, indem man sie damit betraut, die Standard-Arbeitsbeschreibungen selbst zu verfassen. Alle Verfahren zur Qualitätssicherung müssen einfach und praktisch sein, damit sie von den Beschäftigten täglich aufs Neue ausgeführt werden können.


  Druck versus befähigende Vorschriften – wie man Mitarbeitern Verantwortung überträgt


  Laut Taylors (1947) wissenschaftlichem Management galten die Produktionsarbeiter als Maschinen, die man mittels Manipulation durch Fertigungsorganisatoren und autokratische Manager zu größtmöglicher Effizienz peitschen musste. Und das sah folgendermaßen aus:


  
    – die wissenschaftliche Bestimmung der einen bestmöglichen Art und Weise, eine Aufgabe zu verrichten


    – die wissenschaftliche Entwicklung der einen besten Methode, jemanden auf eine bestimmte Aufgabe zu schulen


    – die wissenschaftliche Auswahl der Mitarbeiter, die am besten dazu befähigt sind, die Aufgabe auf genau die vorgegebene Weise auszuführen


    – die Schulung der Vorarbeiter, damit sie ihre „Untergebenen“ anleiten und deren Einhaltung der Vorschriften überwachen


    – die Schaffung finanzieller Anreize für Akkordarbeiter, damit sie die eine bestmögliche Art und Weise, ihre Aufgabe zu verrichten, befolgen und die von den Fertigungsorganisatoren festgelegte wissenschaftliche Leistungsnorm übertreffen

  


  Taylor erzielte durch die Anwendung wissenschaftlicher Managementprinzipien unglaubliche Produktivitätssteigerungen. Aber er schuf damit auch sehr starre Vorschriften, bei denen die Manager das Denken übernehmen sollten und die Arbeiter blind die standardisierten Prozesse zu befolgen hatten. Die Ergebnisse waren vorhersehbar:


   


  
    – Papierkrieg


    – Komplexe Strukturen mit zahlreichen Hierarchieebenen


    – Kontrolle von oben


    – Eine Flut von Regelwerken und Vorschriften


    – Langsame, aufwändige Umsetzung und Anwendung


    – Mangelhafte Kommunikation


    – Fehlende Veränderungsbereitschaft


    – Starre, ineffiziente Regeln und Vorschriften

  


  Die meisten Bürokratien sind starr, innenzentriert in ihrem Fokus auf Effizienz und stark kontrollierend. Außerdem sind sie veränderungsresistent. Die Arbeit in seinem solchen System ist daher unangenehm (Burns und Stalker, 1994). In der Organisationstheorie sind Bürokratien nicht unbedingt schlecht. Sie können sehr effizient sein, wenn die Rahmenbedingungen stabil sind und sich die Technologie kaum verändert. Die meisten modernen Organisationen versuchen jedoch, flexibel und „organisch“ zu sein. Damit ist eine Fokussierung auf Effektivität gemeint und eine Anpassungsbereitschaft an Veränderungen sowie die Übertragung von Verantwortung auf die Mitarbeiter. Organische Organisationen sind effektiver, wenn das Umfeld und die Technologien einem schnellen Wandel unterworfen sind. Nachdem sich die Welt um uns herum ständig verändert, scheint es höchste Zeit zu sein, sich von bürokratischen Standards und Vorschriften zu lösen und Teams zu bilden, die in der Lage sind, sich selbst zu managen. So bleiben Unternehmen flexibel und wettbewerbsfähig. Der Toyota-Weg folgt keinem dieser beiden Ansätze.


  Paul Adler, ein Experte in Organisationstheorie, der sich mit Toyotas Organisationspraktiken befasst hat, bemerkte im Rahmen seiner eingehenden Studien des NUMMI-Werks in Kalifornien, dass die einzelnen Arbeitsschritte aus stark ausgeprägten Routinetätigkeiten mit kurzen Ausführungszeiten bestanden (zum Beispiel ungefähr eine Minute pro Wiederholung). Die Montagearbeiter folgen sehr detaillierten standardisierten Verfahren, die jeden Aspekt der Organisation berühren. An den Arbeitsplätzen gibt es für alles einen Platz, und alles ist auch an seinem Platz. Verschwendung wird laufend beseitigt, um die Produktivität kontinuierlich zu verbessern. Es gibt zahlreiche Team- und Gruppenleiter und zahlreiche Hierarchieebenen. Es herrscht eine strenge Disziplin hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualität ... und Sicherheit – fast jede Minute des Tages ist strukturiert. Kurz gesagt, weist NUMMI alle Merkmale auf, die mit einer Bürokratie assoziiert werden, und eine sehr „mechanistische“ Organisation. Ist das nicht genau das, was Frederick Taylors wissenschaftliches Management zu erreichen versuchte?


  Aber das NUMMI-Werk hat auch zahlreiche Charakteristiken, die auf eine flexible Organisation hinweisen, die man als „organisch“ bezeichnen würde: eine umfassende Involvierung der Mitarbeiter, eine ausgeprägte Kommunikation, Innovation, Flexibilität, eine hohe Arbeitsmoral und einen starken Kundenfokus. Das veranlasste Adler, einige seiner traditionellen Theorien über bürokratische Organisationen zu überdenken. Er erkannte, dass es nicht nur zwei Organisationstypen gab – eine bürokratisch/mechanistische versus eine organische Organisation –, sondern, wie in Abbildung 12.1 dargestellt, mindestens vier. Es lassen sich Organisationen mit umfangreichen bürokratischen Regeln und Strukturen (mechanistisch) von Organisationen unterscheiden, die nicht von Bürokratie ausgebremst werden (organisch). Bei Bürokratie denken wir an einen starren Regel- und Vorschriftenkatalog. Die Regeln und Prozeduren sind alle Teil der technischen Struktur der Organisation. Das berücksichtigt jedoch nicht die soziale Struktur, die entweder „einengend“ oder „befähigend“ sein kann. Wenn man diese beiden technischen Strukturen mit den beiden sozialen Strukturen verknüpft, erhält man die vier Organisationstypen und zwei Arten von Bürokratie. Das TPS bewies im NUMMI-Werk, dass die technische Standardisierung zu einer „befähigenden Bürokratie“ führen kann, wenn sie mit befähigenden sozialen Strukturen verknüpft wird.


  Adler (1999) ging noch weiter in der Gegenüberstellung einengender und befähigender Bürokratien. Zwar entwerfen beide mit großer Sorgfalt Systeme und Verfahrensweisen, die eingehalten werden müssen, aber damit endet die Ähnlichkeit auch schon. Abbildung 12.2 fasst zusammen, wie eine einengende Bürokratie Standards nutzt, um Menschen zu kontrollieren, sie dabei zu erwischen, wie sie Regeln brechen, sie zu bestrafen und wieder auf Linie zu bringen. Das gibt den Arbeitern das Gefühl, nichts weiter als ein Rädchen im Getriebe zu sein, statt Teil eines echten Teams. Dagegen sind befähigende Systeme einfach die besten Praxismethoden, die unter aktiver Beteiligung der Arbeitnehmer entwickelt und ständig verbessert werden. Die Standards dienen den Mitarbeitern dazu, ihre eigene Arbeit zu kontrollieren.
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  Abbildung 12.1 Einengende versus befähigende Bürokratien


  Quelle: Übernommen aus P.S. Adler, „Building Better Bureaucracies“, Academy of Management Executive, 13:4, November 1999, 36-47.


  Der zentrale Unterschied zwischen Taylorismus und dem Toyota-Weg besteht darin, dass Letzterer die Philosophie vertritt, dass der Arbeiter die wichtigste Ressource ist und nicht nur ein Paar Hände, die Aufträge entgegennehmen. Der Arbeiter ist Analyst und Problemlöser. Aus dieser Perspektive wird Toyotas bürokratisches Top-Down-System zu einer Basis für Flexibilität und Innovation. Adler bezeichnete dies als „demokratischen Taylorismus“.


  Die Annahme, ein hoch leistungsfähiges Unternehmen zu sein, bedeute, alle mechanistischen, bürokratischen Regelwerke wegzuwerfen und ein organisches System zu schaffen, um den Mitarbeitern mehr Verantwortung zu übertragen, hat Unternehmen in den 1980er und 1990er Jahren großen Schaden zugefügt. Der Toyota-Weg zeigt, dass ein Unternehmen über praktikable befähigende Standards verfügen muss, wenn es seine Wettbewerbsfähigkeit langfristig wahren und dauerhaft zu den Branchenführern gehören will. Auf Basis repetitiver Prozesse kann es sich kontinuierlich verbessern.


   


  
    
      	
        Einengende Systeme und Prozeduren

      

      	
        Befähigende Systeme und Prozeduren

      
    


    
      	
        Systemfokus auf Leistungsstandards, um Schlechtleistung hervorzuheben

      

      	
        Der Fokus liegt auf Best-Practice-Method-den: Die Information über Leistungsstandards sagt ohne Informationen über die Best Practices zu ihrer Erreichung nicht viel aus.

      
    


    
      	
        Standardisierung des Systems, um Experimente zu minimieren und Kosten zu kontrollieren

      

      	
        Die Systeme sollten eine Anpassung an die unterschiedlichen Fähigkeits-/Erfahrungsniveaus erlauben und eine Anleitung zur flexiblen Improvisation sein.

      
    


    
      	
        Die Systeme sind so ausgelegt, dass die Mitarbeiter keine Entscheidungsbefugnisse haben.

      

      	
        Die Systeme sollten die Mitarbeiter dabei unterstützen, ihre eigene Arbeit zu kontrollieren: Sie sollten dazu beitragen, dass die Mitarbeiter im Geiste ein Modell des Systems formen.

      
    


    
      	
        Die Systeme sind Vorschriften, die befolgt werden müssen und nicht hinterfragt werden dürfen.

      

      	
        Die Systeme sind Best-Practice-Modelle, die verbessert werden können.

      
    

  


  Abbildung 12.2 Ein einengendes versus ein befähigendes Design der Systeme und Standards


  Quelle: Übernommen aus P. S. Adler, „Building Better Bureaucracies“, Academy of Management Executive, 13:4, November 1999, 36-47.


  Standardisierung für die Markteinführung eines neuen Fahrzeugmodells


  Der Toyota-Weg zur Bewältigung der Herausforderung, eine ganze Armee an Mitarbeitern in die Entwicklung und Einführung eines neuen Fahrzeugmodells zu involvieren, besteht in der Standardisierung des gesamten Prozesses auf eine ausgewogene Art und Weise, die keiner der an dem Projekt beteiligten Gruppe die völlige Kontrolle überlässt. Wenn die Standards allein von den Ingenieuren bestimmt würden, dann wäre das Ergebnis eine Art Taylorismus. Wenn allerdings ausschließlich die Fließbandarbeiter bestimmen würden, dann wäre der gesamte Prozess zu organisch und würde im Chaos enden. Toyotas innovativer Ansatz besteht in der Bildung eines „Pilot-Teams“. In der frühen Planungsphase eines neuen Produkts werden Vertreter aller großen Bereiche des Werkes in einem Büro zusammengebracht, wo sie in Vollzeittätigkeit als Team die Neueinführung planen. Sie arbeiten Hand in Hand mit den Ingenieuren und entwickeln die anfänglichen standardisierten Arbeitsschritte, die ausgeführt werden sollen, wenn das Produkt erstmalig für den Markt produziert wird. Dann werden die standardisierten Prozesse den Produktionsteams anvertraut, damit diese sie verbessern. Gary Convis, President des Toyota-Werks in Kentucky, erklärt:


  Es werden Pilot-Teams zusammengestellt, insbesondere, wenn wir ein neues Modell auf den Markt bringen, wie kürzlich den Camry. Die Mitarbeiter finden über dieses Team Gehör. Normalerweise handelt es sich bei der Teilnahme an einem Pilot-Team um eine auf drei Jahre ausgerichtete Aufgabe. Wir haben einen Modellzyklus von vier Jahren, so dass wir z.B. erst den Avalon neu designen, dann den Camry und dann den Sienna. Es gibt also genug umfangreiche Modellwechsel, dass die Mitglieder des Pilot-Teams mindestens einen oder zwei solcher Wechsel mitmachen, bevor sie wieder in ihre eigentlichen Funktionen zurückkehren.


  Für die Mitglieder des Pilot-Teams gibt es viel über das Design und die Produktion eines neuen Fahrzeugtyps zu lernen, und wenn sie ihre Arbeit im Pilot-Team beenden und an ihre alten Arbeitsplätze in der Werkshalle zurückkehren, können sie in erheblichem Maße zur Standardisierung und der Verbesserung der standardisierten Prozesse beitragen. Das ist wichtig, weil die Einführung eines neuen Fahrzeugmodells eine Übung in der Koordination tausender Teile und ebenso vieler Mitarbeiter ist, die detaillierte technische Entscheidungen treffen, die zum richtigen Zeitpunkt zusammenpassen müssen.


  Als meine Partner und ich Toyotas Produktentwicklungssystem untersuchten, stellten wir fest, dass die Standardisierung effektive Teamarbeit fördert, indem den Mitarbeitern eine ähnliche Terminologie, ähnliche Fähigkeiten und Spielregeln vermittelt werden. Vom ersten Tag an werden die Ingenieure darauf trainiert, die Standards der Produktentwicklung zu lernen. Sie alle durchlaufen ein ähnliches Schulungsprogramm des Learning by Doing (Sobek, Liker und Ward, 1998). Die Ingenieure von Toyota greifen außerdem intensiv auf Designstandards zurück, die auf die Anfänge der Produktentwicklung bei Toyota zurückgehen. Für jeden Bereich – Türgriffe, Mechanismen zur Einstellung der Sitzhöhe, Lenkräder – wurden auf Basis des Lernprozesses aus guten und schlechten Erfahrungen technische Checklisten erstellt. Die Ingenieure verwenden diese Checklistenbücher aus ihren ersten Tagen bei Toyota und ergänzen sie mit jeder Produktneuentwicklung. Vor kurzem wurden diese Bücher in elektronische Nachschlagewerke umgewandelt.


  US-Automobilunternehmen haben versucht, Toyotas Ansatz zu kopieren, indem sie sich gleich auf Computer verlassen und riesige Datenbanken über Entwicklungsstandards aufgebaut haben, allerdings ohne Erfolg. Der Grund dafür besteht darin, dass sie ihre Ingenieure nicht darauf trainiert haben, die Disziplin zu wahren, diese Standards zu verwenden und stets an ihrer Verbesserung zu arbeiten. Wissen festzuhalten ist nicht schwer. Schwer ist, die Menschen dazu zu bringen, diese Standards einzuhalten und zu ihrer Weiterentwicklung beizutragen. Toyota hat Jahre darauf verwendet, seinen Mitarbeitern die Bedeutung der Einhaltung und Verbesserung von Standards so nahe zu bringen, dass sie diesen Anspruch verinnerlicht haben.


  Standardisierung als Instrument der Befähigung


  Die kritische Aufgabe bei der Umsetzung der Standardisierung besteht darin, die Balance zu finden, den Fließbandarbeitern einerseits festgeschriebene Verfahrensweisen vorzugeben, die sie zu befolgen haben, ihnen andererseits aber genug Freiraum zu bieten, um die anspruchsvollen Ziele hinsichtlich Kosten, Qualität und Ergebnis mit Innovationsgeist und Kreativität zu erreichen. Der Schlüssel zu diesem Gleichgewicht liegt in der Art und Weise, wie die Mitarbeiter die Standards schriftlich niederlegen, und wer dazu beiträgt.


  Zunächst müssen die Standards spezifisch genug sein, um nützliche Leitfäden sein zu können, aber sie müssen dennoch so allgemein sein, dass sie Raum für eine gewisse Flexibilität lassen. Bei manuellen Tätigkeiten mit ausgeprägtem Routinecharakter sind die Standards ziemlich genau. In der technischen Entwicklung müssen sie dagegen variabler sein, da es hier keine fixen Mengenvorgaben gibt, die erfüllt werden müssen. Zu wissen, welchen Einfluss die Wölbung der Kühlerhaube eines Autos auf den Luftwiderstand dieses Karosserieteils hat, ist nützlicher, als das Wissen um die spezifischen Parameter für die Wölbung der Kühlerhaube.


  Zweitens müssen die Fließbandarbeiter die Standards verbessern. Eine Arbeitswoche bietet einfach nicht genug Zeit, als dass ein Entwicklungsingenieur überall sein und für jeden Arbeitsplatz neue Standards aufschreiben könnte. Niemand hat es besonders gern, den detaillierten Regeln und Verfahren anderer zu folgen, die ihm von außen aufgedrückt wurden. Regeln, die von oben verordnet werden, wirken einengend und erzeugen Reibungsverluste und Konfrontation zwischen dem Management und der Arbeiterschaft. Mitarbeiter, die sich jedoch mit Begeisterung darauf konzentrieren, gute Arbeit zu leisten, nehmen gerne Tipps und Best Practices an, insbesondere, wenn sie genug Spielraum haben, um ihre eigenen Ideen einzubringen. Außerdem steigert es bei den Mitarbeitern das Gefühl, Einfluss und Entscheidungskompetenz zu besitzen, wenn man sieht, dass jeder die eigenen Verbesserungen als Standard verwendet. Die Anwendung und Einhaltung von Standards ist Toyotas Fundament für kontinuierliche Verbesserung, Innovation und Mitarbeiterentwicklung.


  
    
  


  Kapitel 13


  7. Prinzip: Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit keine Probleme verborgen bleiben


  Mr. Ohno war ein leidenschaftlicher Verfechter des TPS. Er sagte, man müsse alles aufräumen und Ordnung schaffen, damit die Probleme ans Tageslicht träten. Er beschwerte sich immer, wenn die Dinge unübersichtlich waren und er nicht erkennen konnte, ob es irgendwo ein Problem gab.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  Wenn man in den 1980er Jahren Montagewerke außerhalb Japans besuchte, bot sich einem in den meisten Fertigungsstätten das nackte Chaos. Das Wichtigste war aber, was man mit bloßem Auge nicht sehen konnte. Sie konnten nicht hinter die Halden an Teilen, Komponenten und Ware in Arbeit blicken, die sich in den Lagern bis zur Decke türmten. Es war unmöglich festzustellen, ob sich jedes Teil an seinem vorgesehenen Platz befand. Und ebenso wenig ließ sich feststellen – wie Taiichi Ohno es wünschte –, ob das Produktionsverfahren irgendwelche Probleme verursachte. Die allgemein akzeptierte Dysfunktion hieß: nichts sehen und nichts hören, bis eines der versteckten Probleme explodierte. Das waren dann meist nicht nur Probleme, sondern veritable Krisen, und die Manager waren die meiste Zeit damit beschäftigt, Feuerwehreinsätze zu fahren und einen Brandherd nach dem anderen zu löschen. Kurz gesagt: Krisenmanagement war Business as usual.


  Das Werk Donnelly Mirrors Grand Haven (heute Magna Donnelly), das Außenspiegel herstellt, war so desorganisiert, als es mit der Umsetzung der schlanken Produktion begann, dass man eigentlich nichts anderes als Verschwendung wahrnehmen konnte, wohin das Auge auch blickte. Eines Tages verschwand auf mysteriöse Art und Weise ein ganzer Ford Taurus. An diesem Fahrzeug sollten verschiedene Prototypen von Außenspiegeln ausprobiert werden. Das Verschwinden des Autos wurde sogar der Polizei gemeldet. Monate später tauchte es dann wieder auf. Raten Sie mal, wo es gewesen war. Es hatte monatelang im hintersten Winkel des Montagewerks gestanden, und niemand hatte es entdeckt, weil es von riesigen Stapeln an gelagertem Material umgeben war. Die Mitarbeiter von Donnelly erzählen diese Geschichte heute noch gerne, um deutlich zu machen, welche lange Entwicklung das Werk seit der Einführung der schlanken Produktion durchgemacht hat (Liker, 1997).


  So außergewöhnlich, wie diese Geschichte auch klingen mag, sie illustriert auf dramatische Weise, mit welchen Schwierigkeiten jeder von uns täglich an seinem Arbeitsplatz konfrontiert ist. Machen Sie diese kleine Übung selber in Ihrer Firma. Gehen Sie zu einem Kollegen und bitten ihn, ein bestimmtes Dokument, eine Information o.ä. an seinem Computer oder im Firmen-Intranet einsehen zu dürfen. Achten Sie darauf, ob Ihr Kollege das Gewünschte auf Anhieb findet. Die Zeit, die die Suche dauert und möglicherweise auch der Grad an Frustration wird Ihnen wahrscheinlich unmittelbar Auskunft darüber geben, ob Ihr Kollege die visuelle Organisation seines Arbeitsplatzes unter Kontrolle hat oder nicht. Oder beobachten Sie einen Raum, der für wichtige Planungssitzungen verwendet wird (manchmal wird er als „War Room“ – Schaltzentrale oder Hauptquartier – bezeichnet). Lässt sich auf einen Blick der Status der Sitzungsthemen erkennen? Was sehen Sie, wenn Sie auf die Wände blicken? Hängen dort Übersichten und Grafiken, aus denen sich ablesen lässt, ob die Manager heute bei jeder Projektentscheidung im Zeitplan sind oder hinterherhinken? Sind mögliche Abweichungen oder Verzögerungen des Projekts leicht zu erkennen? Kurzum: Gibt es „visuelle Kontrollen“, die es ermöglichen, auf einen Blick etwaige Unregelmäßigkeiten zu erkennen?


  Das Prinzip – Aufräumen und visualisieren


  Als die US-Amerikaner in den 1970er und 1980er Jahren in Heerscharen in japanische Werke pilgerten, war die erste Reaktion immer gleich: „Die Fabriken waren so blitzblank und aufgeräumt, dass man vom Boden hätte essen können.“ Für die Japaner war das einfach eine Sache des Stolzes. Warum sollte man in einem Schweinestall leben wollen? Aber ihre Anstrengungen reichten wesentlich über Reinlichkeit und Ordnung hinaus. In Japan gibt es so genannte 5S-Programme, die eine Reihe von Aktivitäten zur Beseitigung von Verschwendung beinhalten, die zu Fehlern, Mängeln und Verletzungen am Arbeitsplatz führt. Nachfolgend die 5S (seiri, seiton, seiso, seiketsu und shitsuke) in ihrer sinngemäßen Übersetzung:


   


  
    1. Sortieren (seiri) – Sortieren Sie alle Dinge und behalten Sie nur das, was Sie wirklich brauchen, und entsorgen Sie alles andere.


    2. Ordnungsliebe (seiton) – „ein Platz für alles, alles an seinem Platz“


    3. Sauberkeit (seiso) – Beim Saubermachen findet meistens gleichzeitig eine Inspektion statt, bei der man auf Unregelmäßigkeiten und drohende Mängel aufmerksam wird, die zu Qualitätseinbußen oder Maschinenausfällen führen können.


    4. Standardisieren/Regeln schaffen (seiketsu) – Entwickeln Sie Systeme und Verfahren, um die Einhaltung der ersten drei S zu überwachen.


    5. (Selbst)disziplin (shitsuke) – Die Beibehaltung eines stabilen Arbeitsablaufs ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess.

  


  In der Massenproduktion ohne 5S nimmt die Verschwendung, die mögliche Probleme verdeckt, im Verlauf der Jahre immer weiter zu und wird schließlich zu einer allgemein akzeptierten dysfunktionalen Art und Weise, die Unternehmensgeschäfte zu tätigen. Zusammen bilden die 5S einen kontinuierlichen Prozess für die Verbesserung des Arbeitsumfelds, wie Abbildung 13.1 zeigt. Beginnen Sie damit, alle Dinge in Ihrem Büro oder Ihrer Werkstatt zu sortieren, um die Dinge, die Sie täglich zur Verrichtung Ihrer Wert schöpfenden Arbeit benötigen, von den Dingen zu trennen, die Sie selten oder nie brauchen. Markieren Sie die selten benötigten Dinge mit roten Aufklebern oder Klammern und deponieren Sie sie außerhalb Ihres unmittelbaren Arbeitsbereichs. Und dann richten Sie Aufbewahrungsorte für alle Artikel ein, deren Anordnung Sie nach der Häufigkeit ihrer Verwendung treffen – wie beim Chirurgenbesteck. Ein Fließbandarbeiter sollte jedes Werkzeug oder Teil, das er regelmäßig für die Ausübung seiner Arbeit braucht, mit einem Griff zur Hand haben. Dann sollte alles gereinigt und dafür gesorgt werden, dass die Ordnung und Sauberkeit jeden Tag beachtet werden. Anschließend standardisieren Sie alle Arbeitsschritte, um die ersten drei Säulen zu stabilisieren. Die disziplinierte Beibehaltung dieser Vorgehensweisen sorgt dafür, dass sie zu einer verinnerlichten Gewohnheit werden und sich so die Nutzen der 5S dauerhaft entfalten können. Die Disziplin ist eine teamorientierte Technik zur kontinuierlichen Verbesserung, bei deren Umsetzung die Manager eine wichtige Rolle spielen. Das Ganze dient der Stärkung der 5S. Die 5S-Progamme, die am kontinuierlichsten befolgt werden, sind nach meiner Erfahrung diejenigen, deren Einhaltung vom Management regelmäßig überprüft werden (z.B. monatlich). Dafür kann man Standardformulare entwickeln und vielleicht sogar symbolische Auszeichnungen an das beste Team verteilen. Ein Werk belohnte das jeweils beste Team mit einem goldenen Besen, der als Wanderpokal an den Sieger der nächsten Prüfung weitergereicht wurde. In fortgeschrittenen schlanken Werken kontrollieren Arbeitsteams ihre eigenen Bereiche jeden Tag, jede Woche oder jeden Monat selbst, und das Management nimmt nur noch Stichprobenkontrollen vor.


   


  [image: ]


  Abbildung 13.1 Die 5S


  Unglücklicherweise haben einige Unternehmen 5S mit schlanker Produktion verwechselt. Mehr als ein Unternehmen, das ich besucht habe, hat mir diese oder eine Variante der folgenden Geschichte berichtet: „Vor einigen Jahren beschloss das Management, sich mit diesem schlanken Zeug zu beschäftigen. Sie zahlten einem Trainingsinstitut, das 5S lehrte, Millionen von Dollar und machten zahlreiche 5S-Workshops. Die Fertigungshalle wurde aufgeräumt und geputzt und sah hinterher besser aus, als je zuvor, seit ich dort angefangen habe. Aber wir haben weder Geld gespart, noch wurde die Qualität besser, und schließlich wurde das Programm eingestellt. Und dann waren wir wieder da, wo wir angefangen hatten.“


  Beim Toyota-Weg geht es nicht darum, 5S dafür zu verwenden, dass Werkzeuge ordentlich aufgeräumt und Materialien und überflüssige Dinge ordentlich beschriftet werden, um den Arbeitsplatz blitzblank zu halten. Die visuelle Kontrolle eines gut durchdachten, schlanken Systems ist etwas anderes, als eine Werkshalle der Massenproduktion sauber und ordentlich zu halten. Schlanke Systeme nutzen 5S, um einen reibungslosen Prozessfluss in der richtigen Taktzeit zu unterstützen. 5S dient außerdem als Instrument, um Probleme sichtbar zu machen und kann – wenn es geschickt eingesetzt wird – ein Teil des Prozesses der visuellen Kontrolle eines gut durchdachten schlanken Systems sein (Hirano, 1995).


  Visuelle Kontrollsysteme dienen der Optimierung des Wertflusses


  Als visuelle Kontrolle dient jedes Kommunikationsinstrument, das in einer Arbeitsumgebung verwendet wird und auf einen Blick darüber Aufschluss gibt, wie die Arbeit verrichtet werden muss und ob sie vom Standard abweicht. Sie hilft den Mitarbeitern, die ihre Sache gut und richtig machen wollen, sofort zu erkennen, ob dies der Fall ist. Sie kann außerdem Aufschluss über den richtigen Aufbewahrungsort für jeden Artikel geben, die Zahl der vorhandenen Artikel, wie die Standardverfahren für bestimmte Arbeitsvorgänge aussehen, über den Status der Be- oder Verarbeitung von Teilen und viele andere Hinweise, die für einen reibungslosen Arbeitsablauf erfolgskritisch sind. Im weitesten Sinne beziehen sich visuelle Kontrollmechanismen auf die Entwicklung aller Arten von Just-in-Time-Informationen, die eine schnelle und korrekte Ausführung von Arbeitsschritten und Prozessen sicherstellen sollen. Im täglichen Leben gibt es eine Vielzahl an hervorragenden Beispielen dafür – z.B. Ampeln und Bahnschranken. Weil beide Signale über Leben und Tod entscheiden können, sind sie aufmerksamkeitsstarke optische Signale. Sie müssen sie nicht eingehend studieren, um sie zu verstehen; ihre Bedeutung erschließt sich auf einen Blick.


  Visuelle Kontrollen reichen über das Anzeigen und öffentliche Aushängen von Zielabweichungen auf Schaubildern und Grafiken hinaus. Bei Toyota sind visuelle Kontrollen integraler Bestandteil der Wert schöpfenden Arbeit. Unter visuell wird die Fähigkeit verstanden, einen Prozess, ein Gerät oder eine Maschine, den Lagerbestand, eine Information oder einen Arbeiter bei der Ausführung seiner Arbeit zu beobachten und auf einen Blick zu erkennen, ob der dafür definierte Standard eingehalten oder ob von ihm abgewichen wird. Beantworten Sie sich die folgende Frage: Kann ein Manager in Ihrem Unternehmen durch die Werkshalle, die Büros oder irgendeinen anderen Unternehmensbereich gehen und augenblicklich feststellen, ob die Standardverfahren eingehalten werden? Wenn es einen eindeutigen Standard für die Platzierung bzw. Aufbewahrung von Werkzeugen gibt und dies mittels visueller Hinweise kommuniziert wird, kann der Manager sofort sehen, ob etwas nicht an seinem Platz ist. Aus diesem Grund ist eine beliebte 5S-Übung die Aufhängung von so genannten Schattentafeln. An jeder Werkzeugtafel ist an der Stelle, an der ein bestimmtes Werkzeug aufgehängt werden soll, der Umriss des betreffenden Werkzeugs wie ein Schatten aufgezeichnet. An der Stelle, an der ein Hammer aufgehängt werden muss, sind die Konturen eines Hammers aufgezeichnet. Es fällt also sofort auf, wenn der Hammer fehlt. Dem vergleichbar helfen optische Signale über Mindest- und Maximalbestände im Lager, auf einen Blick zu erkennen, ob der Lagerbestand richtig gesteuert wird. Gut durchdachte Schaubilder und Grafiken, die jeden Tag aktualisiert werden, können im administrativen Bereich als visuelle Kontrollen für Projekte dienen.


  Das 7. Prinzip des Toyota-Wegs sieht die Anwendung visueller Kontrollen zur Verbesserung des Prozessflusses vor. Abweichungen vom Standard sind Abweichungen im Arbeitstempo von der vorgegebenen Taktzeit, dem One-Piece-Flow. Viele der Instrumente, die mit schlanker Produktion assoziiert werden, sind tatsächlich visuelle Kontrollen, die dazu verwendet werden, jede Abweichung vom Standard sichtbar zu machen und den Prozessfluss zu fördern. Dazu gehören unter anderem kanban, die One-Piece-Flow-Zelle, andon und standardisierte Arbeitsabläufe. Wenn keine kanban-Karte eingeht, deren Information zum Auffüllen eines Behälters mit einem Nachschub an Teilen auffordert, dann sollte der Behälter nicht gefüllt werden. Ein gefüllter Behälter ohne kanban-Karte ist ein optisches Signal für Überproduktion. Eine gut organisierte Zelle wird die überzähligen Teile (WiA) unverzüglich durch eindeutig markierte Plätze für Standard-WiA aufdecken. Das Ziehen einer andon-Kette signalisiert eine Abweichung von den operativen Standardbedingungen. An jeder Arbeitsstation werden Standardverfahren für die einzelnen Arbeitsschritte ausgehängt, mit denen auf die jeweils beste Methode zur Erzielung von fließenden Prozessen an jeder Arbeitsstation hingewiesen wird. Abweichungen vom Standardverfahren sind ein Hinweis auf Probleme. In der Quintessenz verwendet Toyota ein integriertes Set an visuellen Kontrollen bzw. ein visuelles Kontrollsystem, das darauf ausgerichtet ist, ein transparentes Arbeitsumfeld ohne überflüssige Elemente zu schaffen.


  Lassen Sie uns einen Blick auf einen in dieser Hinsicht höchst ungewöhnlichen Ort werfen, an dem visuelle Kontrollen den Prozessfluss verbessern: ein „schlankes“ Kommissionierlager.


  Visuelle Kontrollen zur Verbesserung des Prozessflusses in einem Ersatzteildepot


  Wie in Japan auch, sind Automobilhersteller in den USA gesetzlich verpflichtet, für mindestens zehn Jahre nach dem Auslaufen der Produktion eines Fahrzeugmodells Ersatzteile für diese Fahrzeuge bereit zu halten. Das bedeutet, dass viele Millionen unterschiedlicher Ersatzteile gelagert werden müssen. Toyotas Ziel lautet, sie Just-in-Time verfügbar zu halten – so wie es die Fertigungsphilosophie vorgibt.


  Hebron im US-Bundesstaat Kentucky ist der Standort des neuesten und größten Toyota-Ersatzteildepots weltweit. Im Widerspruch zu den Glaubenssätzen des JIT handelt es sich hier um ein echtes Warenlager mit einer Fläche von 75.870 m2 und mehr als 232 Aushilfskräften sowie 86 fest angestellten Lagerarbeitern. Im Jahr 2002 wurde eine durchschnittliche Menge an Ersatzteilen von 51 Lastwagenladungen am Tag ausgeliefert, das entsprach täglich ungefähr 154.000 Artikeln. Das Warenlager erhält Teilelieferungen von mehr als 400 Zulieferern aus den gesamten USA und Mexiko, und die meisten Teile landen im Regal, bis sie von Toyota-Händlern abgerufen werden. Das Depot in Hebron liefert Ersatzteile an neun Regionallager, die wiederum die Händler beliefern. Als hochmodernes Kommissionierlager nutzt Hebron sehr leistungsfähige IT-Systeme. Dabei werden aber die grundlegenden Toyota-Prinzipien beachtet, unter anderem auch visuelle Kontrollmechanismen.


  Erstens ist das Depot in Zellen organisiert, die als „Home Positions“ bezeichnet werden. Dort werden alle Teile, die etwa die gleiche Größe haben, auf die gleiche Weise gelagert. Jeder Zelle oder Einheit ist ein Mitarbeiterteam zugewiesen. Zweitens wurde ein leistungsfähiges Computersystem benutzerdefiniert angepasst. Der Umfang jedes einzelnen Ersatzteils sowie seine Platzierung im Lager wurden akribisch in den Computer eingegeben. Eine Partie an unterschiedlichen Kleinersatzteilen wird in einen Standardcontainer verpackt und an ein bestimmtes Regionallager geliefert. Ein Computeralgorithmus berechnet, welche Teile der Bestellung genau in diesen Standardkarton passen und erstellt auf Basis der Größe der Teile und ihres Lagerplatzes eine Lagerroute zur Zusammenstellung dieser Lieferung, die in 15 Minuten ausgeführt werden kann. Die Lagerarbeiter sind mit einem Taschencomputer ausgestattet, der mittels Radiofrequenzen die Teile ermittelt, die als nächstes aus dem Regal genommen werden müssen und zeigt dies auf dem Bildschirm an. Bei der Entnahme werden die Teile mit diesem Gerät gleich gescannt. Und drittens werden zahlreiche visuelle Kontrollmechanismen eingesetzt. Im gesamten Depot gibt es verschiedene Tafeln, die als „Prozesskontrolltafeln“ bezeichnet werden. Sie sind das Nervenzentrum des gesamten Betriebs. Abbildung 13.2 stellt eine solche Tafel mit realen Daten aus dem Hebron-Depot dar. Diese Daten werden mit einem speziellen abwaschbaren Tafelschreiber handschriftlich eingetragen. Die abgebildeten Eintragungen wurden für die Zusammenstellung von bestellten Ersatzteilen innerhalb einer „Home Position“ gemacht. Sie halten eine beachtliche Fülle an Informationen fest, darunter den Status der Lieferzusammenstellung im 15-Minuten-Rhythmus. Es lohnt sich, die Funktionsweise dieser Kontrolltafel zu erklären, um die Wirkung der visuellen Kontrolle auf die Geschwindigkeit der Lieferausführung im Verhältnis zur Taktzeit zu demonstrieren.


  Jeden Morgen, noch bevor die Lagerarbeiter ihre Arbeit aufnehmen, gehen die Ersatzteilbestellungen per Computer ein, der sie nach Home Positions sortiert. Dann stellt der zuvor beschriebene Algorithmus aus bestimmten Teilen Partien im 15-Minuten-Rhythmus zusammen – hier Lagerrouten. Der Supervisor des jeweiligen Teams trägt die Daten in die Kontrolltafel ein.


  Der Supervisor beginnt mit den Daten auf der rechten Seite. In diesem Fall trug er die Zahl der Ersatzteile ein, die an diesem Tag zusammengestellt werden mussten – 2.838 Teile. Der Computer errechnete daraus 82 Partien im 15-Minuten-Rhythmus. Das gesamte „Zeitfenster“ für die Zusammenstellung der Teile betrug 420 Minuten der Schicht, wenn man die Pausenzeit berücksichtigt. 420 Minuten geteilt durch 82 Partien ergibt eine Taktzeit von 5,1 Minuten pro Partie. Das ist die Zeit, in der die Ersatzteile zu Kartons verpackt werden müssen, um die Kundenbestellungen pünktlich zu erfüllen. Eine Durchlaufzeit von 15 Minuten pro Partie geteilt durch die Taktzeit von 5,1 Minuten bedeutet, dass 2,9 Mitarbeiter benötigt werden, um die Bestellungen des Tages abzuarbeiten.


   


  [image: ]


  Abbildung 13.2 Kontrolltafel im Teilelager von Kentucky


  Auf der linken Seite vermerkt der Schichtleiter, dass drei seiner vier Teammitglieder gebraucht werden, um die an diesem Tag bestellten Ersatzteile zusammenzustellen und zu verpacken, also weist er John eine andere Aufgabe zu. Dann trägt er die geplanten und die kumulierten Zahlen der zusammenzustellenden Partien ein, die gleichmäßig über die gesamte Schicht verteilt werden. Es gibt einige weniger intensive Zeitabschnitte, in denen nur elf statt zwölf Kartons gepackt werden, also fallen die Pausenzeiten in diese Abschnitte. Zu Beginn jeder 15-minütigen Lagerroute bringen die Mitarbeiter einen kleinen runden Magnet an der Partie an, die sie zusammenstellen, und zwar einen grünen Magnet, wenn sie im Zeitplan liegen, und einen roten Magneten, wenn sie hinter dem Plan sind. Hier können Sie erkennen, dass Jane im Zeitplan liegt, da es 10.18 Uhr ist. Bill liegt über dem Plan, und Linda hinkt hinterher. Aber in diesem Zeitabschnitt müssen nur elf Kartons verpackt werden, also können die Mitarbeiter Pausen einlegen, denn es gibt ein wenig Spielraum. Der Schichtleiter erkennt auf einen Blick den Status der Ordererfüllung. Darüber hinaus trägt die Kontrolltafel dazu bei, über den ganzen Tag für einen kontinuierlichen Arbeitsfluss zu sorgen. Die Mitarbeiter wissen sofort, ob sie im Zeitplan liegen, und verdoppeln ihre Anstrengungen oder bitten um Unterstützung, falls sie hinterherhinken. Heijunka wird jeden Tag aufs Neue verstärkt.


  Dieses System, das im Hebron-Werk verfolgt wird, ist sehr effektiv und ein gutes Beispiel für die Genialität der TPS-Experten von Toyota, die ausgetüftelt haben, wie sich in einer nicht traditionellen Pick-to-Order-Umgebung, angesichts derer die meisten Leute abwehrend die Hände erhoben und erklärt hätten, TPS-Instrumente ließen sich hier nicht anwenden, für kontinuierlich fließende Prozesse gesorgt haben. Trotz der komplexen Computersysteme sind die Schlüsselinstrumente, die den täglichen Betrieb bestimmen, visuelle Managementtools. Eine der gewichtigeren Storys in diesem Werk ist die Art und Weise, wie dort eine Kultur der Mitarbeiterbeteiligung geschaffen wird, um dieses Weltklassesystem weiter zu verbessern (siehe Kapitel 16).


  Aber selbst bevor dieses Mega-Depot gebaut wurde, waren Toyotas kleinere Kommissionierlager, die die gleichen TPS-Methoden anwendeten, in Produktivität, Facing Fill Rates und System Fill Rates branchenführend. Die beiden letztgenannten Faktoren sind Schlüsselindikatoren, die die Performance dieser Lager verfolgen und messen. (Die Facing Fill Rate ist der Prozentsatz an Zeit, zu der ein bestelltes Ersatzteil im Lager auf Abruf an einen Händler lieferbar ist. Die System Fill Rate ist der Prozentsatz an Zeit, zu der ein bestelltes Ersatzteil irgendwo im Lager verfügbar ist.) Zum Beispiel wies Toyotas Ersatzteillager in Cincinnati, Ohio, von 1992 bis 1998 die höchste Produktivitätsrate der Branche auf: Die Facing Fill Rate betrug 95 Prozent, und die System Fill Rate lag sogar über 98 Prozent. Toyotas Fill Rates rangieren stets unter den Top drei der gesamten Automobilindustrie.


  Visuelle Kontrollen und administrative Tätigkeiten


  Ich habe viel Zeit im Toyota Technical Center in Michigan verbracht, in dem Fahrzeugmodelle wie der Camry und der Avalon entwickelt werden. President des Centers war damals Kunihiko („Mike“) Masaki. Masaki hatte im Verlauf seiner Karriere in zahlreichen unterschiedlichen Toyota-Organisationen der technischen Entwicklung und Fertigung gearbeitet, die alle hervorragende visuelle Kontrollmechanismen haben. Folglich erschien es ihm nur natürlich, dass der administrative Bereich des Toyota Technical Center ebenfalls den 5S-Prinzipien folgen sollte. Zweimal pro Jahr suchte Masaki jeden Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin an seinem bzw. ihrem Schreibtisch auf und bat darum, den Ablageschrank einsehen zu können (als Teil von Toyotas Dokumentenablagesystem). Den nahm er dann in Augenschein, um zu überprüfen, ob die Ablage vernünftig geführt wurde und keine überflüssigen Dokumente gehortet wurden. Toyota hat ein Standard-Ablagesystem, und Masaki hielt nach Abweichungen Ausschau. Nach jeder Überprüfung wird ein Bericht abgefasst und eine Bewertung vergeben. Wenn ein Bereich Mängel aufweist, werden die Mitarbeiter verpflichtet, einen Maßnahmenplan zur Behebung der Mängel zu erstellen. Außerdem wird ein Kontrolltermin vereinbart, um sicherzustellen, dass auch tatsächlich Abhilfe geschaffen wird.


  Auch wenn das für derart profane Angelegenheiten wie Ablage völlig übertrieben, ja sogar überzogen erscheinen mag, ist es für die Mitarbeiter jedoch ein klares Signal, welche Bedeutung visuellen Kontrollen beigemessen wird. Immerhin ist es der President persönlich, der den Toyota-Prinzipien folgt, indem er sich selbst ein Bild von der jeweiligen Situation macht (genchi genbutsu). Vor kurzem wurde diese Verantwortung auf einen Vice President übertragen und auf die Überprüfung der E-Mail-Verwaltung jedes einzelnen Mitarbeiters ausgedehnt, um sicherzugehen, dass ein- und ausgehende Korrespondenz sinnvoll abgelegt und alte Mails gelöscht werden.


  Eine der größten Innovationen des weltweit als vorbildlich betrachteten Produktentwicklungssystems von Toyota im Hinblick auf visuelle Kontrollen ist obeya (großer Raum), das bei der Entwicklung des Prius, die in Kapitel 6 besprochen wurde, Anwendung fand. Das System existiert erst seit wenigen Jahren. Der Chefingenieur eines Entwicklungsprojekts dirigiert das Projekt von einem obeya aus, zusammen mit größeren Projektgruppen, die an der Entwicklung beteiligt sind. Bei dem obeya handelt es sich um einen geräumigen Konferenzraum, der als zentrale Schaltstelle fungiert, in dem zahlreiche visuelle Managementtools ausgehängt sind, die von den Verantwortlichen der jeweiligen Fachgruppen aktualisiert werden. Zu diesen Instrumenten gehört ein Statusbericht des jeweiligen Bereichs (inklusive Schlüsselzulieferer für jeden Bereich) im Planvergleich, entwicklungsspezifische Grafiken, Wettbewerbsanalysen, Qualitätsinformationen, Schaubilder zu den verfügbaren Arbeitskräften, zum Finanzstatus und andere wichtige Performance-Indikatoren. Diese Instrumente können von jedem Teammitglied überprüft werden. Jede Abweichung vom Zeitplan oder den Performance-Zielen ist im obeya für alle ersichtlich.


  Der obeya ist eine Art Hochsicherheitstrakt, zu dem nur die ausgewiesenen Repräsentanten der involvierten Funktionsbereiche Zutritt haben. Toyota hat die Erfahrung gemacht, dass das obeya-Teamsystem eine schnelle und akkurate Entscheidungsfindung ermöglicht, die Kommunikation verbessert, die Zielausrichtung wahrt, die Sammlung von Information beschleunigt und das wichtige Gefühl der Gruppenzugehörigkeit vermittelt. Zur Zeit meines Gesprächs mit Ichiro („Michael Jordan“) Suzuki, dem Chefingenieur der ersten Lexus-Generation, befand dieser sich im Toyota Technical Center, um die Ingenieure vor Ort in das Geheimnis exzellenter technischer Entwicklung einzuweihen. Sein Fokus bei diesem Vorhaben lag dabei auf visuellem Management. Suzuki betonte die Bedeutung der Verwendung von visuellen Managementschaubildern und -grafiken für jedes Gebiet (Zeitplan, Kosten etc. auf einem einzigen Blatt Papier). Er wies außerdem darauf hin, dass „die elektronische Überwachung über einen Bildschirm sinnlos ist, wenn nur eine Person vor diesem Bildschirm sitzt. Visuelle Managementcharts müssen alle ansprechen und eine funktionsübergreifende Kommunikation ermöglichen.“


  A3-Berichte: Alles Notwendige auf einer Seite


  Als ich David Baxter, Vice President des Toyota Technical Center interviewte, war er wegen eines Berichts, an dem er arbeitete, ein wenig nervös. Es handelte sich dabei um den Budgetvorschlag für das gesamte Center. Die ganze Zeit, während derer er über diesen Bericht sprach, sah ich vor meinem geistigen Auge ein großes, buchähnliches Dokument. Plötzlich dämmerte mir, dass Baxter über ein Blatt Papier im A3-Format sprach, und dass er das gesamte Budget und seine Begründung auf einer einzigen Seite unterbrachte. Toyota ist sehr unnachgiebig, wenn es darum geht, Manager und Mitarbeiter dazu anzuhalten, alle wichtigen Informationen auf einer einzigen Seite im A3-Format darzustellen. Warum A3? Weil das das größtmögliche Faxformat ist. Ein typischer A3-Bericht ist kein Memo, sondern ein echter Bericht, mit dem ein Prozess dokumentiert wird. Ein Problemlösungsbericht würde zum Beispiel kurz und prägnant das Problem schildern, die aktuelle Situation darstellen, die Ursache benennen, alternative Lösungsmaßnahmen vorschlagen, einen konkreten Lösungsvorschlag unterbreiten und eine Kosten-Nutzen-Analyse aufstellen. All das würde auf einer Seite dargestellt, inklusive möglichst vieler Grafiken und Zahlen. In den letzten Jahren forciert Toyota eine Reduzierung auf A4-Format, aus der Überzeugung, dass „weniger mehr ist“. Der einfallsreiche Prozess für die Entwicklung von A3-Berichten wird in Kapitel 19 noch ausführlicher behandelt.


  Eine ausgeprägte Sichtbarkeit durch die Verbindung von Technologie und Systemen, die auf die menschliche Sinnesorientierung ausgerichtet sind


  In der heutigen Welt der Computer, der Informationstechnologie und Automatisierung, ist ein Ziel das papierlose Büro bzw. die papierlose Fabrik. Man kann heute per Computer und Internet sowie das firmeneigene Intranet in Lichtgeschwindigkeit riesige Text- und Bilddatenbanken abrufen und die Informationen per E-Mail oder über andere Software mit anderen teilen. Wie wir im nächsten Kapitel sehen werden, hat Toyota sich gegen diesen IT-fokussierten Trend gestellt. Wie Suzuki schon sagte, ist die Betrachtung eines Computerbildschirms typischerweise eine isolierte Aktivität einer Person. Die Arbeit in einer virtuellen Welt entfremdet die Beteiligten von zupackender Teamarbeit und – noch wichtiger – entfremdet den Nutzer typischerweise von den Orten, an denen die „eigentliche“ Arbeit erledigt wird (es sei denn, die eigentliche Arbeit werde am Computer verrichtet).


  Der Toyota-Weg anerkennt, dass das visuelle Management den Menschen sehr entgegenkommt, denn wir sind sinnesorientierte Wesen. Am Arbeitsplatz sollten die besten visuellen Indikatoren verwendet werden. Sie springen einem sozusagen ins Gesicht und weisen durch akustische, optische und haptische Signale auf den Standard hin und registrieren jede Abweichung. Ein ausgefeiltes visuelles Kontrollsystem steigert die Produktivität, reduziert die Fehler- und Mängelquote, trägt zur Einhaltung von Fristen bei, fördert die Kommunikation, erhöht die Sicherheit, senkt die Kosten und gibt den Mitarbeitern generell das Gefühl, ihr Arbeitsumfeld besser unter Kontrolle zu haben.


  In dem Maße, wie Computer, Software und IT-Systeme die Arbeit übernehmen, die bisher von Menschen verrichtet wurde, und Unternehmen vermehrt ganze Abteilungen in Länder wie Indien verlagern, wo die IT-Kompetenz besonders ausgeprägt ist, wird Toyota zunehmend vor der Herausforderung stehen, mit seinem „alten“, auf menschliche Arbeitskraft ausgerichteten System wettbewerbsfähig zu bleiben. Wie kann es weiterhin Menschen in den Mittelpunkt der Arbeit stellen und Arbeitsplätze visuell ausrichten und gleichzeitig die Effektivität und die Vorteile der Computertechnologie nutzen?


  Die Antwort liegt in der Befolgung des 7. Prinzips des Toyota-Wegs: Nutzen Sie visuelle Kontrollen, damit keine Probleme verborgen bleiben. Dieses Prinzip besagt nicht, dass man auf IT ganz verzichten soll. Es fordert schlicht und einfach zum kreativen Denken auf, um die bestmöglichen Mittel zur Schaffung einer echten visuellen Kontrolle einzusetzen. Toyota hat bereits einige physische Prototyp-Modelle durch digitale Modelle auf Großbildschirmen ersetzt und beteiligt die Ingenieure intensiv an der kritischen Prüfung des Designs. Eines steht allerdings fest: Toyota wird seine Prinzipien und Ziele nicht leichtfertig verwässern, nur weil Computer schneller und kostengünstiger sind. Näheres dazu im folgenden Kapitel, das sich mit dem Einsatz neuer Technologien befasst. Sich darauf zu beschränken, Daten in das firmeneigene Intranet einzustellen und IT einzusetzen, um Kosten einzusparen, kann zahlreiche unbeabsichtigte Konsequenzen haben, die die Unternehmenskultur grundlegend verändern oder ihr sogar schaden können.


  Der Toyota-Weg ist stets auf Ausgewogenheit bedacht und verfolgt bei der Nutzung von IT einen konservativen Ansatz, um seine Werte zu bewahren. Das mag Kompromisse notwendig machen, z.B. die Beibehaltung eines physischen optischen Signals, das von einem im Hintergrund laufenden Computersystem unterstützt wird, wie das im Ersatzteildepot von Hebron der Fall ist. Oder es kann bedeuten, dass eine 3-D-Illustration eines kompletten Fahrzeugs auf eine Großbildleinwand projiziert wird. Aber das wichtige Prinzip bleibt davon unberührt: die Unterstützung der Mitarbeiter durch visuelle Kontrollen, um ihnen die besten Voraussetzungen für eine erstklassige Leistung zu bieten.


  
    
  


  Kapitel 14


  8. Prinzip: Setzen Sie nur zuverlässige, gründlich getestete Technologien ein, die den Menschen und Prozessen dienen


  Die Gesellschaft hat einen Punkt erreicht, an dem man auf Knopfdruck mit technischen und betriebswirtschaftlichen Informationen überschüttet wird. Das ist natürlich alles sehr bequem, aber wenn man nicht aufpasst, läuft man Gefahr, die Fähigkeit zum eigenständigen Denken zu verlieren. Wir dürfen nicht vergessen, dass es in letzter Instanz der Mensch ist, der die Probleme lösen muss.


   


  Eiji Toyoda, Creativity, Challenge and Courage, Toyota Motor Corporation, 1983


  Jeder sucht irgendwann einmal einen Job. Eine zeitgemäße Stellensuche muss das Internet als technologische Lösung für diese Herausforderung berücksichtigen. Trotzdem ist das Internet der Bewerbungsbibel What Color Is Your Parachute1 (Bolles, 1999) zufolge der denkbar schlechteste Weg für eine Jobsuche. Eine Untersuchung zeigte, dass „96 Prozent aller Online-Bewerber schließlich auf anderen Wegen als dem Internet eine neue Stelle gefunden haben, während 92 Prozent der Arbeitgeber auf anderen Wegen als dem Internet neue Mitarbeiter gefunden haben.“ Welcher Weg ist nun der beste, um einen neuen Arbeitsplatz zu finden? Die Gelben Seiten aufzuschlagen und potenzielle Arbeitgeber im näheren Einzugsgebiet anzurufen, hat zumindest in den USA eine Erfolgsquote von 84 Prozent. Bei Firmen einfach persönlich vorstellig zu werden, führt in den USA immerhin noch in 47 Prozent der Fälle zum Erfolg. Was sagt uns das? Der persönliche Kontakt macht den Unterschied aus. Diesen Rat hätten Sie direkt dem Lehrbuch des Toyota-Wegs entnehmen können.


  Im Laufe der Jahre hat sich herausgestellt, dass Toyota bei der Anschaffung neuer Technologien seinen Wettbewerbern hinterher hinkt. Achten Sie darauf, dass ich „Anschaffung“ gesagt habe, nicht „Nutzung“. Leider wird noch lange nicht alles, was von so genannten Spitzenunternehmen gekauft wird, hinterher auch benutzt. Der Toyota-Weg ist langsam, weil mehr als eine Technologie den Lackmustest der Unterstützung von Prozessen, Mitarbeitern und Werten nicht bestanden hat und zugunsten einfacherer, manueller Systeme ad acta gelegt wurde. Auch im Zeitalter der Digitalisierung folgt Toyota dieser Vorgehensweise. Und obwohl Toyota in der Anschaffung von Technologien nicht branchenführend ist, gilt das Unternehmen als globaler Benchmark, was die Nutzung Wert schöpfender Technologien betrifft, die Menschen und Prozesse unterstützen.


  Das Prinzip: Neue Technologien müssen Ihre Mitarbeiter, Prozesse und Werte unterstützen


  Bei Toyota werden neue Technologien nur dann eingeführt, wenn sie sich in einem praktischen Probeeinsatz unter Beteiligung einer breiten Zahl von Mitarbeitern aus den verschiedensten Bereichen bewährt haben. Das heißt nicht, dass auf neue bzw. hochmoderne Technologie verzichtet wird, sondern dass diese Technologie sorgfältig evaluiert und getestet wird, um sicherzustellen, dass sie zur Werterzielung beiträgt. Toyota unternimmt gewaltige Anstrengungen, um die Auswirkungen der neuen Technologie auf bestehende Prozesse zu analysieren. Zunächst machen sich die mit dem Testen und Evaluieren beauftragten Ingenieure aus eigener Anschauung ein Bild von der Art der werthaltigen Arbeit, die in dem jeweiligen Prozess von den Fließbandarbeitern ausgeführt wird. Dabei suchen sie nach weiteren Möglichkeiten, überflüssige Arbeitsschritte zu beseitigen und den Prozessfluss gleichmäßiger zu gestalten. Dann wird ein Pilotbereich definiert, in dem der Prozess mit den bestehenden Maschinen und Geräten, der bestehenden Technologie und den vorhandenen Mitarbeitern verbessert wird. Wenn sich mit dem vorhandenen System keine weiteren Verbesserungen erzielen lassen, wird überlegt, ob der Einsatz der neuen Technologie eine weitere Optimierung ermöglicht. Im Falle einer positiven Einschätzung wird sorgfältig analysiert, ob die neue Technologie mit Toyotas Philosophien und operativen Grundsätzen im Konflikt steht. Dazu gehören auch Grundsätze wie die Höherbewertung von Menschen gegenüber Technologien, die Entscheidungsfindung nach dem Konsensprinzip und ein operativer Fokus auf die Eliminierung nicht werthaltiger Elemente. Wenn die neue Technologie diese Grundsätze verletzt, oder wenn irgendein Risiko besteht, dass sie die Stabilität, Zuverlässigkeit und Flexibilität der Prozesse beeinträchtigen könnte, wird sich Toyota gegen die neue Technologie entscheiden oder die Einführung zumindest so lange vertagen, bis die Probleme gelöst sind.


  Wenn sich die neue Technologie beim Testeinsatz bewährt, gilt das Leitprinzip, dass ihre Ausrichtung und Anwendung einen kontinuierlichen Prozessfluss in der Produktion unterstützen müssen, und dass es den Mitarbeitern möglich sein muss, mit ihr bessere Arbeitsergebnisse nach den Standards des Toyota-Wegs zu erzielen. Das bedeutet, dass diese Technologie ausgeprägt visuell und intuitiv sein muss. Idealerweise wird sie direkt am Fließband eingesetzt und erfordert keine Dateneingabe in einem abgelegenen Büro. Das wichtige Prinzip ist dabei, Wege zu finden, um den eigentlichen Produktionsprozess zu unterstützen, ohne die Fließbandarbeiter von ihrer Wert schöpfenden Arbeit abzulenken. Mit dieser umfassenden Analyse und Planung involviert Toyota alle Beteiligten auf breiter Ebene in einem Konsensbildungsprozess. Wenn dieser Prozess einmal abgeschlossen ist, wird der Einsatz der neuen Technologie unverzüglich vorangetrieben. Gerade aufgrund dieses umständlichen Prozesses geht die Einführung neuer Technologien bei Toyota im Allgemeinen reibungslos, ohne Widerstand seitens der Belegschaft und ohne eine Beeinträchtigung der Prozesse vonstatten – Widrigkeiten, mit denen andere Unternehmen oft zu kämpfen haben.


  Menschen machen die Arbeit, Computer bewegen Informationen


  Wenn ich das Toyota-System lehre, beginne ich mit den Grundlagen. Dazu gehört auch kanban, das hauptsächlich ein visueller Prozess ist. Wenn es einen IT-Spezialisten im Unternehmen gibt, stellt er oder sie typischerweise die Frage: „Gibt es im TPS keinen Platz für IT?“ Ich versichere ihnen jedes Mal, dass sie auch dann nicht ihren Job verlieren werden, wenn das Unternehmen komplett schlank wird. Aber ihre Rolle wird sich verändern. IT wird nicht bestimmen, wie Toyota sein Geschäft betreibt, und Toyota wird auch nicht zulassen, dass die Werte des Toyota-Wegs beeinträchtigt werden.


  Toyota ist ein modernes Unternehmen, und wie jedes moderne Unternehmen wäre es auf der Stelle paralysiert, wenn man seine Computersysteme abschalten würde. Computer werden eingesetzt, um die Finanzen zu steuern, Rechnungen zu zahlen, Millionen an Kundenaufträgen zu bearbeiten und zig Millionen von Ersatzteilbestellungen zu dirigieren, Daten für die Neuproduktentwicklung zu sammeln sowie zur Planung zahlreicher anderer Dinge. IT ist für Toyota zwar erfolgskritisch, aber das Unternehmen betrachtet IT dennoch als ein Instrument von vielen, das in erster Linie dazu da ist, Menschen und Prozesse zu unterstützen.


  Zum Beispiel arbeitet Toyotas Ersatzteilsparte nach wie vor mit einer alten Software, die vor vielen Jahren intern entwickelt wurde, und zwar unter erheblich weniger komplexen Bedingungen. Sie wurde kontinuierlich aktualisiert und erweitert und erfüllt passgenau die Bedürfnisse des Unternehmens. Jane Beseda, General Manager und Vice President von North American Parts Operations, sieht keine brandeilige Notwendigkeit, diese Software zu modernisieren. Aber sie plant einen schrittweisen Übergang zu einer neueren Technologie.


  Im Gegensatz dazu machte ich eine interessante Erfahrung als Berater eines US-amerikanischen Autoteilezulieferers, der lange Jahre mit Toyota zusammengearbeitet hatte, um sich in TPS kundig zu machen. Der CEO meines Kunden hing der fixen Idee an, eine Erhöhung des Lagerumschlags als wichtiges „schlankes“ Unternehmensziel vorzugeben. Er nannte allen Geschäftseinheiten aggressive Lagerumschlagsziele, die auf den ersten Blick dem TPS-Prinzip der Eliminierung von muda entsprachen. Das entwickelte sich jedoch zu einer regelrechten Manie.


  Eine große Gruppe an „Supply-Chain-Ingenieuren“ des Unternehmens wurde mit der Lösung dieser Herausforderung beauftragt. Der Leiter dieser Gruppe hatte einen IT-Background. Seine größte Priorität lag darauf, neue Internettechnologien einzuführen, um „Transparenz in die Zulieferkette“ zu bringen. Es gibt zahlreiche Supply-Chain-Softwareprogramme, die sich als „Lösung“ anpreisen und eine drastische Senkung des Lagerbestands sowie eine völlige Kontrolle über den gesamten Prozess versprechen. Das wird angeblich dadurch erzielt, dass sie jedem, der sich in die Website einloggt, in Echtzeit anzeigt, wie hoch der Lagerbestand auf jeder Stufe der Zulieferkette ist.


  Die Mitarbeiter des Leiters waren stolz auf ihren Chef, der hoch intelligent und ein schneller Denker war, und sie wiederholten oft, was er ihnen gepredigt hatte. Er selbst verglich die Transparenz der Zulieferkette mit einem Bagger: Man könne mit dem Spaten einen Graben ausheben, und das funktioniere auch wunderbar. Aber ein Bagger verrichte dieselbe Arbeit in einem Bruchteil der Zeit. So funktioniere auch IT – sie beschleunige in dramatischer Weise die Arbeit, die bisher manuell erledigt wurde. Diese Überzeugung verblüffte mich. Wie konnte die Verfolgung des Lagerbestands anhand eines Computers irgendjemand die Kontrolle über dessen Reduzierung geben? Aus meinem TPS-Training wusste ich, dass hohe Lagerbestände im Allgemeinen ein Symptom schlecht gesteuerter Prozesse sind. Letztlich geht es bei Produktion immer um die Herstellung von Gütern. Ich sprach mit dem CEO und teilte ihm meine Sicht der Dinge mit. Ich erklärte ihm, dass Software zwar schnell sein mag, aber dass sie weder der Mensch noch die Maschine ist, die die eigentliche Arbeit verrichten. Tatsächlich ist die „Transparenz der Zulieferkette“ eher mit der Installation einer Videokamera an den Fließbändern vergleichbar und der Installation eines Monitors in irgendeinem Büro, von dem aus Sie die Arbeit der Fließbandarbeiter beobachten können. Um die Produktivität eines Prozesses zu steigern, müssen Sie die Art und Weise verändern, wie die Arbeit verrichtet wird, indem Sie die nicht werthaltigen Elemente aus dem Prozess eliminieren. Das kann eine Software gar nicht leisten.


  Meine Sichtweise wurde bestätigt, als wir in einem der Werke des Unternehmens ein Projekt in Angriff nahmen. Ohne jede IT gelang es uns, die Lagerbestände am Fließband um 80 Prozent zu reduzieren. Das wurde durch die Abschaffung eines Systems möglich, mit dem die Lager nach einem festgelegten Produktionsschema ständig gefüllt wurden. Stattdessen wurde ein manuelles Pull-System unter Verwendung von kanban eingeführt. Die Durchlaufzeit wurde um ein Drittel verkürzt – ebenfalls ohne neue Technologie. Um die Teilelager zu reduzieren, wurde mit einem Zulieferer in Mexiko gearbeitet, der ebenfalls zum Konzern gehörte, und in seinem Kommissionierlager für einen hohen Lagerumschlag sorgte. Die Verbesserung des Prozesses ist der einzige Weg, um Lagerbestände zu steuern.


  Wie IT den Toyota-Weg unterstützt


  Vor einigen Jahren begleitete ich den Dekan der University of Michigan auf einer Reise nach Japan. Einer unserer Gastgeber war Mikio Kitano, der damals dem Motomachi-Komplex vorstand – Toyotas größtem Industriekomplex. Der Dekan stellte eine Menge Fragen über den Einsatz von IT bei Toyota. Kitano schien ein wenig ungeduldig zu sein. Um dem Dekan etwas klarzumachen, zog er ein Flussdiagramm hervor, das die Struktur eines typischen Informationssystems mit all den üblichen IT-Symbolen enthielt: die Informationsströme zwischen den Computern, Speichergeräten, Ein- und Ausgabegeräten und so weiter. Das hatte ihm einige Zeit zuvor ein IT-Spezialist als Vorschlag für das Motomachi-Montagewerk überreicht. Kitano erklärte, er habe dem IT-Spezialisten diesen Chart gleich wieder in die Hand gedrückt und ihm gesagt: „Toyota stellt keine IT-Systeme her, sondern Autos. Bilden Sie den Produktionsprozess ab und wie das IT-System ihn unterstützt.“ Dann zog Kitano ein großes Diagramm zum Prozessfluss hervor, das der IT-Spezialist als Antwort auf Kitanos Aufforderung erstellt hatte. An der Spitze des Diagramms waren die Fließbänder für die Fertigung der Karosserie, für die Lackierung und die Montage abgebildet – eine Darstellung des Fertigungsprozesses. Der untere Bereich des Diagramms zeigte verschiedene Informationstechnologien und die Art und Weise, wie sie die Fertigung unterstützten. Nach Kitanos Auffassung bildete dieses Diagramm den angemessenen Stellenwert der IT ab – als Instrument zur Unterstützung der Automobilfertigung.


  Toyota hat seine Erfahrungen damit gemacht, neue, großartige Technologien durchzusetzen, deren Einführung man später bereut hat. Ein Beispiel dafür war ein Experiment in Toyotas Kommissionierlager in Chicago, das ungefähr zehn Jahre zurückliegt. In diesem Depot hatte Toyota ein hoch automatisiertes Flow-Rack-System installiert. Zum Zeitpunkt der Errichtung dieses Lagers gingen die Händlerbestellungen im Wochenrhythmus ein. Aber bald nachdem das Kommissionierlager fertig gestellt war, wurde der Bestellrhythmus auf tägliche Bestellungen und Auslieferung umgestellt, um die Durchlaufzeiten zu verkürzen und die Lagerbestände der Händler so gering wie möglich zu halten. Als der Bestellund Lieferprozess von einem fünftägigen auf einen täglichen Rhythmus geändert wurde, erwiesen sich die Maschinen als unflexibel und ungeeignet, da die nicht verstellbare Länge des Förderbands auf größere Bestellmengen ausgerichtet war. Die kleineren täglichen Bestellmengen hätten kleinere Teilebehälter viel schneller füllen sollen, als die großen auf die Bestellmengen einer Woche ausgerichteten Container, aber der Fließbandarbeiter am Ende des Förderbands musste ewig darauf warten, bis die Ersatzteile am Bandende angekommen waren. Damit entstand viel Leerlauf – eine der acht Formen der Verschwendung. Der Nutzen der Technologie erwies sich als kurzfristig, und das Lager in Chicago als eines der Lager mit der geringsten Produktivität. Im Jahr 2002 wurde noch mal erheblich investiert. Diesmal allerdings, um die Automatisierung und das Computersystem rückgängig zu machen, das zur Unterstützung der Automatisierung gedient hatte. Im Vergleich dazu ist das Ersatzteildepot in Cincinnati, das nur zu einem sehr geringen Anteil automatisiert ist, Toyotas produktivstes Regionallager.


  Beseda dazu:


  In der Logistik bewegt sich nichts ohne Informationen. Wir sind beim Einsatz von Automatisierung aber konservativ. Die mitarbeiterbezogenen Prozesse lassen sich sehr leicht optimieren, eine Maschine aber nicht ohne Weiteres. Unsere Prozesse wurden viel produktiver und effizienter, aber die Maschinen hielten nicht mit. Also mussten sie raus.


  Im Jahr 2002 schlossen Toyotas Teilelager eine zweijährige Systeminitiative mit der Bezeichnung Monarch-Projekt ab, mit der die Bedarfsprognose und die Lagerbestandsplanung verbessert werden sollten. Ein Team aus Logistikexperten und Spezialisten in Informationssystemen arbeitete ein Jahr daran, festzustellen, welche Elemente des alten Systems gut funktionierten und welche Elemente modernisiert oder ersetzt und welche Funktionen hinzugefügt werden mussten. Das Monarch-System läuft im Hintergrund und unterstützt das visuelle System in der Werkshalle, das eine Überprüfung der Situation durch die Lagerarbeiter selbst ermöglicht. Beseda beschrieb das folgendermaßen:


  Aus der Perspektive eines Lagerarbeiters erfährt er nicht alles, was er wissen muss, wenn er nur damit beschäftigt ist, Daten von einem Bildschirm abzulesen. Sie müssen ein Gefühl für die Größe der Ersatzteile und die reale Lagersituation haben. Der Computer empfiehlt dem Procurement-Analysten einen bestimmten Lagerbestand, aber er sagt ihm nicht, ob der Lagerbestand dem Lagerarbeiter das Leben schwer macht, weil nicht genug Platz zur Lagerung der Ersatzteile vorhanden ist.


  Die Procurement-Experten sitzen in den Ersatzteildepots, um die Beobachtung vor Ort und eine häufige Kommunikation zwischen den Mitarbeitern der Bestandskontrolle und der Auslieferung zu fördern. Beide Gruppen arbeiten oft zusammen, um den Bestand an Problemersatzteilen empirisch besser abzustimmen. Der Lagerverwalter überwacht die Lagerbewegungen, indem jeder Container mit einem großen Label versehen und das Datum notiert wird. Wenn eine Bestellung eingeht, sind diese Ersatzteile zur Auslieferung bereit. Wenn die Daten anzeigen, dass einige Container mit Ersatzteilen nicht abgerufen werden, können der Lagerverwalter und der Procurement-Experte beschließen, den Bestand an diesen Ersatzteilen zu senken. Diese einfache visuelle Kontrolle ist eine praktische Methode, um Lagerfläche zu sparen und Lagerüberhänge zu reduzieren. Der Procurement-Experte stützt sich auf den Lagerbestand, den der Computer auswirft, aber er ergänzt die Systemempfehlung durch seine eigene Einschätzung und das Ergebnis der direkten Kommunikation mit der Lagerhalle.


  Beseda dazu:


  Zuerst muss der manuelle Prozess feststehen, und dann kann man ihn automatisieren. Versuchen Sie, das System so flexibel wie möglich zu gestalten, damit Sie den Prozess verbessern und an veränderte Geschäftsanforderungen anpassen können. Und ergänzen Sie die Systeminformationen immer um genchi genbutsu – soll heißen: Machen Sie sich selbst ein Bild.


  Zu Beginn der 1980er Jahre ging der Trend unter den Automobilherstellern zur Entwicklung ihres eigenen computergestützen Systems (CAD), mit dem Teile am Bildschirm und nicht mehr auf dem Papier entworfen wurden. Toyota folgte diesem Trend genau wie alle anderen, aber auf eine Art und Weise, die der Problemlösungsphilosophie des Unternehmens entsprach. Die Designer des neuen CAD-Systems fragten: „Welches sind die spezifischen Bedürfnisse eines jeden Softwaremoduls (z.B. Styling, Gussform, Komponentendesign)? Wie sehen die spezifischen Anwendungsbedingungen aus? Welche Softwareanforderungen gibt es? Welche Optionen stehen zur Verfügung? Welches ist die beste Option? Oft war die beste Option eine weniger technische Lösung. Bei der Analyse von Presswerkzeugen, die Teile abpressen, war die Analysetechnologie z.B. nicht ausgereift genug, um die Komplexität des Abpressens eines Teils zu simulieren und das beste Werkzeugdesign am Computer zu entwickeln. Also griff Toyota zu einer einfacheren Lösung, die ein Farbdiagramm erstellte, das die verschiedenen Spannungsverteilungen auf der Werkzeugkontur zeigte. Der Presswerkzeugentwickler, der mit einem erfahrenen Presswerkzeughersteller zusammenarbeitete, studierte das Diagramm und gab auf Basis seiner Erfahrung seine Meinung über das Design ab. Im Gegensatz dazu verließen sich US-Automobilhersteller bei der Spannungsanalyse ausschließlich auf die Software und knallten den Presswerkzeugentwicklern dann förmlich die Vorgaben auf den Tisch. Das Ergebnis war, dass die Designer die Analyse oft ablehnten, weil die Resultate unrealistisch oder nicht praktikabel waren. Während Toyotas Wettbewerber die neuesten CAD-Systeme einführten, blieb Toyota sehr zum Leidwesen von Ingenieuren und Zulieferern bei seinem hausgestrickten System. Die Software ist eindeutig überholt. Aber sie funktioniert. Schließlich wendete Toyota das Prinzip der „sorgfältigen Abwägung bei der Entscheidungsfindung“ (siehe Kapitel 19) an und beschloss nach zwei Jahren des Nachdenkens und Diskutierens, CATIA (Computer-Aided Three-Dimensional Interactive Application) einzuführen – ein Weltklassesystem, das von Boeing und Chrysler verwendet wird und in der Automobilbranche eine recht hohe Akzeptanz als Benchmark hat. Toyota war langsam in der Umsetzung von CATIA, denn es brauchte eine geraume Zeit, die Software an den Toyota-spezifischen Entwicklungsprozess anzupassen. Ford führte in der selben Zeit zügig ein anderes CAD-Softwarepaket ein, gab hunderte Millionen von Dollar für die interne Umsetzung und die Umsetzung bei seinen Zulieferern aus und beschloss später, doch auf CATIA umzusatteln, was abermals zig Millionen verschlang und für einige Verwirrung sorgte.


  Toyota hat seinen Produktentwicklungsprozess weiterhin verbessert und verwendet dafür ganz spezifische Softwarelösungen. Die Produktentwicklung dauert nun nicht mehr 48 Monate, wie zur Einführung des CAD in den 1980er Jahren, sondern weniger als 12 Monate. Toyota nennt diesen Ansatz „gemeinschaftliche Fahrzeugentwicklung unter Verwendung digitaler Entwicklungstechnologie“. Dieser Satz sagt alles. Toyota hat eine Reihe relativ einfacher Technologien gefunden, die die Zusammenarbeit bei der Produktentwicklung nach dem Toyota-Weg fördern.


  Diese kollaborativen Lösungen beginnen immer mit einem spezifischen Problem. Zum Beispiel gab es mit dem alten System das Problem, dass zu viel nachgebessert werden musste. Die Daten von Prototypen, Fahrzeugbewertungen und Pilotserientests wurden in Form von zu lösenden Problemen an die technische Entwicklung zurückgeleitet. Aber diese Mängel wurden erst im nächsten Prozessschritt entdeckt und nicht am Ort ihrer Entstehung. Das widersprach dem Prinzip des jidoka (siehe 4. Prinzip), also veränderte Toyota den Prozess. Das neue Paradigma lautet, gleich zu Beginn des Entwicklungsprozesses viele digitale Tests und Visualisierungen durchzuführen und so die Nachbesserung in nachgelagerten Prozessschritten zu vermeiden. Das ist absolut unerlässlich, wenn man ein neues Fahrzeug in weniger als einem Jahr entwickeln will.


  Inzwischen werden ganze Montageabschnitte wie z.B. das Armaturenbrett digital und dreidimensional dargestellt. Diese Methode basiert auf der Standardisierung, die Toyota in der Modellentwicklung verfolgt. Über Jahrzehnte führten die Ingenieure ausführliche Checklisten über gute und schlechte Designmerkmale. Diese werden nun elektronisch in einer „Know-how-Datenbank“ gespeichert, die eine qualitativ hochwertige Entwicklung von Anfang an ermöglicht. Außerdem stehen ausführliche Daten über die richtigen Sequenzen in der Montage zur Verfügung, die von Beginn der Produktentwicklung an eingesehen werden können. Technische Animationen ermöglichen den Ingenieuren, den Prozess der eigentlichen Montage zu beobachten, um ergonomische Probleme vorwegzunehmen und sie von vornherein zu vermeiden. Durch internationale TV-Konferenzen können Ingenieure auf der ganzen Welt die digitale Fahrzeugmontage verfolgen und viele Probleme lösen, für die sie in der Vergangenheit einige Zeit an einem realen Fahrzeug herumgetüftelt hätten.


  Worum es hierbei geht, ist, dass Toyota keinen mangelhaften Entwicklungsprozess mit Hilfe ausgefeilter Technologien zu verbessern versuchte, sondern Informationstechnologien analog einem chirurgischen Eingriff in einen passgenau abgestimmten Entwicklungsprozess integrierte, der auf der Leistung hervorragend geschulter Ingenieure und herausragender technischer Vorherrschaft basiert. Das Ziel war eine weitere Optimierung dieses Prozesses. Dabei handelte es sich ausnahmslos um bewährte Technologien, die Toyota vor ihrer Einführung sorgfältig analysiert hatte. Darüber hinaus wurde das bei gleichzeitiger Wahrung des gemeinschaftlichen Entwicklungsprozesses und des besonderen Wertes bewältigt, der auf die Visualisierung der tatsächlichen Situation im Entwicklungsprozess gelegt wird.


  Die Bedeutung der Technologie und ihre angemessene Rolle in der Fertigung


  Flexibilität ist heute das Schlagwort der Industrie. Jeder will so flexibel wie möglich sein, und Toyota ist da keine Ausnahme. Ursprünglich war es ebendiese Flexibilität, die es Toyota ermöglichte, mit den Global Playern mitzuhalten. Für Toyota bedeutet Flexibilität aber nicht, den operativen Bereichen die neuesten und großartigsten Technologien aufzudrücken und sich abzumühen, diese zum Funktionieren zu bringen. Toyota folgt dem 8. Prinzip des Toyota-Wegs: Setzen Sie nur zuverlässige, gründlich getestete Technologien ein, die den Menschen und Prozessen dienen. Noch einmal: „Testen“ beinhaltet sowohl die vorhandenen Technologien als auch die neueste oder ausgefeilteste Technologie, die Toyota umfassend bewertet und in Pilotphasen getestet hat, um ihre Funktionsfähigkeit zu prüfen.


  Ein Beispiel dafür ist die Karosseriefertigung, in der die Karosserie zusammengeschweißt wird. Das ist einer der wenigen Bereiche, in dem schon seit Jahren die Roboter dominieren, und zwar mit Erfolg. Aber es ist auch der Bereich, der die Flexibilität im Herstellungsprozess am meisten behindert. Schließlich müssen riesige Blechteile genau an der richtigen Stelle gehalten werden, um punktgenau zusammengeschweißt zu werden. Es gibt komplexe Griffarme, die die Teile richtig halten. Ursprünglich gab es für jeden Fahrzeugtyp unterschiedliche Griffarme. Um die Karosserie eines anderen Fahrzeugmodells zusammenzuschweißen, mussten alle Griffarme manuell umgerüstet werden. Das war eine anstrengende und äußerst zeitaufwändige Arbeit. Flexible Karosseriefertigungsanlagen waren eine große Innovation, die eine Fertigung unterschiedlicher Karosserien in derselben Fertigungsstraße ermöglichten. Außerdem ließen sich die Umrüstzeiten von einem Jahresmodell auf das nächste erheblich verkürzen. Toyota lernte schließlich, wie man umrüsten konnte, ohne die Fließbänder anzuhalten. Das nennt man in der Branche einen „Running Change“.


  Nichtsdestotrotz war die Karosseriefertigung immer noch nicht sehr flexibel, weil sehr teure Paletten gebraucht wurden, die die Karosserieteile unterschiedlicher Fahrzeugmodelle aufnehmen konnten. Zum Beispiel gab es eine Camry-Palette und eine Avalon-Palette. Es war aber nicht möglich, den Mix aus Camry und Avalon zu verändern (z.B. von 70 Prozent Camry-Karosserien auf 80 Prozent zu erhöhen), ohne neue Paletten zu bauen und den Mix der Paletten zu verändern – ein teures und zeitaufwändiges Unterfangen. Statt auf speziell auf das jeweilige Modell zugeschnittenen Paletten transportiert zu werden, wird die Karosserie nun von Robotern gehalten, die auf jeden Fahrzeugtyp programmiert werden können. Die Karosserien laufen auf einer Art Skilift. Das bisherige Palettensystem hielt die Karosserie von außen nach innen und hatte Aufnahmen, deren Größe und Position nach Karosserietyp variierten. Das neue System hat programmierbare Aufnahmen, die die Teile von innen nach außen festhalten – ein radikal neues Konzept, das mehr Flexibilität bietet. Und es braucht nur die Hälfte der bisherigen Fläche. Toyota nennt diesen neuen globalen Standard „Blue-Sky-System“. Es ist nicht so hoch wie das alte System, und man sieht daher mehr „blauen Himmel“ in der Halle, die früher dunkel und schummerig war, und nun den Fließbandarbeitern eine sehr offene und helle Atmosphäre bietet. Es wird auch als „Global Body Line“ bezeichnet, da es in allen Toyota-Werken weltweit als neuer Standard eingeführt wurde. Verschiedene Fahrzeugmodelle können auf diese Weise im Mix auf derselben Linie laufen, und der Mix kann durch eine Veränderung in der Programmierung sofort geändert werden. Das ist ein echter One-Piece-Flow und ein wichtiger Beitrag zu Toyotas Schritt in Richtung reine Auftragsfertigung.


  Wenn Hersteller neue Systeme wie dieses einführen, endet das oft in einem Desaster – die Produktion wird unterbrochen, Qualitätsprobleme treten auf, und die Wartung wird für Jahre mit Feuerwehreinsätzen auf Trab gehalten. Toyota führte die „Blue-Sky-Technologie“ systematisch und modulweise ein und ersetzte Teile des alten Systems während des laufenden Betriebs. Toyota dachte dabei an alles. Don Jackson, Vice President der Herstellung im Toyota-Werk in Georgetown, Kentucky, erklärt:


  Unser Werk war das siebte, in dem die neue Blue-Sky-Technologie eingeführt wurde. Es nimmt nur knapp die Hälfte der Fläche des alten Systems ein. Wir haben daher zwei neue Karosserieanlagen eingerichtet, um unsere beiden Montagebänder besser auszulasten. Aber wir mussten das während der laufenden Massenproduktion bei voller Kapazitätsauslastung bewerkstelligen. Wir hatten überhaupt keinen Platz. Jede Woche entfernten wir ein Teil der Maschinen und bauten ein neues Teil ein. Da unsere Maschinen 13 bis 14 Jahre alt waren, war es eine erhebliche Herausforderung, sicherzustellen, dass die Maschinen am darauf folgenden Montag auch liefen.


  Um z.B. Platz für das Schweißen der Unterbodengruppe zu schaffen, mussten wir einige Toiletten entfernen und einige Bereiche dazunehmen, um die Montage dort zu installieren. Dazu nutzten wir einen Teil des alten Fließbands und einen Teil des neuen Fließbands gleichzeitig, bis wir es umgerüstet hatten. Als das erste Fließband fertig war, hatten wir genügend Platz, um die neuen Maschinen aufzustellen. Dann lief es gut, aber das erste Jahr war wirklich spannend.


  Ich fragte Jackson, wie Toyota dies bewerkstelligen konnte – die Einrichtung einer komplett neuen Karosseriefertigungsanlage bei laufender Automobilproduktion und ohne Produktionsausfälle, wobei die Produktion zu 96 Prozent der Zeit weiterlief. Die meisten US-Karosseriefertigungsanlagen sind froh, wenn sie 80 bis 85 Prozent Maschinenlaufzeit erreichen. Jackson gab eine typische Toyota-Antwort:


  Nun, eines der wichtigsten Dinge ist wahrscheinlich die Detailgenauigkeit. Selbst als Vice President stehe ich mindestens sechs bis sieben Stunden am Tag in der Fertigungshalle. Und ein großer Teil davon ist genchi genbutsu – sich ein eigenes Bild zu machen – gewidmet sowie der Suche nach den Problemursachen durch die Frage nach den fünf „Warums“. Warum laufen unsere Bänder nur 90 Prozent der Zeit? Wenn die Managementinstrumente alle in visualisierter Form in der Fertigungshalle vorhanden sind, dann müssen Sie nicht auf einen Computerbildschirm sehen oder jemanden in seinem Büro aufsuchen. Dann ist alles visuell verfügbar, und Sie können die Fertigung direkt vor Ort steuern. Das ist das, was ich versuche zu erreichen.


  Was wir hier sehen, ist eine Mischung aus ausgefeilten Technologien für das Schweißen von Karosserien, kombiniert mit visuellen Managementansätzen. Trotz der Programmierbarkeit ist der „Inside-Out“-Ansatz, der sich auf die eigenen vorhandenen Ressourcen konzentriert, viel einfacher und hat die Kosten der Maschinenwartung und die Ausfallzeiten erheblich reduziert. Selbst mit einem komplexen Computersystem nutzen Teammitglieder einfache visuelle Darstellungen, um festzustellen, wo ein Problem liegt. Die Global Body Line hat Toyotas Lackmustest für neue Technologien bestanden; sie ist schlank, einfach und schnell. Es sind nun 50 Prozente weniger Prozessschritte nötig, um eine Karosserie zusammenzuschweißen, 70 Prozent weniger Investitionen, um das Montageband auf ein anderes Fahrzeugmodell umzurüsten und 75 Prozent weniger Zeit von der Einführung bis zur Erfüllung Toyotas anspruchsvoller Qualitätsziele.


  Eine interessante Randbemerkung ist, dass ich an einer Präsentation des President von Toyota North America an der Universität von Michigan teilnahm, der dieses System vor einem Saal Experten als eine „rekonfigurierbare“ Fertigungstechnologie beschrieb. Die anwesenden Experten fragten umgehend: „Wie konnten Sie all die Nutzen dieser Technologie vorhersehen und die Kosten rechtfertigen?“ Seine Antwort vermittelte den Eindruck, das läge auf der Hand. Man habe einige Grobkalkulationen durchgeführt, und wenn man von einer Umrüstung in den folgenden paar Jahren ausging, dann würde sich das System von allein bezahlt machen. „Es war leicht zu rechtfertigen“, antwortete er. Die Experten waren schockiert, denn viele von ihnen mühten sich ab, eine sorgfältige Kostenrechnung abzuliefern, weil ihre Unternehmen forderten, ein neues System müsse sich innerhalb eines Jahres amortisieren, oder sie würden nicht investieren. Bei Toyota sind die Entscheidungsträger üblicherweise Ingenieure, die langjährige Erfahrungen in der Werkshalle gesammelt haben. Wenn klar ist, dass eine neue Technologie sorgfältig evaluiert wurde und sich langfristig bezahlt macht, liegt eine positive Entscheidung auf der Hand und fällt entsprechend leicht.


  So wie es Toyota ablehnt, Teile, die in einer Abteilung gefertigt wurden, nach einer festen Planung in andere Abteilungen weiterzuschieben, weigert sich Toyota auch zuzulassen, dass eine IT-Abteilung oder eine Abteilung mit modernen Fertigungstechnologien diese einfach den Abteilungen aufzwingt, die die Wert schöpfende Arbeit der Produktentwicklung und -fertigung ausführen. Jede Informationstechnologie muss den Test der Unterstützung von Menschen und Prozessen bestehen und beweisen, dass sie Wert erzielt, bevor sie eingeführt wird.


  
    
  


  Kategorie III:

  Generieren Sie Mehrwert für Ihre Organisation, indem Sie Ihre Mitarbeiter und Geschäftspartner entwickeln
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  Kapitel 15


  9. Prinzip: Entwickeln Sie Führungskräfte, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln


  Bis die Manager der oberen Führungsetagen ihre Egos erfolgreich im Zaum halten und ihr Augenmerk auf die ganze Arbeitnehmerschaft richten und diese in ihrer Gesamtheit führen .... wird das obere Management weiterhin den Intellekt und die außergewöhnlichen Fähigkeiten aller Mitarbeiter brach liegen lassen. Bei Toyota messen wir unseren Mitarbeitern den höchsten Wert bei und tun unser Bestes, um ihnen zuzuhören und ihre Ideen in unseren Planungsprozess einzubringen.


   


  Alex Warren, ehemaliger Senior Vice President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky


  Das Branchenblatt Automotive News berichtet jedes Jahr über die Auszeichnung der herausragendsten Industriekapitäne. Im Jahr 2002 (20. Dezember 2002) waren das unter anderem Bill Ford (CEO, Ford), Robert Lutz (Executive Vice President, GM), Dieter Zetsche (President, Chrysler Group), Carlos Ghosn (President, Nissan) und Fujio Cho (President, Toyota). Der Kontrast zwischen Chos Errungenschaften und denen der anderen hervorgehobenen Größen zeigte deutlich die Unterschiede zwischen den jeweiligen Unternehmenskulturen. Hier einige Zitate aus der entsprechenden Ausgabe von Automotive News:


  Bill Ford (CEO, Ford): Spricht über eine Revitalisierung des Unternehmens, holt Allan Gilmour zurück, befördert David Thursfield und tritt in TV-Werbespots auf. Die Aktie von Ford Motor dümpelt weiterhin um die Zehn-Dollar-Marke.


  Robert Lutz (Executive Vice President, GM): Mit 70 Jahren inspiriert der Pilot des US Marine Corps die Truppen des Unternehmens, revolutioniert (und vereinfacht) die Produktentwicklung und gibt den Ingenieuren und Designern damit einen größeren Einfluss.


  Dieter Zetsche (President, Chrysler Group): Schafft den Turnaround bei Chrysler ein Jahr früher als geplant und schreibt seit drei Quartalen wieder schwarze Zahlen.


  Carlos Ghosn (President, Nissan): Der Topmanager und Schlagzeilendauerbrenner produziert bei Nissan noch mehr unglaubliche Ergebnisse. Der Marktanteil am US-Markt erhöht sich ein weiteres Mal. Ghosn verdient eindeutig die Bezeichnung „Lieferservice“. Er liefert Ergebnisse wie versprochen.


  Fujio Cho (President, Toyota): Toyotas President steigert den Betriebsgewinn auf Branchenrekord. Er macht Toyota zum Branchenführer in Hybridtechnik und steigert den Marktanteil am US-Markt auf zehn Prozent. Er geht mit Peugeot ein Joint Venture für Montagewerke in Osteuropa ein.


  Alle hier genannten Unternehmenslenker haben mit ihren Unternehmen bemerkenswerte Erfolge erzielt. Was sie im Gegensatz zu Toyota gemeinsam haben, ist, dass sie von außen geholt wurden, um dem Unternehmen aus der Bredouille zu helfen. Jeder von ihnen brachte eine Reihe handverlesener Gefolgsleute mit, die sie beim Turnaround unterstützen sollten. Außerdem brachten sie ihre eigene Philosophie und ihre eigenen Ansätze zur Transformation des Unternehmens mit. Die einzige Ausnahme ist Bill Ford, der gleichzeitig Ford-Angehöriger und Mitglied der Gründerfamilie ist. Allerdings würde man bei Ford sicher zustimmen, dass seine Karriere eher untypisch für einen Ford-CEO ist. Zum Beispiel verließ er 1995 das Unternehmen, nachdem er in 17 verschiedenen Positionen des mittleren Managements tätig gewesen war. Er wurde zurückgeholt, um den ehemaligen President Jacques Nasser abzulösen und das Unternehmen zu retten, das kurz vor dem Bankrott stand. Keiner der Unternehmenslenker der anderen Automobilkonzerne ist durch internen Aufstieg an die Unternehmensspitze gelangt. Sie wurden von außen geholt, um die Kultur zu verändern, das Unternehmen aufzurütteln und die Marschrichtung zu korrigieren.


  In der Tat hat es den Anschein, als schwanke das typische US-Unternehmen stets zwischen den beiden Extremen beeindruckende Erfolge und drohender Bankrott. Die Lösung für ernste Probleme besteht oft darin, einen neuen CEO zu verpflichten, der dem Unternehmen eine Radikalkur verpasst. Diese Achterbahnfahrt ist aufregend und funktioniert sogar hin und wieder. Und wenn etwas schief läuft, wird der aktuelle CEO durch den nächsten ersetzt, der wieder eine andere Richtung predigt. Diese Art der Unternehmensführung gleicht dem Lauf eines Hasen, der ständig Haken schlägt.


  Im Gegensatz dazu ist Fujio Cho ein reines Toyota-Gewächs und ehemaliger Schüler von Taiichi Ohno. Ohno und er legten den theoretischen Grundstein für das Toyota-Produktionssystem (TPS) und die Prinzipien des Toyota-Wegs, um sie in alle Winkel des Unternehmens zu tragen. Cho leitete das Toyota-Werk in Georgetown, Kentucky, der wichtigsten Niederlassung Toyotas in den USA. Er war Mitglied des Board und übernahm seine neue Rolle, als das Unternehmen bereits erfolgreich war. Sein Wechsel in diese Position vollzog sich auf natürliche Weise und war ein Ergebnis der Dynamik, die schon seit Jahrzehnten das Unternehmen prägte. Chos Leistungen waren das Resultat der jahrelangen Arbeit und Vorbereitung seiner Vorgänger. Bei Toyota ist es nicht notwendig, dass ein neuer CEO oder President das Unternehmen in eine radikal andere Richtung als bisher lenken muss, um dem Unternehmen seinen Stempel aufzudrücken. Chos Führungsrolle konzentriert sich auf etwas ganz anderes.


  Das Prinzip – Ziehen Sie Ihre Führungskräfte intern heran, statt sie von außen einzukaufen


  Selbst wenn Toyota jemanden aus einem ungewöhnlichen Unternehmensbereich befördert hat, um drohendes Unheil vom Unternehmen abzuwenden, hat es nie eine radikale Richtungsänderung gegeben. Vielleicht ist das die praktische Umsetzung der Vermeidung von muri (Unausgeglichenheit) auf der Führungsebene. Offensichtlich ist es Toyota in der gesamten Unternehmensgeschichte stets gelungen, zur richtigen Zeit die zentralen Führungspersönlichkeiten innerhalb der Organisation auszumachen, um den nächsten Schritt in der Unternehmensentwicklung zu vollziehen. Diese Führungspersönlichkeiten haben sich aus allen Unternehmensbereichen rekrutiert – Vertrieb, Produktentwicklung, Herstellung und Design.


  Hiroshi Okuda war der erste Unternehmenslenker, der kein Mitglied der Toyoda-Familie war. Er kam zu einer Zeit ins Unternehmen, als Toyota die Globalisierung seines Geschäfts energisch vorantreiben musste. Nach dieser aggressiven Phase führte Fujio Cho die Globalisierung von Toyota auf eine ruhigere Art und Weise weiter und konnte dabei auf seine Erfahrungen in den USA zurückgreifen und sich auf die Revitalisierung der internen Kultur auf Basis des Toyota-Wegs konzentrieren. Trotz erheblicher Unterschiede im persönlichen Führungsstil, wich keiner der beiden Unternehmenslenker je von der grundlegenden Philosophie des Toyota-Wegs ab. Hinter den Kulissen ist die Toyoda-Familie stets präsent gewesen und hat die neuen Spitzenmanager sorgfältig vorbereitet und ausgewählt. Es ist vielleicht kein Zufall, dass es zu jeder Zeit interne Kandidaten gegeben hat, die bereit und in der Lage waren, das Zepter in die Hand zu nehmen.


  Toyota geht nicht auf „Shoppingtour“, um „erfolgreiche“ CEOs und Presidents einzukaufen, weil seine Spitzenführungskräfte die Toyota-Kultur verinnerlicht haben und sie jeden Tag vorleben müssen. Da genchi genbutsu ein zentrales Element der Kultur darstellt – womit die sorgfältige Beobachtung aller Details einer Situation aus eigener Anschauung gemeint ist –, müssen Toyotas Führungskräfte diese Fähigkeit unter Beweis stellen und verstehen, wie die Arbeitsabläufe in der Fertigung tatsächlich aussehen. Dem Toyota-Weg zufolge führt ein oberflächlicher Eindruck von der tatsächlichen Situation in irgendeinem Bereich zu ineffektiver Entscheidungsfindung und ineffektiver Führung. Toyota erwartet von seinen Führungskräften, dass sie ihren Mitarbeitern den Toyota-Weg nahe bringen. Dafür müssen sie sie selbst verstehen und vorleben.


  Ein weiteres wichtiges Führungscredo des Toyota-Wegs ist der dauerhafte Beitrag der Führungskräfte zur Unterstützung der Kultur, damit die Rahmenbedingungen für eine lernende Organisation stimmen. In westlichen Unternehmen mit ständigem Wechsel an der Führungsspitze ist keiner der Unternehmenslenker lange genug im Amt, um eine Kultur zu entwickeln und reifen zu lassen, die ihrer persönlichen Vision entspricht. (Es gibt einige sehr erfolgreiche Unternehmen, die eine Ausnahme bilden. Mehr dazu in Kapitel 22.)1 Die Kultur mit jedem neuen Unternehmensführer zu verändern, bedeutet zwangsläufig, dass zwar der Fassade eine neue Tünche verpasst wird, aber weder eine tiefe Verankerung der Kultur im Unternehmen stattfindet, noch die Loyalität der Mitarbeiter gewonnen werden kann. Das Problem mit einer extern akquirierten Unternehmensführung, die radikale Veränderungen einläutet, besteht darin, dass die Organisation so niemals dauerhaft dazulernt, weil sie die Fähigkeit verliert, aus Erfolgen, Fehlern oder nachhaltigen Grundsätzen Lektionen zu ziehen. Das wiederum beeinträchtigt die Fähigkeit der Führungskräfte, effektive Veränderungen zu bewirken. Demgegenüber baut Toyota – um es mit Demings Worten auszudrücken – auf „Konsistenz in seiner Zielsetzung“ als Fundament für eine konsistente, positive Unternehmensführung und zur Gewährleistung der richtigen Rahmenbedingungen für eine lernende Organisation.


  Es gibt keinen Zweifel darüber, dass Toyotas Führungskultur von den Persönlichkeiten, Werten und Erfahrungen seiner Gründer als Mitglieder der Toyoda-Familie geprägt ist. Die Gründerfamilie kann mit einer langen Reihe an herausragenden Führungskräften aufwarten, beginnend bei Sakichi Toyoda, der das Unternehmen Toyota Automatic Loom zu einem der führenden Hersteller elektrischer Webstühle machte, und seinem Sohn Kiichiro Toyoda, der die Toyota Motor Corporation gegründet hat. Wie in Kapitel 2 beschrieben, haben beide erheblich zur Entwicklung des Toyota-Wegs beigetragen. Zu ihren Errungenschaften, die Toyota nachhaltig geprägt haben, gehörten der Innovationsgeist und die Philosophie des Ärmelaufkrempelns der Führungskräfte. Die Charakteristiken der Toyota-Führung, insbesondere der hohe Antrieb, scheinbar unerreichbare Ziele zu verwirklichen sowie die Anforderung, durch eigenes tatkräftiges Zupacken die Arbeitsabläufe genau zu verstehen, gehen auf den Führungsstil dieser beiden Unternehmensgründer zurück.


  Eiji Toyoda, Sakichi Toyodas Neffe, war President und anschließend Chairman von Toyota Motor Manufacturing während der entscheidendsten Jahre des Unternehmens. Das waren die Jahre nach dem Krieg und während der Verwandlung von Toyota in einen mächtigen Global Player. Eiji Toyoda spielte eine Schlüsselrolle bei der Auswahl und der Übertragung von mehr Verantwortung auf die Führungskräfte, die den Vertrieb, die Fertigung und die Produktentwicklung formten. Er schien einen sechsten Sinn für das Aufspüren von Kandidaten zu haben, die die nötigen Führungsqualitäten besaßen, um Toyotas Zukunft zu bestimmen. Möglicherweise hätte ein Einzelkämpfer wie Taiichi Ohno ohne die Rückendeckung von Eiji Toyoda in einem konservativen Unternehmen wie Toyota nie überlebt, geschweige denn reüssiert (Womack, Jones und Roos, 1991). Aber Toyoda agierte wie der Besitzer eines Basketballteams, der jemanden wie Ohno brauchte, um den Turnaround zu bewerkstelligen – einen eigensinnigen, leidenschaftlichen Coach mit einer kühnen Vision, einen disziplinierten Motivator, der alle Aspekte der Fertigung in- und auswendig kannte und in der Lage war, sie anderen zu vermitteln.


  Der erste US-amerikanische President bei Toyota Motor Manufacturing


  Angesichts der Tatsache, dass der Toyota-Weg langsame Entscheidungsprozesse befürwortet, in deren Verlauf die verschiedenen Alternativen sorgsam gegeneinander abgewogen werden (siehe Kapitel 19 über nemawashi), war es keine Überraschung, dass Toyota sehr lange brauchte, um das NUMMI – das erste US-amerikanische Werk – und anschließend ein weiteres Werk in Georgetown zu eröffnen. Zwar verließ sich Toyota in beiden Fällen auf US-amerikanische Unternehmensführung, allerdings gab es einen japanischen „Koordinator“, der das Ganze hinter den Kulissen überwachte, und der eigentliche Spitzenmann war ebenfalls ein Japaner. Folglich war es eine echte Sensation, als Gary Convis 1999 zum ersten US-amerikanischen President von Toyota Motor Manufacturing in Kentucky ernannt wurde. Seine Berufung in diese überaus wichtige Position – die Führung des größten Montagewerks von Toyota außerhalb Japans – zeigte, dass Toyota in den USA einen gewissen Reifegrad erlangt hatte. Es dauerte 15 Jahre, bis die Unternehmensspitze von Toyota Convis zu einem Spitzenmanager entwickelt hatte, dem sie das Banner des Toyota-Wegs anvertrauen konnten. Das Ergebnis war eine waschechte Toyota-Führungskraft.


  Convis’ erster Arbeitsplatz nach seinem Studienabschluss an der Michigan State University war die Buick-Sparte von GM, in der er drei Jahre in der technischen Entwicklung und Produktion tätig war. 1966 wechselte er von GM zu Ford. Convis war kein so genannter Jobhopper. Er blieb bei Ford und erklomm dort in 18 Jahren kontiniuierlich die Karriereleiter innerhalb der Fertigungsorganisation. Dann eröffnete sich die Chance, sich als General Manager des NUMMI-Werkes – dem Joint Venture zwischen GM und Toyota – zu bewerben. Ford steckte zu dem Zeitpunkt in Schwierigkeiten, ein Wechsel schien daher durchaus vorteilhaft. Gary hatte allerdings keine Ahnung, dass es sich dabei um wesentlich mehr als einen Schritt auf der Karriereleiter handelte. In dem Maße, wie er den Toyota-Weg zu verstehen lernte, sollten sich sein Leben, seine persönlichen Überzeugungen und seine Weltanschauung dramatisch verändern. Nach 15 Jahren, in denen er das TPS studiert hat, ist Gary noch genauso euphorisch, energiegeladen und bescheiden, was seinen kontinuierlichen Lernprozess über den Toyota-Weg betrifft, wie am ersten Tag seiner Einstellung.


  Ich lerne die ganze Zeit, aber ich glaube nicht, dass meine Entwicklung als Mensch irgendwann abgeschlossen sein wird. Eine meiner Hauptfunktionen besteht nun darin, andere US-Amerikaner zu entwickeln und sie dazu anzuhalten, ebenfalls diesen Weg zu beschreiten. Das wird als Toyotas DNA, als Toyota-Weg oder TPS bezeichnet – alles sehr integrierte Konzepte.


  Wie andere Führungskräfte bei Toyota, legt auch Convis mehr Wert auf praktische Arbeitserfahrung als auf brilliante theoretische Erkenntnisse – eine Haltung, die Toyotas Vorgehen bei der Berufung von Führungskräften unterstreicht. „Wir bauen Autos und ziehen keine Intellektuellen heran.“ Tatsache ist, dass Toyotas Führungskräfte genauso in der Lage sind, über die Philosophie des Unternehmens zu sprechen, wie die Ärmel aufzukrempeln und mit anzupacken. Die Philosophie, die den Prinzipien des Toyota-Wegs zugrunde liegt, hat ihre Wurzeln aber in bodenständiger praktischer Arbeit. Gary spricht mit der derselben bescheidenen, aber gleichzeitig stolzen Art, die so typisch für seine japanischen Kollegen ist:


  Ich bin da, wo ich jetzt bin, weil ich aus Versuch und Irrtum und aus Fehlern gelernt habe, und wegen meiner Beharrlichkeit. Die Phase von Versuch und Irrtum fand in der Werkshalle unter der Führung meines japanischen Mentors statt. Ich bin sehr stolz darauf, im Toyota-System aufgewachsen zu sein. Einige Leute würden auf die 18 Jahre zurückblicken und sagen: „Mensch, Sie haben vor den 18 Jahren, die Sie nun schon bei Toyota sind, bereits 20 Jahre in der Automobilindustrie verbracht. Sie sind wohl ein Spätentwickler!“ Ich glaube allerdings nicht, dass es in diesem Geschäft Frühentwickler gibt. Erfahrung kann gar nicht hoch genug eingeschätzt werden, und wenn Ihnen Ihre Arbeit Spaß macht, ist der Tag nicht lang, sondern Sie genießen ihn und freuen sich schon auf den nächsten Tag.


  Convis kam mit allen berühmten Spitzenführungskräften von Toyota zusammen, die zur Entwicklung des TPS beigetragen hatten, und konnte von ihnen lernen. Ich war überrascht, dass er nicht über das A und O von JIT und jidoka sprechen wollte. Er wollte lieber über die Philosophie hinter TPS sprechen und die Bedeutung der Unternehmenskultur. Convis zog ein Diagramm hervor (siehe Abbildung 15.1), das er offensichtlich mit aller Sorgfalt erstellt hatte, um zu demonstrieren, was er in all den Jahren, in denen er das TPS lebte, daraus gelernt hatte. Zwar beinhaltet der technische Fokus kurze Durchlaufzeiten und wird in der Definition besonders herausgehoben, der „Zielorientierung aller Mitarbeiter“ kommt jedoch die gleiche Bedeutung zu. Convis betrachtet TPS als Haus, das auf drei Säulen ruht. Die Instrumente, die oft mit schlanker Produktion gleichgesetzt werden – JIT, jikoka, heijunka etc. – stellen nur eine der drei Säulen dar. Convis zufolge handelt es sich dabei lediglich um technische Instrumente, die nur mit dem richtigen Management und der richtigen Philosophie – der grundlegenden Denkweise effektiv wirken können. Im Zentrum des TPS steht der Mensch.


  Die Praxis des genchi genbutsu ist ein leicht zu übernehmender Unternehmensgrundsatz. Neue Manager können in die Werkshalle entsendet werden, um sich ein persönliches Bild von den Arbeitsabläufen zu machen und dann zu berichten, was sie gesehen haben. Bei Toyota handelt es sich dabei jedoch nicht nur um eine Lehrstunde für neu eingestellte Führungskräfte. Der betreffende Manager muss sich nicht nur selbst einen Eindruck verschaffen, sondern lernen, die Situation auf der realen Arbeitsebene genau zu verstehen. Der absolute Kernsatz der Toyota-Philosophie lautet, dass die Kultur dazu dient, die Menschen bei ihrer Arbeit zu unterstützen. Das Management muss sein Bekenntnis zur Qualität jeden Tag aufs Neue unter Beweis stellen, letztlich sorgen aber die Arbeiter in der Herstellung für die Qualität. Man kann ihnen nicht weismachen, dass sie ein wichtiger Vermögenswert des Unternehmens sind und gleichzeitig ihre Gesundheit und ihre Sicherheit riskieren, nur um die Produktionsziele zu erfüllen. Das führt zu einem komplexen Set an miteinander verknüpften Philosophien und Praktiken. Convis dazu:


  Letzlich tun die Mitarbeiter, was das Management von ihnen verlangt. Wenn diese Anforderungen konsistent sind und die Prioritäten nicht ständig verändert werden, dann lernen die Mitarbeiter, wichtig und unwichtig voneinander zu unterscheiden ... Die zwei Prioriäten sind ganz klar – an erster Stelle stehen Qualität und Sicherheit. Das heißt, besondere Anstrengung, besondere Sorgfalt. Das ist die Kultur, die wir hoffen, mit unserer Form des Managements schaffen zu können.


  Die erste Managementlektion: An erster Stelle stehen die Kunden


  Shotaro Kamiya war für Toyota Motor Sales das, was Ohno für das TPS war. Seine Führung bestimmte Toyotas Vertriebsphilosophie. Wie die meisten Führungskräfte des Unternehmens war Kamiya ein so genannter Selfmademan. Aber anders als die meisten heutigen Toyota-Mitarbeiter, die direkt von der Schule bzw. dem Campus rekrutiert werden, kam er 1935, als sich die Toyota Motor Corporation zu formieren begann, als Vertriebsmanager zu Toyota. Toyota war darauf angewiesen, erfahrene Leute einzustellen, und Kamiya hatte bereits für die Mitsui Trading Company (ein enger Partner von Toyota) gearbeitet und verfügte über eine umfangreiche internationale Erfahrung in den USA und in Europa. Am Ende baute Kamiya das Händlernetz von Toyota in Japan auf und war außerdem für die Expansion des US-Vertriebs verantwortlich. Schließlich wurde er Chairman honoris causa. Das nachfolgende berühmte Zitat von Kamiya spiegelt die Philosophie wider, der zufolge der Kunde oberste Priorität genießt. Ein Zitat, das er während seiner gesamten beruflichen Laufbahn gepredigt und in den Köpfen anderer Mitarbeiter verankert hat:


  Bei der Betrachtung der Nutzen, die sich aus dem Verkauf von Autos ergeben, sollte die oberste Priorität immer beim Kunden und seiner Bestellung liegen, dann folgt der Händler und schließlich der Hersteller. Diese Einstellung ist die beste Methode, um das Vertrauen von Kunden und Händlern zu gewinnen und damit letztlich dem Hersteller Wachstum zu bescheren.


  Im Unterschied zu den Showrooms, die in den USA der Absatzförderung dienen, ist es in Japan Tradition, Autos direkt an der Tür zu verkaufen. In Japan verfügen die Automobilhersteller über umfangreiche Daten über ihre Kunden und wissen, wann sie bei jemandem anklopfen müssen. Wenn zum Beispiel ein junges Mädchen das Alter erreicht, in dem es den Führerschein machen kann, wird sich ein Vertriebsagent mit ihm in Verbindung setzen und das Toyota-Modell anbieten, das genau auf die Bedürfnisse der jungen Fahrerin zugeschnitten ist. Die persönliche Ansprache stellt eine Bindung zwischen dem Kunden bzw. der Kundin und dem Automobilunternehmen her. Wenn Kunden ihr Auto in die Werkstatt bringen müssen, rufen sie eher ihren Vertriebsagenten an, als mit einem unpersönlichen Wartungsservice zu sprechen. Das verstärkt das Ziel von Toyota, Kunden über ihr gesamtes Leben und das Leben ihrer Nachkommen zu begleiten.


  Toyota setzte erst auf Haustürverkauf und später auf seine Händler, um neuen Mitarbeitern auf diese Art nahe zu bringen, die Dinge aus Kundensicht zu betrachten. Ich fragte Toshiaki „Tag“ Taguchi, President und CEO von Toyota Motor, North America, ob er sich an irgendein besonderes Erlebnis in seinem Leben erinnern könne, aus dem er wirklich gelernt habe, worum es beim Toyota-Weg eigentlich geht. Er erinnerte sich an eine frühe Erfahrung aus seiner Zeit als Autoverkäufer bei Toyota:


  Die erste Aufgabe, die mir als Trainee und Neuling übertragen wurde ...... Ich durchlief verschiedene operative Abteilungen der Toyota Motor Sales Company, und drei von uns wurden zu verschiedenen Händlern geschickt, um zu sehen, ob die Mitarbeiter der Herstellerseite davon profitieren würden, wenn sie einige Monate bei einem Händler arbeiteten. Ich verbrachte ungefähr fünf Monate bei einem Händler in Nagoya, für den ich mit Broschüren unter dem Arm von Haustür zu Haustür zog. In der Zeit habe ich insgesamt neun neue und gebrauchte Fahrzeuge verkauft. Das Wichtige war aber, dass ich etwas über die Kunden gelernt habe. Ich denke, Toyota versucht, seinen neuen Mitarbeitern eine Chance zu geben, etwas über sich selbst zu lernen. Auch heute noch müssen Firmenneulinge durch die Feuertaufe und einen oder zwei Monate bei einem Händler absolvieren.


  Die Methode, immer an die Quelle aller Dinge zu gehen, um sich selbst ein Bild zu machen und die Situation richtig zu verstehen (genchi genbutsu), erstreckt sich auch auf das Wissen über Kundenwünsche. Es reicht nicht aus, dass Führungskräfte Marketingdaten studieren oder Marketingpräsentationen lauschen und sich eine abstrakte Vorstellung von ihren Kunden machen. Der direkte Verkauf an der Haustür ist ein Weg, um sich in den Köpfen der Kunden zu verankern und ein tiefes Verständnis dafür zu entwickeln, was es für Kunden bedeutet, ein Auto von Toyota zu kaufen.


  Der Chefingenieur: Die kritische Schnittstelle zwischen Innovation, Führungskompetenz und Kundenzufriedenheit


  In einem traditionellen Automobilunternehmen ist es schwer, festzumachen, wo die eigentliche Verantwortung für die Entwicklung eines neuen Fahrzeugmodells liegt. Zahlreiche Abteilungen und viele Führungskräfte tragen eine Teilverantwortung. Wenn Sie herausfinden wollen, wer bei Toyota die Verantwortung für die Entwicklung neuer Fahrzeuge trägt, machen Sie sich auf die Suche nach dem Chefingenieur – er hat das Sagen. In vielerlei Hinsicht verkörpert der Chefingenieur Toyotas Führungsphilosophie (wie in Kapitel 5 und 6 beschrieben).


  Traditionell richtet sich die Bedeutung eines Managers danach, wie viele Abteilungen oder Untergebene ihm direkt unterstehen. Das ist die klassische Hierarchie des Top-Down-Managements. Demnach ist die Position des Chefingenieurs bei Toyota ein sehr unbedeutender Posten. Auch wenn Tausende von Mitarbeitern an dem neuen Entwicklungsprogramm mitarbeiten, sind es vielleicht nur ein halbes Dutzend, die formal an den Chefingenieur berichten. Das hängt damit zusammen, dass Toyota in der technischen Entwicklung in einer Matrixstruktur organisiert ist (siehe Abbildung 15.2 von Cusumano und Nobeoka, 1998).2


  Die Fahrzeugzentren I, II und III konzentrieren sich jeweils auf eine Fahrzeuglinie – Fahrzeuge mit Heckantrieb, mit Frontantrieb und SUVs bzw. Vans. Die funktionsbezogenen Gruppen innerhalb jedes Fahrzeugzentrums, zum Beispiel Karosserie- und Fahrwerkstechnik, sind Spezial(funktions)gruppen, die ihre eigenen General Manager haben. Diese steuern die Ingenieure, indem sie ihnen Projekte zuweisen, die Leistung der Ingenieure bewerten etc. Der Chefingenieur steuert das Fahrzeugprogramm und ist für die Ergebnisse verantwortlich, aber nicht für die Leute, die an dem Projekt mitarbeiten. Der Chefingenieur hängt insofern von allen funktionsbezogenen Gruppen ab, als diese die notwendigen Mitarbeiter für die Projekte abstellen und dafür sorgen, dass diese ihre Arbeit tun. Während es in den USA üblich ist, dass die Autorität der Manager mit ihrer Verantwortung einhergeht, läuft das Chefingenieurssystem dieser Überzeugung zuwider. Diese Rolle wäre den meisten US-Managern daher unangenehm.


  John Shook, ehemaliger Toyota-Manager und ein lebenslanger Schüler des TPS, beschrieb mir dieses System als „Verantwortung ohne Autorität“ und als eine gängige Toyota-Praxis. Formale Autorität beginnt bei Toyota üblicherweise eine Stufe über der Verantwortung. Das zwingt die verantwortliche Person, die über keine formale Autorität verfügt, ihre Ideen zu verteidigen, Mitstreiter zu suchen und andere Unternehmensvertreter mit formaler Autorität von ihren Konzepten zu überzeugen. Die einzige Strategie zur Gewinnung von Unterstützung ist die Präsentation der realen Fakten einer Situation vor den Führungskräften, die mit formaler Autorität ausgestattet sind. Dieser Prozess zwingt projektverantwortliche Manager, entweder die Fakten auf den Tisch zu legen und überzeugende Argumente für ihre Position vorzutragen, oder ein Risiko einzugehen und durch nachweisbare Erfolge zu beweisen, dass sie mit ihren Vorstellungen richtig liegen. Bei der Entwicklung des ersten Lexus-Modells verkaufte Ichiro Suzuki den Lexus intern z.B. als ein Modell, das weit über das ursprüngliche Konzept eines Fahrzeugs ausschließlich für den US-Markt hinausreichte. Er strebte Leistungsmerkmale an, die weit über das hinausgingen, was die Verantwortlichen der einzelnen Fachbereiche jemals für möglich gehalten hätten.
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  Abbildung 15.2 Toyotas Matrixorganisation in der Produktentwicklung3


  Warum funktioniert dieses System bei Toyota? Clark und Fujimoto (1991), die ein wichtiges Buch über das TPS geschrieben haben, bezeichneten die Position des Chefingenieurs als die eines „Schwergewichts im Projektmanagement“. Das steht im Kontrast zu US-Unternehmen, in denen Projektmanager oft „Leichtgewichte“ mit wenig echter Autorität sind. Nach US-amerikanischer Lesart hat ein Chefingenieur auch keine formale Autorität. Die Bedingungen des Systems zwingen den Chefingenieur, sich eine Lobby für seine Ideen zu suchen. Auf der anderen Seite ist er mächtig und einflussreich und durch zahlreiche Quellen ermächtigt:


  
    – Er hat die Rückendeckung des Topmanagements. Der Chefingenieur hat das Ohr der Führungsspitze, die sich dazu verpflichtet, ihm alle für den Erfolg nötigen Ressourcen zur Verfügung zu stellen.


    – Er kontrolliert das Entwicklungsprogramm. Die Fachbereiche, aus denen die Ingenieure kommen, nehmen im Entwicklungsprozess eine unterstützende Rolle ein. Der Entwicklungsprozess als Geburtsstätte aller neuen Fahrzeugmodelle wird vom Chefingenieur gesteuert.


    – Er leitet das Programm. Ein Chefingenieur wird aufgrund seiner nachgewiesenen herausragenden Führungskompetenz für diese ehrenvolle Position ausgewählt. Darüber hinaus werden ihm weitere Entwicklungsprojekte nur anvertraut, wenn er das vorhergehende Projekt erfolgreich durchgeführt hat.


    – Er hat bewiesen, dass er ein hervorragender Ingenieur ist. Er qualifiziert sich auch durch nachweislich herausragende technische Ingenieursleistung für die Rolle des Chefingenieurs. In dieser Position verfügt er über eine wesentlich breiter gefächerte Erfahrung und funktionsübergreifendes Wissen als die meisten anderen Ingenieure bei Toyota.


    – Er verkörpert eine kritische Schnittstelle zwischen der technischen Entwicklung und der Kundenzufriedenheit. Toyota ist es gelungen, eine Kultur zu schaffen, in der jeder Einzelne die Kundenzufriedenheit in den Mittelpunkt stellt und den Chefingenieur als wichtige Schnittstelle in diesem Prozess anerkennt.

  


  Ich denke, die Bezeichnung als „Schwergewicht des Projektmanagements“ wird der Bedeutung der Rolle des Chefingenieurs nicht gerecht. Suzuki war als der „Michael Jordan“ der Chefingenieure bekannt. Dieser Ruf gründete auf den wiederholten technischen Leistungen, die seine bemerkenswerten technischen Fähigkeiten und seine entwicklungstechnische Intuition demonstrierten. Bei Toyota ist der Chefingenieur jemand, der mit allen Finessen der technischen Entwicklungen vertraut ist und die Spielregeln kennt. Seine Führungskompetenz und die Art und Weise seines Agierens sind der leibhaftige Beweis seiner technischen Exzellenz.


  Toyotas Führungsverständnis


  Toyotas Führungskräfte verfolgen einen herausragenden Ansatz und eine ebensolche Philosophie, die beide im Einklang mit dem Toyota-Weg stehen. Die zweidimensionale Führungsmatrix in Abbildung 15.3 zeigt auf, wie sich das Führungsverständnis bei Toyota von demjenigen anderer Unternehmen unterscheidet. Einerseits können Führungskräfte entweder durch Anordnungen von oben führen (Top-Down-Ansatz) oder über einen Bottom-Up-Ansatz nachgeordnete Hierarchieebenen in Entscheidungsprozesse involvieren, um Mitarbeiter dahin zu entwickeln, dass diese eigenverantwortlich denken und die richtigen Entscheidungen treffen können. Wir haben wiederholt gesehen, dass Führungskräfte bei Toyota überzeugte Verfechter der Involvierung von Mitarbeitern sind, die die eigentlich Wert schöpfende Arbeit leisten, indem sie die Prozesse kontinuierlich verbessern. Eine Führungskraft bei Toyota definiert sich jedoch nicht allein über die Ermunterung zur Involvierung der Mitarbeiter. Eine zweite Dimension erfordert zusätzlich zur allgemeinen Führungsfähigkeit ein „profundes Wissen über die Arbeitsabläufe“. In den 1980er Jahren war es in den USA Trend, unter einem erfolgreichen Manager einen MBA-Absolventen zu verstehen, der ein Unternehmen nur zu betreten brauchte und mit einem einzigen Blick auf die Zahlen sowie allgemeinen Management- und Führungsgrundsätzen in der Lage war, es auf Trab zu bringen. Nur wie effektiv kann man ein Unternehmen allein durch Kontrolle und Befehle, aber ohne ein profundes Verständnis für die Details der Unternehmens- und Geschäftssituation führen? Ihre einzige Wahl ist, einen riesigen Katalog an Regeln aufzustellen und Messinstrumente einzuführen, um die Einhaltung der Regeln und Vorschriften zu kontrollieren. Das führt zu einem Management auf Basis von Messgrößen und lenkt den Fokus von der Kundenzufriedenheit und der Schaffung einer lernenden Organisation ab.


  Die Führungskräfte, die einen Bottom-Up-Ansatz verfolgen und ihre Mitarbeiter entwickeln wollen, aber die Details der Arbeitsabläufe nicht verstehen, sind Gruppenmoderatoren und -unterstützer. Es herrscht der Glaube, dass eine Führungskraft, die über ausgeprägte Moderations- und Unterstützungsfähigkeiten verfügt, Mitarbeiter dazu motivieren kann, gemeinsam auf ein Ziel hin zu arbeiten. Unterstützer sind Katalysatoren, aber sie können jüngere Nachwuchskräfte weder schulen noch anleiten, was den Inhalt der Arbeit betrifft. Solche Führungskräfte können ausgezeichnete Motivatoren für Teams sein und diese bei ihrer Weiterentwicklung unterstützen. Aber können sie andere wirklich in Dingen coachen und beraten, von denen sie nichts verstehen? Sie haben nicht einmal die Expertise, um eine herausragende Leistung eines Mitarbeiters als solche zu beurteilen.


   


  [image: ]


  Abbildung 15.3 Toytas Führungskräftemodell


  Der nächste Typus ist eine Top-Down-Führungskraft mit einem profunden Verständnis für die Details der Arbeitsabläufe – ein wahrer Experte auf diesem Gebiet –, der aber über keine sozialen Kompetenzen verfügt und ein harter Knochen ist. Er behandelt seine Untergebenen wie Marionetten, zieht immer alle Fäden zur richtigen Zeit. Das ist eine große Belastung, denn wenn ihm auch nur ein Faden entgleitet, führt das unter Umständen dazu, dass der Arbeitsprozess kollabiert. Dieser Führungstypus ist anderen, weniger erfahrenen Mitarbeitern gegenüber meist misstrauisch. Wie ein bürokratischer Manager erteilt er Anordnungen, und zwar über ganz bestimmte Aufgaben, die genau wie angeordnet auszuführen sind. Das nennt man Mikromanagement.


  Im Gegensatz dazu werden die Führungskräfte bei Toyota, die sowohl über ein profundes Verständnis für die Details der Arbeit als auch über die Fähigkeit zur Entwicklung, Beratung und Führung von Mitarbeitern verfügen, für ihr technisches Wissen gleichermaßen respektiert wie für ihre Führungskompetenzen. Sie geben selten Befehle. Oft führen und leiten sie durch Fragen. Die Führungskraft stellt Fragen über eine bestimmte Situation und über die Strategie des Mitarbeiters zur Reaktion darauf, aber sie wird die Antwort nicht selbst geben, auch wenn sie sie kennt.


  Eine Toyota-Führungskraft vereinigt Eigenschaften aus allen vier Feldern der Abbildung 15.3. Die Anwendung der verschiedenen Führungsstile ist situationsabhängig. Die Hauptaufgabe der Führungskräfte bei Toyota besteht jedoch darin, aus dem Unternehmen eine lernende Organisation zu machen – das ist die herausragende Stärke der Toyota-Kultur. Die Wurzeln dieses Führungsverständnisses liegen in der Toyoda-Familie, die das 9. Prinzip des Toyota-Wegs geprägt hat: Entwickeln Sie Führungskräfte, die alle Arbeitsabläufe genau kennen und verstehen, die die Unternehmensphilosophie vorleben und sie anderen vermitteln.


  Wenn man die großen Unternehmensführer in der Geschichte Toyotas betrachtet, stellt man fest, dass sie bestimmte Eigenschaften miteinander verbinden:


  
    – Eine Fokussierung auf das langfristige Ziel, als Unternehmen einen wertvollen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten


    – Keinerlei Abweichung vom Kern der DNA des Toyota-Wegs. Aktives und für alle sichtbares Vorleben der Prinzipien


    – Alle arbeiteten sich im Unternehmen hoch und scheuten sich dabei nicht, sich die Hände schmutzig zu machen und regelmäßig gemba aufzusuchen – den Ort, an dem die eigentlich Wert schöpfende Arbeit ausgeführt wird


    – Die Betrachtung von Problemen als Chance, die Mitarbeiter zu schulen und weiterzuentwickeln

  


  Ein Satz, den man bei Toyota häufig hört, lautet: „Bevor wir Autos entwickeln und bauen, entwickeln wir Menschen.“ Das Ziel der Führungskräfte ist die Entwicklung der Mitarbeiter, so dass diese in der Lage sind, einen wertvollen Beitrag zu leisten, eigenständig zu denken und den Prinzipien des Toyota-Wegs auf allen Organisationsebenen zu folgen.


  Für die Führungskräfte besteht die eigentliche Herausforderung darin, weit voraus zu denken und zu wissen, welche Aufgaben auf das Unternehmen zukommen, wie sie bewältigt werden können, und die Mitarbeiter dahin zu entwickeln, dass sie ihre Aufgaben verstehen und hervorragende Arbeit leisten. Diese Anstrengungen wirken sich nachhaltiger und tief greifender auf die Wettbewerbsfähigkeit und die langfristige Positionierung des Unternehmens aus als eine Limitierung der Aktivitäten der Führungskräfte auf die Lösung unmittelbarer finanzieller Probleme, das Treffen richtiger Entscheidungen in bestimmten Geschäftssituationen oder die Präsentation kurzfristiger Gegenmaßnahmen zur Rettung des Unternehmens aus einer Bedrängnis. Ein Unternehmen, das seine Führungskräfte aus den eigenen Reihen entwickelt und in der „Schaffung einer lernenden Organisation“ die wichtigste Führungsaufgabe sieht, legt das Fundament für nachhaltigen Erfolg.


  
    
  


  Kapitel 16


  10. Prinzip: Entwickeln Sie herausragende Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen


  Respekt vor den Mitarbeitern und die konstante Herausforderung, sich zu verbessern – sind das Gegensätze? Respekt vor Menschen bedeutet Respekt vor deren Intelligenz und Fähigkeiten. Und es bedeutet, dass man nicht von ihnen verlangt, dass sie ihre Zeit verschwenden, sondern ihre Fähigkeiten schätzt. US-Amerikaner denken oft, Teamwork bedeutet, „du magst mich, und ich mag dich.“ Gegenseitiger Respekt und Vertrauen bedeuten, d a s s ich darauf vertraue und respektiere, dass Sie Ihre Aufgaben bestmöglich meistern, so dass wir als Unternehmen erfolgreich sind. Es heißt nicht, dass wir uns einfach alle lieb haben.


   


  Sam Heltman, Senior Vice President von Administration Toyota Motor Manufacturing, North America (einer der ersten fünf US-Amerikaner, die Toyota für das Werk in Georgetown einstellte)


  Teams – Form versus Funktion


  Durch sein Joint Venture mit Toyota – das NUMMI-Werk – hatte General Motors eine einzigartige Gelegenheit, das TPS aus erster Hand zu erleben und zu lernen. In den letzten Jahren läuft die Umsetzung ziemlich gut, aber das war nicht immer so.


  Anfangs versuchte GM das TPS in der gesamten Organisation im Wortlaut zu kopieren. Dazu gehörte auch die Struktur der Arbeitsgruppen. Diese besteht aus kleinen Gruppen von jeweils vier bis acht Mitarbeitern und einem Teamleiter, der die Gruppe unterstützt und koordiniert. Dieser Teamleiter verrichtet selbst keine manuelle Arbeit, es sei denn, jemand würde fehlen. Drei oder vier Arbeitsgruppen berichten jeweils an einen Vorgesetzten auf Werkstattebene, der als Gruppenleiter bezeichnet wird. Dabei handelt es sich um eine eigene Position. Diesen beiden Führungsrollen kommt eine zentrale Funktion bei der Lösung von Problemen und der Anwendung von kaizen (kontinuierlicher Verbesserungsprozess) zu.


  Bei GM hatte es die Teamleiter bisher nicht gegeben. GM fügte also eine weitere Hierarchieebene in sein Organigramm ein, was bedeutete, dass die Teamleiter ihre Existenzberechtigung nachweisen mussten. Als sich eine der oberen Führungskräfte eines Tages über die Leistung der Arbeitsgruppen informieren wollte, führte GM eine Zeitstudie durch, um zu messen, wie die Teamleiter von GM im Vergleich zu den Teamleitern des NUMMI-Werkes ihre Zeit einsetzten. Der größte Unterschied, der alles andere überschattete, bestand darin, dass die Teamleiter von GM ihre Rolle nicht richtig verstanden. Eigentlich waren sie nur zu 52 Prozent der Zeit mit Tätigkeiten beschäftigt, die man als Arbeit ansehen konnte, wohingegen die NUMMI-Teamleiter die Fließbandarbeiter aktiv unterstützten und 90 Prozent ihrer Zeit in der Fertigungshalle arbeiteten. Hier einige der Aufgaben, die die NUMMI-Teamleiter erledigten:


  
    – 21 Prozent der Zeit sprangen sie für Fließbandarbeiter ein, die krank, im Urlaub oder aus anderen Gründen abwesend waren. (GM-Teamleiter: 1,5 Prozent)


    – 10 Prozent der Zeit verbrachten sie darauf, für einen reibungslosen Teilenachschub auf den Fließbändern zu sorgen. (GM-Teamleiter: 3 Prozent)


    – 7 Prozent der Zeit waren sie damit beschäftigt, arbeitsrelevante Informationen zu kommunizieren. GM-Teamleiter taten das praktisch überhaupt nicht.


    – 5 Prozent der Zeit beobachteten sie die Teams bei der Arbeit, um mögliche Probleme vorwegzunehmen. Das machten GM-Teamleiter überhaupt nicht.

  


  Die Teamleiter bei GM konzentrierten sich hauptsächlich darauf, kurzfristig für Fließbandarbeiter einzuspringen (z.B. bei einem Toilettengang) sowie auf Qualitätsprüfung und Reparaturen. Wenn es keine unmittelbaren Probleme zu lösen und keinen Brandherd zu löschen gab, hielten sie sich in einem der hinteren Büros auf und machten Pause. Was GM fehlte, lag auf der Hand: Es hatte weder TPS noch eine unterstützende Unternehmenskultur. GM beschränkte sich allein darauf, die Struktur der Arbeitsgruppen zu kopieren und schablonenhaft auf die Bedingungen der traditionellen Massenproduktion zu übertragen. Die Lektion daraus war eindeutig: Setzen Sie keine Arbeitsteams ein, bevor Sie nicht die schwere Aufgabe bewältigt haben, ein System und eine Kultur zu schaffen, die diese unterstützen.


  Das Prinzip: Herausragende individuelle Leistung erzielen und gleichzeitig effektives Teamwork fördern


  Mit wem Sie bei Toyota auch immer über TPS sprechen, Sie werden mit Sicherheit eine Predigt über die Bedeutung von Teamwork hören. Alle Systeme sind dort darauf ausgerichtet, die Teams bei der Ausführung Wert schöpfender Arbeit zu unterstützen. Es sind aber nicht die Teams, die die Wert schöpfende Arbeit verrichten, sondern Individuen. Die Teams koordinieren die Arbeit, sie motivieren und sie lernen von einander. Teams machen innovative Vorschläge und kontrollieren sich mitunter gegenseitig über den Gruppendruck. Nichtsdestotrotz ist es meist effizienter, wenn die detaillierte Kleinarbeit, die für die Herstellung eines Produkts nötig ist, von Einzelnen ausgeführt wird. Teams können in Meetings koordinieren, aber in den meisten Fällen kommt die eigentliche Arbeit nicht voran, wenn die einzelnen Mitarbeiter die ganze Zeit in Meetings verbringen.


  Toyota ist es gelungen, eine ausgezeichnete Balance zwischen individueller Arbeit und Gruppenarbeit sowie individueller Hochleistung und Teameffektivität herzustellen. Zwar ist Teamwork wichtig, aber es ersetzt weder die Hochleistung jedes einzelnen Mitarbeiters noch das individuelle Verständnis des Toyota-Systems. Herausragende und überdurchschnittlich leistungsstarke Individuen sind gefordert, erfolgreiche Teams zu bilden. Aus diesem Grund unternimmt Toyota so große Anstrengungen bei der Suche und Auswahl von neuen Mitarbeitern. Toyota will die richtigen Mitarbeiter finden, um sie darauf zu schulen und sie dazu zu ermächtigen, eigenverantwortlich in Teams zu arbeiten. Wenn Toyota nach monatelanger Suche aus hunderten von Aspiranten schließlich eine Person selektiert, vermittelt dies auch eine Botschaft, nämlich, dass dem Unternehmen die individuellen Fähigkeiten und Eigenschaften dieses Mitarbeiters wichtig sind. Die Jahre, die Toyota darauf verwendet, jeden einzelnen Mitarbeiter zu entwickeln, damit er profundes technisches Know-how und eine breite Palette an Fähigkeiten erlangt und ihm die Unternehmensphilosophie zur zweiten Natur wird, demonstrieren die Bedeutung des Individuums im Unternehmenssystem.


  Toyota geht von der These aus, dass die einzelnen Mitarbeiter alles geben, damit ihr Unternehmen erfolgreich ist, wenn man Teamwork zum Fundament macht. Ursprünglich wurde das TPS auch als „System des Respekts gegenüber Menschen“ bezeichnet. Im Verlauf der Lektüre dieses Buches werden Sie feststellen, dass es beim Toyota-Weg aber nicht darum geht, unter den Mitarbeitern Belohnungen nach dem Gießkannenprinzip auszuteilen, egal ob sie verdient sind oder nicht. Es geht darum, die Mitarbeiter zu fordern und zu respektieren.


  Die Eröffnung eines neuen Toyota-Werkes in den USA: eine einmalige Gelegenheit, die richtige Kultur zu verankern


  Als Toyota sein Ersatzteildepot in Hebron, Kentucky, eröffnete, wusste das Managementteam aus Erfahrung, dass ein erfolgreicher Aufbau viel stärker von der Schaffung einer Toyota-Kultur abhing als von der Errichtung einer Lagerhalle und deren Ausstattung mit der richtigen Technologie. Jahre zuvor hatte Toyota ein globales Ersatzteildepot in Ontario, Kalifornien, errichtet. Auf die Planung und Organisation dieses Depots sowie die Entwicklung der Mitarbeiter war viel Zeit und Energie verwendet worden, und das Managementteam war davon überzeugt, auf dieser Erfahrung aufbauen und die Organisation des neuen Depots sogar noch verbessern zu können. Langfristig sollte das Ersatzteildepot in Hebron eine Serviceeinrichtung sein, die wie in Japan von eigenverantwortlichen Teams bestimmt werden sollte. Aber die Erfahrung aus dem Depot in Ontario lehrte sie, dass ein Empowerment der Mitarbeiter nicht vorschnell erfolgen durfte. Solange die einzelnen Mitarbeiter sowie die Teams den Toyota-Weg und TPS nicht wirklich verinnerlicht hatten, waren sie gar nicht in der Lage, eigenverantwortlich zu handeln.


  Ich besuchte das Depot in Hebron ungefähr drei Jahre nach seiner Inbetriebnahme. Das Management war noch immer dabei, ganz allmählich Arbeitsteams einzusetzen und den Arbeitern schrittweise eine gewisse Autonomie zuzugestehen. Welche Aspekte ihrer Tätigkeit waren so komplex, dass die Mitarbeiter mehr als zwei Jahre brauchten, um einen Beitrag als Arbeitsteam zu leisten? Ken Elliott, Leiter des Ersatzteildepots, zufolge „errichten wir kein Warenlager, sondern eine Kultur. Das ist der Grund für unseren Erfolg.“ Elliott war davon überzeugt, dass die Entwicklung der Kultur von Anfang an die eingesetzte Zeit rechtfertigte, weil „wir nur diese eine Gelegenheit haben, die Kultur gleich richtig zu verankern.“ In Hebron nahm die Etablierung dieser Kultur mit einem dreistufigen Bewerbungsprozess für die Auswahl der besten Mitarbeiter ihren Anfang. Es dauerte ein Jahr, bis der größte Teil der Einstellungen vollzogen war. Zunächst fand der schriftliche Bewerbungsprozess statt. Es war nicht schwer, die Kandidaten dazu zu bringen, sich bei Toyota zu bewerben. Toyota kündigte in der lokalen Presse die Eröffnung des Ersatzteildepots sowie den Bedarf an zahlreichen Arbeitskräften an. Diese Mitteilung, mit der sich Toyota teure Stellenanzeigen sparte, resultierte in 13.500 Bewerbungen auf 275 freie Stellen. Aus diesem Pool wurde eine zufällige Auswahl an Kandidaten getroffen, die auf eine Jobmesse eingeladen wurden, auf der sich Gelegenheiten zu informellen Gesprächen und ersten Bewertungen boten. Aus den Bewerbern, die sich auf der Jobmesse bewährt hatten, wurde wieder eine Zufallsauswahl getroffen, die zu jeweils drei einstündigen Bewerbungsgesprächen eingeladen wurden. Durch eine Auswahl per Zufall sollten Chancengleichheit gewährleistet werden und ganz unterschiedliche Bewerber zum Zuge kommen können. Nach umfassenden Überprüfungen, einem Drogentest und einer körperlichen Untersuchung erhielten die Finalisten einen Arbeitsvertrag.


  Die ersten Runden dieses Bewerbungsprozesses dienten dazu, die Zahl der Bewerber auf ein handhabbares Maß zu reduzieren. Die Jobmesse war auf die Prinzipien des Toyota-Wegs ausgerichtet. Das diente dem Zweck, die Bewerber gleich auf die Unternehmensphilosophie einzustimmen und festzustellen, wer zu ihr passte. Im Rahmen der Jobmesse wurden Präsentationen über die Geschichte und Kultur des Unternehmens und seiner Ersatzteildepots abgehalten, es wurde ein Video über die realen Arbeitsbedingungen in einem Toyota-Ersatzteillager gezeigt, die Sozialleistungen wurden vorgestellt, es wurde eine Übersicht über den Bewerbungsprozess gegeben, und schließlich fand ein schriftlicher Test statt. Die wichtigste Stufe des Auswahlverfahrens war die dritte, nämlich die persönlichen Bewerbungsgespräche, während derer sich Toyota einen Eindruck davon verschaffte, ob sich die individuellen Werte und persönlichen Eigenschaften eines Bewerbers mit den Prinzipien des Toyota-Wegs in Einklang bringen ließen. In dem Jahr vor der eigentlichen Betriebseröffnung wurden 37 Mitarbeiter für das Designteam eingestellt, die die betrieblichen Prozesse entwerfen sollten, und 20 weitere Mitarbeiter wurden für unterstützende Funktionen gewonnen. Diese Lohnarbeiter halfen bei den Auswahlgesprächen anderer zukünftiger Lohnarbeiter, die später ihren Teams zugewiesen werden sollten. Einige mussten ein Jahr oder länger auf ein Jobangebot warten. Und dennoch verlief dieser Prozess relativ zügig und informell, verglichen mit dem Auswahlverfahren in anderen Einrichtungen wie zum Beispiel dem Toyota-Werk in Georgetown, Kentucky, in dessen Rahmen die Kandidaten Eignungstests ablegen und in Gruppen Probleme lösen mussten, wobei sie auf Video aufgenommen wurden. Anschließend mussten sie mitunter ein oder zwei Jahre warten, bis sie ein Vertragsangebot erhielten.


  Elliott hatte aus seiner Erfahrung mit dem Ersatzteildepot in Ontario die Bedeutung einer stufenweisen, systematischen Inbetriebnahme gelernt. Als Folge entwickelte das Hebron-Team einen vierstufigen operativen Prozess über elf Monate. In der ersten Phase arbeitete das Depot auf einem sehr niedrigen Level mit einem geringen Lagerumschlag, damit genügend Zeit vorhanden war, um die einzelnen Aufgaben und Verantwortungsbereiche klar zu definieren. Die Teams erarbeiteten die grundlegenden operativen Verfahren – oft wurden sie nur grob skizziert –, sie testeten operative Standardverfahren und trainierten und lehrten weitere Verfahren. In der zweiten Phase wählte das Management die besten Zulieferer aus, um Teile in geringen Volumina anzuliefern. Dabei traten nur wenige Probleme mit der Lieferpünktlichkeit auf. In der dritten Phase wurden kleinere Zulieferer hinzugenommen, deren Fertigung und Logistik weniger ausgefeilt war. Der Prozess wurde dadurch variabler, wobei die Herausforderungen an die Mitarbeiter wuchsen. In der vierten Phase wurden schließlich Zulieferer mit großen Liefervolumina hinzugenommen. In jeder Phase nahm sich das Management die Zeit, weitere Aspekte des Toyota-Wegs zu vermitteln. Der mehrstufige Prozess der Betriebsaufnahme ermöglichte außerdem die schrittweise Integration der Lagerarbeiter, so dass nicht alle 230 Lagerarbeiter auf einmal geschult werden mussten. Selbst innerhalb jeder Phase wurden zahlreiche Live-Simulationen durchgeführt, bevor ein neuer Prozess eingeführt wurde. Jede Phase beinhaltete neue Herausforderungen, wobei die vorhergehenden Phasen bereits bestimmte Fähigkeiten und Routineverfahren sowie das nötige Selbstvertrauen geschaffen hatten. Das Ergebnis war ein reibungsloses Anrollen des Betriebs. Dieses Vorgehen und die Verwendung von Messgrößen wie Fill Rates führte dazu, dass Hebron die beste Betriebsaufnahme gelang, die Toyota in den USA je realisieren konnte.


  Teamentwicklung bei Toyota: kein Ein-Minuten-Vorhaben


  Eine Sache, die mich bei meinen Besuchen im Ersatzteillager von Hebron überraschte, war die häufige Erwähnung des „situativen Führungsstils“, der von Ken Blanchard, Autor des berühmten Werkes The One Minute Manager1 übernommen wurde. Das war nur eines der zahlreichen Führungsmodelle, aus denen Toyota gelernt hatte, aber auf den ersten Blick erschien es mir nicht im Einklang mit Toyotas Philosophie zu stehen. Dann zeigte man mir ein evolutionäres Modell zur Bildung hoch leistungsfähiger Arbeitsteams, das Toyota von einem Blanchard-Workshop mitgebracht hatte, der den Toyota-Managern gezeigt hatte, wie man an einen stufenweisen Prozess zur Bildung von Arbeitsteams herangeht.


  Das veranlasste mich, das Buch The One Minute Manager Builds High Performing Teams (Blanchard, Carew und Parisi-Carew, 2000) zu lesen. Dieses Buch ähnelt den anderen aus der Reihe The One Minute Manager. Darin wird die grundlegende These vertreten, Gruppen bildeten sich im Verlauf der Zeit und könnten nicht auf Kommando von einer bunt zusammengewürfelten Truppe von Individuen zu einem Hochleistungsteam werden. Blanchard beschreibt vier Stufen der Teamentwicklung:


  
    1. Stufe: Orientierung. Die Gruppe braucht eine starke Führung von einem Gruppenleiter und muss die grundlegende Mission, die Regeln für Engagement und die Instrumente erlernen, die die Gruppenmitglieder anwenden.


    2. Stufe: Unzufriedenheit. Die Gruppe macht sich an die Arbeit. Das ist nur halb so unterhaltsam wie die Gespräche über die großen Erfolgsvisionen, und die Gruppenmitglieder erkennen, dass die Arbeit in einer Gruppe anstrengender ist, als sie erwartet haben. In diesem Stadium brauchen sie sowohl die starke Führung (Struktur) eines Gruppenleiters als auch viel zwischenmenschliche Unterstützung, um durch die harten gruppendynamischen Prozesse zu gehen, die sie nicht verstehen.


    3. Stufe: Integration. Die Gruppe gewinnt allmählich ein klareres Bild von der Rolle der verschiedenen Gruppenmitglieder und beginnt, Kontrolle über die Gruppenprozesse auszuüben. Die Herausforderung an die Gruppe besteht darin, Rollen, Ziele, Normen und die Gruppenstruktur zu erkennen. Der Gruppenleiter muss nicht mehr so viel Unterstützung hinsichtlich der konkreten Aufgabenstellung, aber noch sehr viel soziale Unterstützung leisten.


    4. Stufe: Produktion. Die Gruppe hat ihre Lektionen aus den ersten drei Stufen gelernt und funktioniert nun als Hochleistungsteam und kommt weitgehend ohne die operative oder soziale Unterstützung des Gruppenleiters aus.

  


  Mir wurde klar, dass Toyota mit der Anwendung dieses einfachen Modells die TPS-orientierte Denkweise mit dem situativen Führungsmodell zu einem ganz neuen, anderen und wesentlich effektiveren Modell verknüpfte. Das Buch von Blanchard und seinen Kollegen fokussiert darauf, dass Menschen in Taskforces zusammentreten und Meetings abhalten. Darunter verstehe ich normalerweise temporäre Problemlösungsgruppen. Toyota bildete Arbeitsteams, die jeden Tag fein abgestimmte Arbeitsprozesse erledigen. Darüber hinaus fungieren diese Teams als Problemlösungsgruppen, weil sie die Arbeitsprozesse außerdem kontinuierlich verbessern. Das ist weit mehr als die Meetings einer Taskforce.


  Die Kombination des Konzepts der situativen Führung und der hoch entwickelten Arbeitsprozesse des TPS führte zu einem neuen Modell, das sich nicht in einer Minute vermitteln ließ. Tatsächlich hat es in Blanchards Buch den Anschein, als passiere eine der Stufen innerhalb weniger Meetings, so wie die Integration in Stufe 3, die sich sogar innerhalb eines gut vorbereiteten Meetings bewerkstelligen lässt. In Hebron hat Toyota drei Jahre gebraucht, um bis zur 4. Stufe vorzudringen. Lag es vielleicht daran, dass es auf der 3. Stufe mit langsamen Managern und mental unterdurchschnittlich entwickelten Arbeitern feststeckte? Ganz im Gegenteil. Wie in vorhergehenden Kapiteln dieses Buches schon deutlich wurde, basiert TPS auf einem besonders anspruchsvollen technischen Prozess – dem Ideal des One-Piece-Flow. Fließende Prozesse erfordern eine extrem genaue Koordination der einzelnen Prozessschritte, und diese Koordination unterstützt die Bildung effektiver Arbeitsteams.


  Abbildung 16.1 illustriert die Effekte fließender Prozesse auf die Funktionsweise eines Teams. In der oberen Hälfte ist die traditionelle Batch-and-Queue-Fertigung abgebildet. Jeder Fließbandarbeiter macht seine Arbeit in seinem individuellen Arbeitstempo und produziert auf Halde. Das resultiert in Überproduktion und Verschwendung. Unter diesen Bedingungen übersieht der Montagearbeiter an der nächsten Arbeitsstation mögliche Probleme, die in vor- oder nachgelagerten Prozessen auftreten. Solange es einen Lagervorrat an Materialnachschub gibt und die Arbeiter so viele Teile produzieren können, wie sie wollen, die sich dann zur Weiterverarbeitung stapeln, können sie ohne einen Blick auf das, was um sie herum passiert, endlos so fortfahren. Selbst wenn ein Arbeiter defekte Teile produziert, fällt das unter Umständen gar nicht sofort auf – das Problem verlagert sich auf die Arbeiter der nächsten Schicht. Und wenn es schließlich auffällt, wird das defekte Teil einfach zur Seite gelegt, und man nimmt ein mängelfreies Teil aus dem riesigen Lagervorrat. Die Person, die an Station C arbeitet, hat das große Los gezogen. Wahrscheinlich hat sie Jahre auf diesen gemütlichen Job gewartet.


  Nun kommt der Ein-Minuten-Manager und sagt, es wird Zeit, ein Team zu bilden. (Sie können Blanchard durch jedes Teambildungsprogramm ersetzen, das Sie vielleicht schon kennen.) Daraufhin drängen alle in einen Konferenzraum, um die Produktivität zu steigern. Wahrscheinlich wird dann Folgendes passieren: Die Mitglieder des Teams konzentrieren sich darauf, die Zeit, die sie auf Wert schöpfende Prozesse, auf ihre eigene Arbeit oder die Arbeit an der Verbesserung ihrer Arbeitsbedingungen wie Arbeitsplatzbeleuchtung und Getränkekühlung verwendet wird, zu reduzieren. In einem Batch-and-Queue-Prozess arbeitet jeder Mitarbeiter isoliert. Folglich ist es nur natürlich, dass jeder sich auf seine eigenen Aufgaben konzentriert.
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  Abbildung 16.1 Teams und Batch-and-Queue-Produktion versus One-Piece Flow


  Nehmen wir nun an, ein TPS-Experte käme herein und analysierte den Batch-and-Queue-Prozess in Abbildung 16.1. Ihm würde sofort auffallen, dass es keinen Prozessfluss gibt und dass die Verschwendung hoch ist. Als Erstes würde der TPS-Experte vielleicht den Prozessfluss verbessern und den größten Teil der Zwischenlager abschaffen, die einer Verknüpfung der einzelnen Prozessschritte im Weg stehen. Die weißen Vierecke im unteren Teil der Abbildung sind kanban-Vierecke: Solange sich dort ein Teil befindet, wird kein weiteres produziert. Der Experte würde die Flexibilität haben wollen, die Zelle je nach Nachfrage mit einem, zwei oder drei Mitarbeitern zu besetzen. Alle Teammitglieder müssten also alle Prozessschritte beherrschen und rotieren. Um die Zahl der Mitarbeiter pro Zelle zu reduzieren und jeden einzelnen an unterschiedlichen Arbeitsstationen einsetzen zu können, muss der Experte den gemütlichen Job an Station C abschaffen. Es geht nicht, dass jemand seine Arbeit unterbricht und sich hinsetzt. Was Sie brauchen, ist ein Team, das für Kunden Wert erzielt, indem es genau das macht, was gemacht werden muss. Wir können die Phase der „Unzufriedenheit“ des Arbeiters, dem der Sitz unter seinen vier Buchstaben weggezogen wird, schnell und mit Wucht auf uns zukommen sehen. Und die Unzufriedenheit kann sich sogar noch steigern, wenn der neue Prozessfluss zeigt, dass nur noch zwei, statt bisher drei Arbeiter gebraucht werden.


  Die von Blanchard beschriebenen Stufen lassen sich eigentlich sehr gut auf die Anwendung von TPS und Arbeitsteams übertragen – wie das Toyota-Management von Hebron richtig erkannt hat, auch wenn der Prozess als solches Jahre und nicht wenige Minuten dauert. Als das Ersatzteildepot in Betrieb genommen wurde, waren diese Konzepte für alle Mitarbeiter, mit Ausnahme einer kleinen Führungstruppe, die mit TPS Erfahrung hatte, neu. Auf der 1. Stufe erklärte die Führungsriege die Vision, gab den Mitarbeitern Orientierung und führte verschiedene Simulationen durch, die durchaus anregend waren. Die Arbeitsmoral war hoch. Die Teammitglieder erhielten diverse Schulungen, um ein Bewusstsein für TPS zu entwickeln, konnten damit aber noch nichts anfangen. In dieser Phase musste die Führungsgruppe noch stark mit Anweisungen arbeiten. Als das Team das Arbeitsvolumen unter der Aufsicht des Managements langsam hochfuhr, gab es natürlich Probleme und Rückschläge. Das Team trat in Stufe 2 ein, und die Arbeitsmoral ließ ein wenig nach. Es brauchte viel moralische Unterstützung seitens der Gruppenleiter, und das Team war nach wie vor auf Führung angewiesen. Jedoch konnten sich die Gruppenleiter im Unterschied zu Blanchards Modell nicht allein auf die soziale Unterstützung beschränken und aufhören, Anweisungen zu geben, insbesondere weil sie noch damit beschäftigt waren, Verschwendung zu beseitigen und die einzelnen Arbeitsschritte stärker miteinander zu verknüpfen. Also wurde eine Kombination aus einem autoritär-direktiven Führungsstil und sozialer Unterstützung gebraucht, während die Mitarbeiter damit beschäftigt waren, nicht werthaltige Elemente zu beseitigen und neue Ideen zur Verbesserung des technischen Prozesses zu entwickeln.


  Nach drei Jahren hatten die Gruppenleiter schließlich den Eindruck, die Mitarbeiter seien so weit gereift, dass einige von ihnen in bestimmten „Home Positions“ zu Teamleitern ernannt werden konnten und die Gruppe allmählich in die Selbststeuerung entlassen werden konnte. Das entsprach der 3. Stufe in Blanchards Prozess. Der Übergang zur 4. Stufe vollzieht sich noch über mehrere Jahre.


  Meiner Ansicht nach besteht der Unterschied zwischen der Ein-Minuten-Version der situativen Führung und Toyotas Version darin, dass Erstere auf Meetings zu bestimmten Aktionspunkten abzielt, Letztere dagegen auf die tatsächliche Arbeit im Team in einem eng koordinierten komplexen Arbeitssystem. Die Mitarbeiter in dem koordinierten System führen operative Standardverfahren durch, und die verschiedenen Arbeitsschritte müssen genau synchronisiert werden, um das richtige Ergebnis zu erzielen. Diese Art der Teambildung geschieht nicht in einem Konferenzraum im Rahmen einiger gut vorbereiteter Meetings.


  Arbeitsgruppen sind der zentrale Anlaufpunkt für die Lösung von Problemen


  In einem konventionellen Automobilwerk sind höherrangige Angestellte beziehungsweise besondere Qualitätsexperten für die Problemlösung, das Qualitätsmanagement, die Anlagenwartung und die Produktivität verantwortlich. Im Gegensatz dazu sind im TPS die Arbeiter in der Fertigungshalle die zentrale Anlaufstelle für Problemlösung (siehe Abb. 16.2). Die Arbeiter, die die unmittelbar Wert schöpfende Arbeit verrichten, sind mit der Produktion und den Problemen, die diese behindern, am besten vertraut. Da Toyotas Existenzberechtigung in der Werterzielung für seine Kunden liegt und es die Arbeiter sind, die diesen Wert generieren, genießen sie den höchsten Stellenwert. Alle anderen Hierarchieebenen sind dazu da, sie zu unterstützen. Auf der nächsten Stufe steht der Teamleiter – ein Lohnarbeiter, der am Fließband gearbeitet hat, aber die Chance einer kleinen Beförderung erhält. Der Teamleiter kann keine disziplinarischen Maßnahmen verhängen, aber er muss das Team unterstützen. Der Vorgesetzte dieser ersten Hierarchieebenen ist der Gruppenleiter, der für die Führung und Koordination einer bestimmten Zahl an Gruppen verantwortlich ist.
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  Abbildung 16.2 Typische Toyota-Organisation


  Nach den Standards vieler Unternehmen erscheint Toyotas Organisationsstruktur sehr ineffizient, denn es gibt zahlreiche Leiter für eine kleine Zahl an Mitarbeitern. Teamleiter unterstützen jeweils ein Team von fünf bis acht Mitarbeitern. Die meiste Zeit sind sie nicht direkt in der Produktion tätig. Gruppenleiter betreuen üblicherweise drei bis vier Gruppen. Dieses Konzept des Bottom-Up-Managements und des Empowerments der Mitarbeiter ist in vielen Unternehmen ein Lippenbekenntnis – Toyota nimmt es sehr ernst. Die schmale Spanne der Kontrollmöglichkeiten der Teamleiter ist eher eine reine Notwendigkeit. In mancher Hinsicht stellt das Bottom-Up-Management des TPS eine wesentlich größere Herausforderung für Teams dar, weil TPS ständig nicht werthaltige Elemente aus dem Wertstrom entfernt. Das heißt, dass Zwischenlager abgebaut und überflüssige Handgriffe aus den einzelnen Arbeitsschritten herausgenommen werden. Traditionelle Arbeitsbeschreibungen enthalten aber auch alle nicht werthaltigen Elemente. Zumindest wurde wenig gedankliche Arbeit auf eine effiziente Arbeitsgestaltung und die Synchronisierung aller Arbeits- und Prozessschritte verwendet. Aus der Perspektive eines Arbeiters stellen die überflüssigen Elemente ein Ruhekissen dar. Eliminieren Sie sie und ersetzen Sie sie durch werthaltige Arbeitsschritte. Plötzlich fallen die Pausen weg, und der Arbeiter ist ständig im Einsatz. Das wäre womöglich inhuman, wenn es nicht das Teamleitersystem gäbe. Der Teamleiter ist so etwas wie ein Feuerwehrmann, der auf Kommando einspringt, wenn ein Problem auftritt – zum Beispiel wenn mittels eines andon-Systems ein Hilferuf erfolgt (siehe Kapitel 11). Der Teamleiter fungiert außerdem als Sicherheitsventil, indem er ständig das Fließband auf- und abschreitet und aufpasst, ob irgendwo Probleme auftreten, zum Beispiel wenn einem Arbeiter die Teile ausgehen oder wenn jemand zu langsam ist und Unterstützung braucht.


  Die Rollen und Verantwortlichkeiten der Teammitglieder, Teamleiter und Gruppenleiter sind in Abbildung 16.3 zusammengefasst (mit freundlicher Genehmigung von Bill Costantino, einer der ersten Gruppenleiter des Toyota-Werks in Georgetown, Kentucky).


  Beachten Sie die zunehmenden Verantwortlichkeiten vom Teammitglied bis zum Gruppenleiter. Teammitglieder führen die manuellen Arbeiten nach vorgegebenen Standards aus und sind außerdem für die Problemlösung und kontinuierliche Verbesserung verantwortlich. Teamleiter übernehmen eine Reihe von Verantwortlichkeiten, die traditionell von Managern höherer Hierarchieebenen übernommen werden, auch wenn sie formal keine Manager sind und auch keine formale Weisungsbefugnis besitzen. Ihre Hauptaufgabe besteht darin, für reibungslose Produktionsabläufe und qualitativ einwandfreie Teile zu sorgen. Gruppenleiter übernehmen zahlreiche Aufgaben, die in anderen Unternehmen von bestimmten fachspezifischen Abteilungen wie Personal, technische Entwicklung und Qualitätsmanagement ausgeführt werden. Die Gruppenleiter spielen eine zentrale Rolle bei maßgeblichen Prozessverbesserungen und führen zum Teil sogar selbst neue Produkte und Prozesse ein. Außerdem treten sie regelmäßig als Referenten zu abgegrenzten Themen auf. Wenn nötig, springen sie auch direkt am Fließband ein. Bei Toyota gibt es keine Führungskräfte, die nicht selbst mit anpacken.


   


  
    Teammitglieder (TM)


    
      – führen Arbeit nach aktuellem Standard aus


      – befolgen 5S in ihrem Arbeitsbereich


      – führen kleinere Routinewartungsarbeiten durch


      – suchen nach Verbesserungsmöglichkeiten


      – unterstützen kleinere Gruppenaktivitäten in der Problemlösung

    


    Teamleiter (TL)


    
      – initiieren Prozess-Startup und -kontrolle


      – sorgen für die Einhaltung der Produktionsziele


      – reagieren auf andon-Rufe der TMs


      – führen Routinequalitätschecks durch


      – springen für abwesende TMs ein


      – führen (funktionsübergreifende) Schulungen durch


      – erteilen Arbeitsanweisungen für schnelle Wartungsarbeiten


      – stellen sicher, dass Standardverfahren eingehalten werden


      – fördern kleinere Gruppenaktivitäten


      – sorgen für ständige Projekte der kontinuierlichen Verbesserung


      – sorgen für einen reibungslosen Nachschub an Material und Teilen

    


    Gruppenleiter


    
      – machen die Urlaubs- und Einsatzplanung


      – sind für die monatliche Produktionsplanung verantwortlich


      – übernehmen administrative Aufgaben: Vorschriften, Beachtung, disziplinarische Maßnahmen


      – übernehmen hoshin-Planung


      – achten auf die Wahrung der Teammoral


      – bestätigen Routinequalität und Qualitätschecks der TLs


      – koordinieren die Schichtübergänge


      – führen Prozesstests (Prozessveränderungen) durch


      – sorgen für die Entwicklung der TMs und funktionsübergreifende Trainings


      – berichten über die täglichen Produktionsergebnisse


      – realisieren Kosteneinsparungen


      – führen Projekte zur Prozessverbesserung: Produktivität, Qualität, Ergonomie, etc. durch


      – koordinieren umfangreiche Wartungsarbeiten


      – koordinieren Unterstützung durch externe Gruppen


      – koordinieren die Arbeit mit vor- und nachgelagerten Prozessen


      – sorgen für die Einhaltung von Standards für die Sicherheit der Gruppe


      – springen für abwesende TLs ein


      – koordinieren die Aktivitäten rund um die Umrüstung auf andere Fahrzeugmodelle


       

    

  


  Abbildung 16.3 Rollen und Verantwortlichkeiten bei Toyota


  Dasselbe grundlegende System aus Teamleitern und Gruppenleitern findet sich auf allen Ebenen der Organisation wieder. Auch das Ersatzteildepot in Hebron bewegt sich in diese Richtung. Eine ähnliche Struktur findet man auch in der technischen Entwicklung. Das Äquivalent zu den Teamleitern sind dort die hoch qualifizierten und erfahrenen Ingenieure, die ein bestimmtes technisches Gebiet beherrschen und junge Nachwuchsingenieure auf ihrem Gebiet unterstützen und entwickeln. Bei Toyota steht jedem, der in der Volumenfertigung auf Produktionsebene arbeitet – sei es in der Teilefertigung, im Bereich technische Zeichnung, Qualitätspläne oder Verkauf –, stets ein Mentor zur Verfügung, der den Mitarbeitern bei der täglichen Arbeit zur Seite steht. Niemand wird sich selbst überlassen, auch wenn die Mentorenrolle so angelegt ist, dass jeder Mitarbeiter mit anspruchsvollen Aufgaben betraut wird, die er zunächst allein bewältigen soll. Der Mentor greift nur dann unterstützend ein, wenn jemand die „Reißleine“ – andon – zieht.


  Toyota nutzt alle Motivationstheorien, die Sie in der Schule gelernt haben


  Die meisten von uns haben sich irgendwann in der Schule mit dem Thema der menschlichen Motivation beschäftigt. Vielleicht erinnern Sie sich dunkel an verschiedene Theorien und Theoretiker und keinen klaren Weg, um herauszufinden, wer nun Recht und wer Unrecht hatte. Welche Motivationstheorien unterstützt Toyota? Alle, wie sich herausstellt. Alle werden bei Toyota mit großer Effektivität genutzt, wenngleich sie oft ein wenig abgewandelt werden.


  Abbildung 16.4 fasst Toyotas Ansatz zu den fünf bekanntesten Motivationstheorien zusammen. Die ersten beiden basieren auf der These, dass Menschen von einer inneren Motivation getrieben sind – intrinsische Merkmale der Arbeit motivieren dazu, sich anzustrengen und qualitativ hochwertige Arbeit zu leisten. Die folgenden drei Theorien gehen von der Annahme aus, dass Menschen in erster Linie von externen Faktoren motiviert werden: Belohnung, Bestrafung und Messung der Zielerreichung. Toyota nutzt alle Theorien, um seine Mitarbeiter zu motivieren. Wir werden hier jede einzelne unter die Lupe nehmen.
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  Abbildung 16.4 Klassische Motivationstheorien und der Toyota-Weg


  Die Theorien der inneren Motivation


  Maslowsche Bedürfnispyramide. Abraham Maslows Bedürfnispyramide betrachtet die Motivation von Menschen als Äquivalent zur Befriedigung ihrer inneren Bedürfnisse. Die höchste Stufe der Motivation besteht darin, Dinge zu tun, mit denen man seine Persönlichkeit weiterentwickelt – auch Selbstverwirklichung genannt. Davor befinden sich aber einige Stufen, die man zuerst nehmen muss, um auf die Stufe der Selbstverwirklichung zu gelangen. Menschen können nur dann Bedürfnisse wie Selbstverwirklichung befriedigen, wenn grundlegendere Bedürfnisse der unteren Stufen der Bedürfnispyramide abgedeckt sind. Das sind die physischen Bedürfnisse, wie z.B. seinen Hunger stillen zu können und Sicherheit. Auf den nächsten Stufen folgen Bedürfnisse wie soziale Anerkennung. Das sind alles externe Faktoren. Dann gibt es zwei Bedürfnisse, die noch darüber liegen – Selbstachtung und schließlich die Selbstverwirklichung.


  Wenn Sie für Toyota arbeiten, sind Ihre grundlegenden Bedürfnisse abgedeckt. Sie werden gut bezahlt, Sie genießen Arbeitsplatzsicherheit, und Sie arbeiten in einer sicheren, kontrollierten Umgebung. Die Arbeitsgruppe bietet die Erfüllung sozialer Bedürfnisse, unter anderem durch zahlreiche soziale Aktivitäten während und nach der Arbeitszeit. Toyotas Unternehmenskultur legt eine besondere Betonung auf herausfordernde Arbeitssituationen, um das Selbstvertrauen seiner Mitarbeiter zu fördern, damit sie außergerwöhnliche Leistungen wagen und vollbringen, die in Richtung Selbstverwirklichung gehen.


  Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie. Frederick Herzbergs Theorien sind Maslows Theorien ähnlich, aber sie fokussieren auf Merkmale der Arbeit, die als „Motivatoren“ fungieren. Herzberg zufolge sind das, was Maslow als grundlegende Bedürfnisse bezeichnete, in Wirklichkeit „Hygienefaktoren“. Ihre Abwesenheit löst Unzufriedenheit aus, allerdings steigt die Motivation eines Menschen auch nicht durch ein größeres Angebot an Hygienefaktoren. Eine saubere, helle Arbeitsumgebung, eine ansprechende Kantine, ein gutes Gehalt und gute Sozialleistungen können zur Mitarbeiterbindung beitragen, aber sie bringen die Mitarbeiter nicht dazu, sich überdurchschnittlich zu engagieren. Wenn man seine Mitarbeiter wirklich motivieren will, muss man über die Hygienefaktoren hinausgehen und die Arbeit an sich interessanter gestalten, damit die Mitarbeiter eine „intrinsische“ Motivation entwickeln. Wer eine bestimmte Arbeit verrichtet, braucht eine Rückmeldung über seine Leistung. Außerdem brauchen Mitarbeiter einen kompletten Arbeitsbereich, der ihnen erlaubt, sich mit dem Produkt ihrer Arbeit zu identifizieren, und sie brauchen eine gewisse Autonomie.


  Toyota sorgt sehr gut für die Hygienefaktoren, indem es Arbeitsplatzsicherheit in einem sicheren und attraktiven Umfeld bietet. Nichtsdestotrotz muss man zugeben, dass Fließbandarbeit alles andere als bereichernd ist. Die Fließbandarbeiter wiederholen immer wieder die gleiche monotone Aufgabe und sind nur für einen minimalen Ausschnitt des Gesamtprodukts verantwortlich. Dennoch trägt TPS in erheblichem Maße dazu bei, diese Aufgaben intrinsisch motivierend zu gestalten, und Toyota hat besondere Anstrengungen darauf verwendet, die Fließbandarbeit so anzulegen, dass sie den Prinzipien des Job Enrichments – also einer qualitativen Aufwertung der Arbeit – entspricht. Einige der Merkmale, die eine Bereicherung darstellen, sind z.B. die Jobrotation (die der Arbeitsgruppe die Verantwortung für ein Subsystem des Fahrzeugs gibt), verschiedene Formen des Feedbacks auf die individuelle Leistung und das andon-System (das den Mitarbeitern ermöglicht, aktiv an der Problemlösung mitzuwirken) sowie ein erhebliches Maß an Autonomie der Arbeitsgruppe über ihre Aufgaben. Toyota begann in den 1990er Jahren ein Interesse an der Arbeitsbereicherung zu entwickeln und reorganisierte die Montagebänder, damit die Teile, aus denen ein Subsystem gefertigt wird, in einem bestimmten Bereich des Montagebands installiert werden. Anstatt eine Arbeitsgruppe erst die Elektrik montieren, dann die Bodenmatten verlegen und anschließend die Türgriffe anbringen zu lassen, konzentriert sich eine Arbeitsgruppe womöglich ausschließlich auf das elektrische System unter der Motorhaube. Bei seinen Angestellten organisiert Toyota Teams rund um komplette Projekte vom Beginn bis zum Abschluss. So ist zum Beispiel ein Team für das Design des Fahrzeuginnenraums verantwortlich, und zwar von der Entwurfsphase bis zur Produktion. Die Verantwortung für einen bestimmten Bereich über den gesamten Projektzyklus bereichert die Arbeit und ist ein Teil des Empowerments.


  Theorien über die externe Motivation


  Taylors wissenschaftliches Management. Der Taylorismus ist die ultimative Form der extrinsischen Motivation. Menschen gehen zur Arbeit, um Geld zu verdienen – punktum. Man motiviert sie, indem man ihnen eindeutige Standards vorgibt, ihnen die effizientesten Methoden beibringt, den Standard zu erreichen, und ihnen Boni zahlt, wenn sie die Standards übertreffen. Wohlgemerkt, es handelt sich um quantitative, nicht um qualitative Standards. In Kapitel 12 wurde besprochen, wie Toyotas System auf Standardisierung aufbaut, aber die Arbeiter sind dafür verantwortlich, die standardisierte Arbeit zu verbessern. Im Grunde genommen hat Toyota das wissenschaftliche Management auf den Kopf gestellt und die Kontrolle der Standardisierung den Arbeitsteams übergeben. Während Taylor sich strikt auf individuelle Anreize zur Produktivitätssteigerung konzentrierte, verteilt Toyota Arbeit an Teams. Gruppen statt Individuen tragen die Verantwortung. Die Leistung bemisst sich an der Leistung als Gruppe.


  Verhaltensänderung. Die Verhaltensänderung ist der allgemeinere Ansatz der Motivierung durch Belohnung und Bestrafung. Bei dieser Variante gibt es zahlreiche Dinge, die Menschen als Belohnung oder Bestrafung empfinden, die nichts mit Geld zu tun haben. Das kann ein Lob eines Vorgesetzten oder Kollegen sein. Oder es könnte eine Auszeichnung sein. Wichtig ist, dass die positive bzw. negative Verstärkung unmittelbar auf die auslösende Handlung erfolgt. Toyotas System, das auf kontinuierlichem Prozessfluss und dem andon-System basiert, ist ideal für effektive Verhaltensänderungen. Das Feedback erfolgt unmittelbar. Die beste Art des negativen Feedbacks ist nicht personenbezogen, und die Mitarbeiter finden auch ohne Rückmeldung eines Vorgesetzten heraus, wie ihre Leistung zu bewerten ist – nämlich indem sie selbst sofort Qualitätsprobleme aufdecken. Was Lob und Tadel durch Vorgesetzte betrifft, sind die Gruppenleiter stets vor Ort und damit in einer perfekten Position, um ihren Mitarbeitern unverzüglich Feedback zu geben. Außerdem werden sie darin geschult.


  Ein Beispiel für ein Belohnungssystem, das Toyota in den USA entwickelt und das Furore gemacht hat, ist eine Auszeichnung für hundertprozentige Anwesenheit, die in allen US-Werken verliehen wird. Die Anwesenheit ist bei Toyota äußerst wichtig, weil die Mitarbeiter hoch qualifiziert und Teil eines Teams sind – und die Personaldecke sehr schlank ist. Die Auszeichnung für hundertprozentige Anwesenheit belohnt Mitarbeiter, die keinen einzigen Tag im Jahr unentschuldigt der Arbeit fernbleiben. Diejenigen, die sich für diese Auszeichnung qualifizieren, werden zu einem festlichen Bankett in einem großen Konferenzcenter eingeladen. Auf der Bühne werden ein Dutzend fabrikneuer Toyota-Fahrzeuge aufgefahren, die im Rahmen einer Lotterie unter den Anwesenden verlost werden. Die glücklichen Gewinner können mit ihren neuen Autos noch am selben Abend nach Hause fahren, wobei alle Steuern und Gebühren bereits bezahlt sind. Ungefähr 60 bis 70 Prozent der Mitarbeiter qualifizieren sich für die Auszeichnung für hundertprozentige Anwesenheit – das heißt, sie sind an keinem einzigen Tag des Jahres zu spät oder gar nicht zur Arbeit erschienen. Die Gesamtkosten dieser aufwändigen Belohnung sind Peanuts verglichen mit den Vorteilen, die eine hundertprozentige Pünktlichkeit und Anwesenheit am Arbeitsplatz tausender Mitarbeiter bietet.


  Zielsetzung. Einfach ausgedrückt, werden Menschen davon motiviert, dass man ihnen anspruchsvolle, aber erreichbare Ziele setzt und die Zielerreichung misst. Das hat etwas von einer sportlichen Herausforderung. Toyotas visuelles Managementsystem zusammen mit dem Instrument des Policy Deployments bedeutet, dass die Arbeitsteams stets wissen, wie es um ihre Leistung steht und immer darauf hin arbeiten, die Ziele zu übertreffen. Das Konzept des Policy Deployment besteht darin, die strategischen Geschäftsziele eines Unternehmens in Teilziele über alle Unternehmensebenen herunterzubrechen und alle Mitarbeiter der Organisation an die gemeinsamen Ziele zu binden. Eine sorgfältige tägliche Messung der Zielerreichung gibt den Mitarbeitern ständig Aufschluss über ihre Leistung.


  Menschen sind die Motoren der kontinuierlichen Verbesserung


  Toyota investiert in Menschen und erhält dafür engagierte Mitarbeiter, die jeden Tag pünktlich zur Arbeit erscheinen und ihre eigene Arbeit kontinuierlich verbessern. Bei einem meiner Besuche fand ich heraus, dass die Montagearbeiter des Werkes in Georgetown im vorhergehenden Jahr ungefähr 80.000 Verbesserungsvorschläge eingereicht hatten. 99 Prozent davon wurden umgesetzt.


  Wie können Sie erreichen, dass sich Ihre Mitarbeiter jeden Tag aufs Neue intensiv darum bemühen, einen perfekten Job zu machen und sich stets zu verbessern? Schaffen Sie ein System, das dem 10. Prinzip des Toyota-Wegs folgt: Entwickeln Sie außergewöhnliche Mitarbeiter und Teams, die der Unternehmensphilosophie folgen, indem Sie zunächst die Systemdynamik Ihrer Organisation untersuchen. Die Entwicklung herausragender Mitarbeiter, die die Kultur Ihres Unternehmens verstehen und unterstützen, lässt sich nicht mit leichten Lösungen oder plötzlichen Einfällen zur Anwendung von Motivationstheorien erreichen. Die Schulung herausragender Mitarbeiter und die Bildung individueller Arbeitsgruppen muss das Rückgrat Ihres Managementansatzes sein – ein Ansatz, der Ihre sozialen und technischen Systeme miteinander in Einklang bringt. Im Verlauf der Lektüre dieses Buches haben Sie gesehen, wie One-Piece-Flow positives Problemlösungsverhalten fördert und Mitarbeiter dazu motiviert, sich zu verbessern. Um dieses Verhalten zu unterstützen, brauchen Sie jedoch ein soziales System und eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung.


  Natürlich können Sie keine fertige Kultur aus dem Hut zaubern. Die Schaffung einer Unternehmenskultur nimmt viele Jahre der Umsetzung eines konsistenten Ansatzes und konsistenter Prinzipien in Anspruch. Dieser Ansatz beinhaltet die fundamentalen Elemente der Maslowschen Theorie. Menschen müssen eine gewisse Sicherheit verspüren und ein Gefühl der Zugehörigkeit zu einem Team entwickeln können. Die Arbeit muss eine Herausforderung bedeuten. Menschen brauchen außerdem eine gewisse Autonomie, um das Gefühl zu entwickeln, dass sie Herr ihrer Arbeit sind. Darüber hinaus scheint nichts motivierender zu wirken, als anspruchsvolle Ziele, eine konstante Messung der Zielerreichung und ein entsprechendes Feedback über die Fortschritte sowie gelegentliche Belohnungen. Diese Belohnungen können symbolischer Natur sein und müssen keineswegs mit großen Kosten verbunden sein. Schließlich leitet sich die Entwicklung herausragender Mitarbeiter und Teams davon ab, dass ein System des „Respekts gegenüber den Menschen“ vorhanden ist.


  
    
  


  Kapitel 17


  11. Prinzip: Respektieren Sie Ihr ausgedehntes Netz an Geschäftspartnern und Zulieferern, indem Sie sie fordern und dabei unterstützen, sich zu verbessern


  Toyota ist eher zupackend und davon getrieben, seine eigenen Systeme zu verbessern und seinen Partnern dann zu zeigen, wie sie sich selbst dadurch verbessern können ... Toyota unternimmt Anstrengungen wie zum Beispiel die Nivellierung des Produktionsvolumens, um einem die Arbeit zu erleichtern. Toyota holt unsere Produkte zwölf Mal pro Tag ab. Toyota hat uns geholfen, unsere Produktionsanlagen neu anzuordnen, und Toyota hat unsere Mitarbeiter geschult. Auch im kaufmännischen Bereich greifen sie einem unter die Arme – sie sind gekommen, haben sich alles angesehen und daran gearbeitet, die Systemkosten zu senken. Mit Toyota sind die Möglichkeiten zur Gewinnerzielung besser. Wir haben begonnen, Toyota zu beliefern, als wir in Kanada ein Werk errichtet haben, das eine einzige Komponente herstellt. Als die Leistung entsprechend stieg, hat sich das für uns ausgezahlt. Inzwischen stellen wir fast das gesamte Armaturenbrett her. Im Vergleich mit anderen Unternehmen, die wir beliefern, ist Toyota am besten.


   


  Ein Automobilzulieferer


  Automobilzulieferer berichten regelmäßig, dass Toyota ihr bester Kunde sei – und auch ihr anspruchsvollster. Wir interpretieren „anspruchsvoll“ oft als überzogen oder als jemand, mit dem man nur schwer auskommen kann. Auf Toyota gemünzt bedeutet es, dass Toyota sehr hohe Exzellenzstandards hat und von allen seinen Geschäftspartnern erwartet, dass sie diese Standards ständig anheben. Noch wichtiger ist aber, dass Toyota seinen Partnern dabei hilft, die Messlatte immer höher zu legen. Dieses Kapitel legt dar, wie diese ungewöhnliche Art der Geschäftsbeziehungen mit Zulieferern funktioniert.


  Lassen Sie uns mit einem Beispiel einer ineffektiven (aber leider üblichen) Zulieferbeziehung beginnen. Im Jahr 1999 beschloss eines der drei großen US-Automobilunternehmern, das ich hier „American Auto“ nennen will, seine Zulieferbeziehungen zu den besten der Branche zu machen. American Auto war es Leid zu hören, wie großartig Toyota und Honda darin wären, ihre Zulieferer in schlanker Produktion zu schulen und sie zu schlanken Unternehmen zu entwickeln. Jahrelang hatte American Auto sich bemüht, die Geschäftsbeziehungen zu seinen Zulieferern zu verbessern, aber wenn diese gefragt wurden, wer in der Entwicklung der Zulieferer führend sei, lautete die Antwort stets unisono: Toyota und Honda. American Auto machte es sich zum Ziel, ein Zentrum zur Entwicklung der Zulieferer zu errichten, das weltweit den Standard für Best Practices setzen sollte. Selbst Toyota würde sich daran messen müssen.


  Diesem Projekt wurde im Einkauf von American Auto ein hoher Stellenwert beigemessen und sollte auf Vice-President-Ebene Erfolgschampions auszeichnen. Die Vice Presidents hatten von Anfang an eine klare Vorstellung von ihrem Zulieferzentrum. Einer von ihnen hatte sogar schon einen ersten Entwurf für das Zentrum ausgearbeitet, das mit den modernsten Schulungstechnologien ausgestattet werden sollte. Diese Einrichtung sollte die größte und beste ihrer Art sein, und die Zulieferer würden dorthin strömen, um die Best Practices zu lernen, inklusive der Methoden zur schlanken Produktion.


  Der erste Projektschritt bestand darin, durch Umfragen unter ca. 25 Zulieferern Daten über die aktuelle Situation zu sammeln. Die meisten der Zulieferer hatten bereits interne Programme für eine schlanke Produktion, und viele waren American Auto auf diesem Gebiet schon um einiges voraus. Die Kernbotschaft aus der Umfrage war einhellig und klar:


  Sagen Sie den Leuten von American Auto, dass sie sich das Geld für ein teures Gebäude, in dem wir geschult werden sollen, sparen können. Es wäre besser, wenn sie ihr eigenes Unternehmen in Ordnung bringen würden, damit sie ein fähiger und zuverlässiger Partner werden, mit dem wir vernünftig arbeiten können. Verbessern Sie deren völlig mangelhaften Produktentwicklungsprozess und sagen Sie ihnen, sie sollen erst mal in ihrem Unternehmen mit schlanker Produktion anfangen. Wir helfen American Auto auch gerne, ihnen zu zeigen, wie es geht.


  Das folgende Zitat eines weiteren Zulieferers verstärkt den Eindruck der ersten Botschaft:


  Das Problem besteht darin, dass American Auto sehr unerfahrene Ingenieure hat, die denken, sie wüssten, was sie zu tun haben. Mir wären Ingenieure lieber, die erkennen, dass sie noch Lernbedarf haben und die ich dann schulen würde. Mir ist nicht klar, ob es das Belohnungssystem ist, das sie dazu veranlasst, aggressiv und konfrontativ zu reagieren. Ich habe fast 18 Jahre mit American Auto gearbeitet und habe damals eine breite Front guter Leute gesehen, die immer versucht haben, einen zu unterstützen. Inzwischen haben sich die Beziehungen massiv verschlechtert. Es war immer ein gutes Gefühl, mit American Auto zu arbeiten. Heute traue ich denen nicht mehr über den Weg. Selbst die Leute, mit denen ich gearbeitet und denen ich vertraut habe, finden Wege, um die Zulieferer zu manipulieren. Das ist schon fast traurig.


  Eindeutig hatte American Auto viel Arbeit vor sich, bevor der Bau eines modernen Zentrums zur Entwicklung der Zulieferer irgendeinen Nutzen bringen würde. Die grundlegenden Probleme lagen in der Schwäche der eigenen internen Systeme, der fehlenden Entwicklung der eigenen Leute und der Fokussierung auf einen Managementstil von Zuckerbrot und Peitsche, ohne ein Verständnis für die Prozesse seiner Zulieferer. American Auto musste sich das Recht, sich führend nennen zu dürfen, erst noch erarbeiten, bevor es an seine Zulieferer die Erwartung stellen konnte, ihm zu folgen und von ihm zu lernen. American Auto hatte noch einen langen Weg vor sich und zielte in der Tat in die völlig falsche Richtung.


  Letztendlich machten Kostensenkungsmaßnahmen dem Vorhaben, ein Entwicklungszentrum zu bauen, den Garaus. Das war 1999, und wenn seitdem irgendetwas passiert ist, dann dass sich die Situation bei American Auto noch weiter verschlechtert hat. Dabei ist American Auto nach meiner Erfahrung nicht untypisch für Unternehmen, die sofort von den Nutzen einer stromlinienförmigen, effizienten Zulieferkette profitieren wollen, ohne die anstrengende interne Entwicklungsarbeit zu leisten, um dorthin zu kommen.


  Toyota hat dagegen mehrere Jahrzehnte darauf verwendet, in Japan zu einem starken, schlanken Unternehmen zu werden und hat einen schnellen Start beim Aufbau eines hochklassigen Zuliefernetzwerks in den USA hingelegt. Die Zulieferer reagieren positiv auf Toyotas fordernden, aber fairen Ansatz zum Aufbau partnerschaftlicher Geschäftsbeziehungen. In der OEM Benchmark Survey, einer Studie unter den Automobilzulieferern, die von John Henke der Oakland University durchgeführt wurde und die als wichtigster Gradmesser der Zulieferbeziehungen in der US-amerikanischen Automobilindustrie gilt, rangiert Toyota z.B. an der Spitze. Bei 17 Bewertungskriterien nahm Toyota in der Studie aus dem Jahr 2003 den ersten Platz ein, gefolgt von Honda und Nissan, während Chrysler, Ford und GM jeweils den fünften, sechsten und siebten Platz belegten. Und in jeder neuen Studie steigt Toyotas Punktzahl. Allein die Verbesserung des Ergebnisses gegenüber 2002 betrug 7 Prozent.1


  Eine Umfrage bei Automobilzulieferern, die J.D. Power durchgeführt hat, ergab, dass Nissan, Toyota und BMW mit Hinblick auf die Förderung von Innovationen bei ihren Zulieferern die besten Automobilhersteller in den USA sind (Automotive News, 24. Februar 2003). Honda und Mercedes schnitten ebenfalls überdurchschnittlich ab, während Chrysler, Ford und GM unterdurchschnittliche Ergebnisse erzielten.


  Toyota ist immer wieder dafür ausgezeichnet worden, ernsthaft in die Schaffung eines Netzwerkes hoch qualifizierter Zulieferer zu investieren, das eng mit Toyotas schlankem System verknüpft ist. Ein großer Teil dieser viel gepriesenen Qualität, die Toyota und Lexus auszeichnet, resultiert aus der Exzellenz in Innovation, technischer Entwicklung, Fertigung und der allgemeinen Zuverlässigkeit seiner Zulieferer. Toyotas Zulieferer sind ein zentraler Bestandteil der Just-in-Time-Philosophie, und zwar sowohl bei reibungslosen Abläufen wie auch bei Systemausfällen.


  Während viele Unternehmen das Konzept des Just-in-Time bei der ersten Krise sofort aufgeben würden, bewältigt Toyota die seltenen Krisen mit Beharrlichkeit und arbeitet dabei Hand in Hand mit seinen Zulieferern. Am 1. Februar 1997 zerstörte z.B. ein Feuer ein Werk von Aisin.2 Aisin ist einer von Toyotas größten und engsten Zulieferern. Normalerweise setzt Toyota auf eine duale Zulieferung pro Teil, aber in diesem Fall war Aisin der einzige Zulieferer für ein Teil, das sich „P-Ventil“ nennt und ein zentraler Bestandteil der Bremsen ist, der in allen Toyota-Fahrzeugen weltweit verwendet wird. Damals waren das 32.500 Teile pro Tag. Toyotas vielgerühmtes JIT-System beinhaltete einen Lagervorrat, der den Bedarf von lediglich zwei Tagen für die gesamte Lieferkette deckte. Nach zwei Tagen würde das Desaster perfekt sein – ein Beweis dafür, dass JIT ein schlechtes Konzept ist? Statt zu kapitulieren, organisierten sich 2000 Zulieferer in Eigeninitiative, um die Produktion dieses überaus wichtigen Ventils innerhalb von zwei Tagen wieder aufzunehmen. 63 verschiedene Unternehmen übernahmen die Verantwortung für die Herstellung dieses Teils und trugen das, was an technischer Dokumentation vorhanden war, zusammen. Sie nutzten ihre eigenen Maschinen, richteten provisorische Montagebänder ein und sorgten so dafür, dass Toyotas Fertigung beinahe reibungslos weiterlaufen konnte. Die Bedeutung der Zulieferkette reicht also weit über IT hinaus. Ihre Macht liegt im Erfindungsreichtum und in der Qualität der Beziehungen.


  Das Prinzip: Finden Sie solide Partner und wachsen Sie gemeinsam zum beiderseitigen langfristigen Nutzen


  Besuchen Sie eine Konferenz über Supply Chain Management, und was werden Sie wahrscheinlich zu hören kriegen? Sie werden eine Menge über das „Streamlining“ der Zulieferkette durch den Einsatz von IT hören. Wenn man Informationen in Nanosekunden erhalten kann, sollte man in der Lage sein, seine Zulieferkette in Richtung Nanolieferung zu beschleunigen, richtig? Worüber Sie wahrscheinlich nichts hören werden, ist die enorme Komplexität der Koordination kleinteiliger täglicher Aktivitäten, um für Kunden Wert zu erzielen. Sie werden mit Sicherheit nichts über die Beziehungen zwischen den einzelnen Unternehmen der Zulieferkette erfahren und wie sie zusammen auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Genau das ist der Kern von Toyotas partnerschaftlichen Zulieferbeziehungen, die einen weltweiten Standard gesetzt haben.


  Als Toyota mit der Automobilproduktion begann, verfügte es weder über das Kapital noch die Maschinen und Anlagen, um die unzähligen Teile und Komponenten zu bauen, aus denen ein Auto besteht. Eine der ersten Aufgaben, die Eiji Toyoda als neuer Ingenieur übernahm, bestand darin, qualitativ erstklassige Teilezulieferer ausfindig zu machen, mit denen Toyota eine Partnerschaft eingehen konnte. Damals konnte Toyota seinen Zulieferern noch kein großes Geschäftsvolumen anbieten. An manchen Tagen konnte Toyota nicht ein einziges Auto produzieren, weil ihm qualitativ hochwertige Teile fehlten. Toyota begriff, wie wichtig es war, zuverlässige Partner zu finden. Alles, was Toyota potenziellen Partnern bieten konnte, war die Chance, das Geschäft gemeinsam auszubauen, so dass beide Seiten davon langfristig profitieren konnten. Und so wurden die Zulieferer ähnlich den Mitarbeitern, die bei Toyota selbst arbeiten, Teil einer ausgedehnten Familie, deren Mitglieder zusammen wachsen und gemeinsam TPS erlernen.


  Selbst als Toyota ein mächtiger Global Player wurde, wahrte es seine Prinzipien der partnerschaftlichen Beziehungen aus den Anfangsjahren. Neue Zulieferer werden sorgfältig begutachtet und erhalten zunächst nur sehr kleine Aufträge. Die Zulieferer müssen ihre Aufrichtigkeit und ihr Bekenntnis zu Toyotas hohen Leistungsstandards in Bezug auf Qualität, Kosten und Lieferung unter Beweis stellen. Wenn sie sich bei den kleinen Aufträgen bewähren, erhalten sie nach und nach größere Aufträge. Toyota wird ihnen den Toyota-Weg nahe bringen und sie in die Toyota-Familie aufnehmen. Wer einmal dazu gehört, wird nicht fallen gelassen, es sei denn, er lasse sich eine extrem grobe Verfehlung zuschulden kommen.


  Das soll nicht heißen, der Respekt für das ausgedehnte Netzwerk der Zulieferpartner sei gleichzusetzen mit Nachgiebigkeit und bedeute, dass Toyota sich leicht um den Finger wickeln lasse. Toyotas Sicht zufolge müssen Zulieferer genauso gefordert werden wie die eigenen Mitarbeiter. Die Entwicklung der Zulieferer beinhaltet eine Reihe aggressiver Ziele und Herausforderungen, um diese hohe Messlatte zu erreichen. Die Zulieferer wollen mit Toyota arbeiten, weil sie wissen, dass sie sich dadurch verbessern und so den Respekt ihrer Kunden und Wettbewerber gewinnen können. Allerdings glaubt keiner der Zulieferer, die ich kenne, dass Toyota als Kunde leicht zufrieden zu stellen ist. Aus Toyotas Perspektive stellen die hohen Erwartungen an seine Zulieferer, ihre faire Behandlung und Weiterentwicklung die Definition des Begriffs Respekt dar. Eine zu große Nachgiebigkeit oder ständige Kritik ohne ihnen zu zeigen, wie sie sich verbessern können, wäre sehr respektlos. Und einfach den Zulieferer zu wechseln, nur weil ein anderer ein paar Prozente billiger ist (eine überaus übliche Praxis in der Automobilindustrie) wäre schlicht undenkbar. Wie sagte Taiichi Ohno:


  Als Muttergesellschaft ein gutes Geschäftsergebnis zu erzielen, indem man seine Zulieferer unter Druck setzt, entspricht in keinster Weise dem Geist des TPS.


  Über die unterschiedlichen Ansätze, die Ford und Toyota für eine logistische Partnerschaft verfolgten


  Ein ausgezeichnetes Beispiel für die unterschiedlichen Herangehensweisen von Toyota und seinen Wettbewerbern ist die Art und Weise, wie Toyota die logistischen Herausforderungen bei der Errichtung von Montagewerken und Kommissionierlagern in den USA bewältigt hat. Wie können Toyota-Werke in den USA jeden Tag zahlreiche Just-in-Time-Lieferungen an Material und Teilen aus anderen US-Einrichtungen erhalten, wenn diese weit über die USA und Kanada verstreut sind? Ein Teil der Lösung bestand in der Einrichtung von großen Umschlagplätzen im Cross-Docking-Verfahren, bei dem die Teile bereits beim Versand empfängerbezogen vorkommissioniert werden. Der Umschlagplatz bzw. das Cross-Dock nimmt mehrmals am Tag Lieferungen von Zulieferern entgegen und stellt daraus neue Lieferungen aus einem unterschiedlichen Teilemix zusammen. Diese werden als gemischte Lieferungen in genau der Zahl an Teilen in die Werke geliefert, die den Produktionsbedarf für ein oder zwei Stunden abgedeckt. Das Cross-Dock ermöglicht eine effiziente Anlieferung durch die Zulieferer und eine Weiterlieferung Just-in-Time an die einzelnen Werke. Cross-Docks sind in vielen Branchen verbreitet, z.B. in der Lebensmittelindustrie. Normalerweise wird das an Subunternehmer ausgelagert. Was Toyotas Cross-Docks so anders macht, ist die Sorgfalt, mit der Toyotas Partner, Transfreight, das Cross-Docking betreibt, sowie die großen Anstrengungen, die Toyota unternimmt, um Transfreight in TPS zu schulen. Aus Toyotas Perspektive handelt es sich bei dem Cross-Dock um eine Verlängerung der Montagebänder und damit um einen Teil des Herzschlags des Wertstroms, der dafür sorgt, dass die Teile Just-in-Time vom Zulieferer ins Fahrzeug und darüber schließlich zum Kunden gelangen. All das ist Teil des Prozessflusses.


  Die Ford Motor Company entwickelte Mitte der 1990er Jahre das Ford Production System, das dem TPS nachempfunden war. Das Hauptaugenmerk lag anfangs auf der Umsetzung innerhalb des Werkes. Gegen Ende der 1990er Jahre begann Ford, seine Aufmerksamkeit auf einen „synchronen Materialfluss“ außerhalb des Werkes zu lenken. Das bedeutete hauptsächlich, die benötigten Teile Just-in-Time in kleinen Mengen und hoher Lieferfrequenz anzuliefern. Also tat Ford, was viele große US-Unternehmen in dieser Situation tun. Ende der 1990er Jahre wurde ein hochrangiger Manager von außen geholt und mit dieser Aufgabe betraut. Dieser Manager war für General Motors in der Logistik tätig gewesen und war schon mit dem NUMMI in Berührung gekommen (wenngleich er nicht dort gearbeitet hatte). Er verkörperte den Ford-typischen Stil des aggressiven, knallharten Managers, der Befehle erteilt und Ergebnisse erwartet und andernfalls Köpfe rollen lässt. Er erkannte, dass er die Organisation der Montagewerke ändern musste, damit Just-in-Time-Lieferungen in kleinen Mengen überhaupt möglich waren. Also heuerte er eine Gruppe von Experten (mehr als 20) in Pull-Systemen an, damit diese die interne Logistik der Ford-Werke neu ausrichteten. Die Experten arbeiteten im Montagewerk, nahmen einen gewissen Bestand an Teilen von den Fließbändern und verpackten sie teilweise neu, und zwar von großen Containern in kleine Container, deren Inhalt jeweils einer Arbeitsstunde entsprach. Dabei blieben aber immer noch große Zwischenlager übrig, in denen von Zulieferern gelieferte Teile in Containern der falschen Größe herumstanden. Aber darum sollte sich eine separate externe Logistikgruppe kümmern, also ließen die Experten diese außer Acht.


  Der Ford-Manager beschloss, das Handling des externen Teils der Logistik von einer Fremdfirma ausführen zu lassen, vergleichbar dem Toyota-Zulieferer Transfreight. Der Ford-Manager initiierte für die Vergabe eine Ausschreibung, die aggressive Ziele zur Senkung der Logistikkosten beinhaltete (10 Prozent pro Jahr). Das Unternehmen, das die Ausschreibung gewann, sollte das gesamte US-Geschäft erhalten. Penske Logistics machte das Rennen und begann, die Montagewerke mit kleineren Mengen zu beliefern. Penske übernahm die Verantwortung für die Belieferung der Ford-Werke mit 167.000 Teilen von 900 Zulieferern. Das Unternehmen entwickelte und managte das gesamte Transportnetz, verhandelte direkt mit den Spediteuren, regelte Mängel und Reklamationen und wickelte den Zahlungsverkehr ab.


  Der verantwortliche Ford-Manager gab den Marschbefehl aus: „Jedes Teil jeden Tag.“ Damit war gemeint, dass jedes Teil, das bisher ein Mal wöchentlich oder ein Mal monatlich geliefert wurde, mindestens ein Mal täglich geliefert werden sollte. Das war ein mörderischer Befehl. Ironischerweise bezeichnete er dieses Projekt als „Nirvana“, dessen Kernstück der Deal mit Penske Logistics war. Ford wollte auf diese Weise hunderte Millionen Dollar an Transport- und Lagerkosten sparen. Als Ergebnis wurde der Ford-Manager zum Vice President Materialplanung und Logistik befördert.


  Penske Logistics richtete eine Geschäftseinheit mit einem eigenen Leiter ein, der sich ausschließlich auf das Geschäft mit Ford konzentrierte. Penske besaß nicht viele der Kapitalanlagen, die man mit dem Ford-Auftrag assoziieren würde – weder eine Lastwagenflotte noch eigene Cross-Docks. Penske agierte eher als Schaltzentrale, die logistische Lösungen für Fords Bedürfnisse fand. Das Unternehmen beschäftigte Analysten und Verkehrsexperten, die die geeignete Transportlogistik ausarbeiteten und sie dann laufend betreuten. Damit nahm Penske eine Mittlerfunktion ein, indem es sowohl mit den Ford-Werken über Dinge wie Lieferzeiten und Liefermengen verhandelte, als auch mit Transportunternehmen. Die Werksleiter hatten ihrerseits Ziele zur Reduzierung des Lagerbestands zu erfüllen und installierten viel kleinere, Toyota nachempfundene „Teilesupermärkte“, um Lagerfläche für andere Aufgaben frei zu machen.


  Alles in allem hatte diese Initiative den Anschein, als handelte es sich um eine originalgetreue Umsetzung des Toyota-Systems ... oberflächlich betrachtet. Die Ergebnisse waren jedoch desaströs. In einem Interview im Oktober 2002 mit einem Manager von Penske, der für das Design des Transportnetzes verantwortlich war, erfuhren wir Folgendes:


  „Jedes Teil jeden Tag“ war wunderbar für die Ford-Werke, weil dadurch enorme Flächen frei gemacht wurden, und diese neu gewonnenen Werksflächen konnte Ford Gewinn bringend nutzen. Aber die Logistikkosten stiegen dadurch um 100 Millionen Dollar pro Jahr. Nach einer Weile reichte es Ford, der Vice President verließ das Unternehmen, und wir erhielten den Auftrag, zum alten System großer Lieferchargen, die ein Mal pro Woche bzw. ein Mal pro Monat geliefert werden sollten, zurückzukehren. Wir arbeiten schon seit acht Monaten daran. Das Topmanagement von Ford ist irritiert darüber, dass wir das nicht in acht Wochen schaffen. Eigentlich wird es sogar eher ein Jahr dauern. Das Ziel lautet, die Transportkosten wieder auf das Niveau vor Nirvana zu bringen. Am Ende des Nirvana-Projekts hatten wir die Kapazitäten, um täglich 95 Prozent der Teile zu liefern. Mit dem neuen Vorhaben hätte das Ford-Management gerne, dass wir auf 60 Prozent kommen. Aktuell liegen wir bei ca. 80 Prozent. Es war völlig unrealistisch, von traditioneller Zulieferung auf JIT umzustellen und anzunehmen, das senke die Kosten. Ich habe keine Ahnung, woher diese Kosteneinsparung hätte kommen sollen. Wir haben gerade eine Untersuchung über die Verbesserung des Liefernetzes durchgeführt. Wir denken, das wird Ford acht Millionen Dollar im Jahr sparen. Aber welche Konsequenzen hat das für die Werke? Deren Lagerbestände werden dadurch wieder steigen, und darüber werden sie nicht glücklich sein.


  Dieses Fallbeispiel, das deutlich macht, wie Ford unter dem damaligen CEO Jacques Nasser einen Supply-Management-Ansatz verfolgte, der in völligem Gegensatz zu Toyotas Methode steht, enthält viele lehrreiche Dinge. Ford verfolgte die richtige Absicht, von TPS zu lernen, um sein Zuliefernetz auf JIT umzustellen. Was aber hat Ford aus Toyota-Perspektive falsch gemacht?


  
    – Ford übertrug einem extern eingekauften Manager die Verantwortung für ein Multi-Milliarden-Dollar-Logistiknetzwerk und ließ ihn Entscheidungen von großer Tragweite auf Basis seiner persönlichen Visionen treffen.


    – Dieser Manager kannte die „Ford-Methode“ nicht und hatte auch nur eine oberflächliche Vorstellung davon, wie ein JIT-Logistiknetzwerk errichtet wird. Zum Beispiel würde Toyota nie auf die Idee kommen, „jedes Teil jeden Tag“ zu liefern. Das ist bei einigen Teilen sinnvoll, aber nicht bei allen.


    – Der verantwortliche Manager übertrug einen erstaunlich großen Teil der Verantwortung auf einen externen Geschäftspartner, mit dem Ford bis dahin keine engen Geschäftsbeziehungen unterhielt – zumindest nicht auf diesem Gebiet und nicht bei einem Projekt dieser Größenordnung.


    – Der externe Geschäftspartner war ein Unternehmen, das sich allein auf Logistikmanagement konzentrierte und über keinerlei Expertise mit Hinblick auf das Ford Production System verfügte. Das Unternehmen kannte sich mit Frachttransport aus, und das war das einzige „Netzwerk“, das es optimieren wollte – die Frachtkosten.


    – Der externe Geschäftspartner hatte die Mission von Nirvana nie verstanden bzw. nie daran geglaubt und dachte eigentlich, Ford mache einen Fehler, der nur zu höheren Kosten führen könne.


    – Ford schaltete ein externes Unternehmen zwischen seine Werke und das Logistiknetzwerk. Das war eine Garantie für politische Grabenkämpfe zwischen verschiedenen Funktionen, die zu ihrem eigenen Nutzen suboptimieren wollten.

  


  Der letzte Punkt ist wichtig. Toyota arbeitet hart daran, die Barrieren zwischen den unterschiedlichen Funktionsbereichen einzureißen, damit alle auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Indem Ford einen externen Logistikdienstleister mit dem einzigen Ziel engagierte, die Kosten des Transportnetzwerks zu reduzieren, garantierte es beinahe Konflikte und Suboptimierung. Der Penske-Manager dazu:


  Wir (Penske) stehen zwischen den Werken und dem Zuliefernetzwerk. Die Werke wollen das, was für sie am besten ist. Die Optimierung der Lieferkosten ist für ein Werk vielleicht nicht die billigste Lösung. Ein Werk will vielleicht von einem bestimmten Zulieferer fünf Mal die Woche beliefert werden. Wenn ich ein Mal die Woche mit einer ganzen Wadenladung vorfahre, spare ich dem Zuliefernetzwerk Geld, aber erfülle nicht die Bedürfnisse des Werkes. Die Werke wollen immer JIT-Lieferung. Das Zuliefernetzwerk wird aber vielleicht auf eine geringere Lieferfrequenz und damit kostengünstigere Lieferungen umstellen wollen. Ich spreche mit den Werken nur über Zahlen, und sie machen es umgekehrt genauso. Wenn meine Zahlen besser aussehen als ihre, habe ich gewonnen, und dann gewinnt das Zuliefernetz.


  Das Ergebnis war, dass Ford nie echte JIT-Lieferungen erhielt und riesige Summen verschwendet wurden. Das Logistiknetzwerk, das Penske nach dem Nirvana-Projekt wieder nach altem Muster ausrichtete, war immer noch ein Kompromiss. Als zum Beispiel die Werke ihre Lagerflächen frei machten, errichteten sie auf den frei gewordenen Flächen mehr Produktionskapazitäten und verringerten die Lagerflächen für Teile, die nicht so oft geliefert wurden. Das zwang Penske dazu, Lagerflächen in Werksnähe anzumieten.


  Im Gegensatz dazu übertrug Toyota Transfreight nicht einfach die Verantwortung für das Cross-Docking, sondern integrierte Transfreight ganz langsam und bewusst über einen Zeitraum von zehn Jahren in das ausgedehnte Unternehmensnetzwerk. Transfreight war ein Joint Venture, das 1987 zwischen TNT Logistics und der Mitsui Trading Company – einem Teil des Toyota-Konzerns in Japan – gegründet worden war. TNT Logistics verfügte bereits über ein Logistiknetzwerk, und Toyotas Ziel war es, so viel wie möglich vom US-Zuliefergeschäft in den USA abzuwickeln. Mitsuis Rolle bestand in einer stillen Teilhaberschaft, wobei Toyota die Kontrolle über das Joint Venture hatte (eigentlich waren sie zu gleichen Teilen Eigner). Das erste Cross-Dock wurde unter intensiver Beteiligung von TPS-Experten aus dem Hause Toyota errichtet. Ein Toyota-Berater aus Japan nahm das erste Cross-Dock in Begleitung des Werksmanagers von Transfreight persönlich in Augenschein und zeichnete auf den Boden, wie das System beschaffen sein sollte.


  Das Cross-Dock soll mehrmals am Tag Lieferungen von verschiedenen Zulieferern entgegen nehmen, die Paletten mit den angelieferten Materialien vorübergehend lagern und dann ungefähr zwölf Mal am Tag Lastwagen mit gemischter Ladung zu den Montagewerken ausfahren lassen. Die Montagewerke erhalten häufige JIT-Lieferungen, und die Lastwagen fahren nie leer. Entweder sie befördern Ladung von den Zulieferern zum Cross-Dock oder vom Cross-Dock zum Werk.


  Das Cross-Dock ist so angelegt, dass es allen Prinzipien des TPS entspricht (Karlin, 2003).3 Es ist ein reiner Umschlagplatz, die Mitarbeiter sind verantwortlich für kontinuierliche Verbesserung, optische Signale, und Geräte zur Fehlererkennung sorgen überall für einwandfreie Qualität und Zuverlässigkeit. Die Lastwagenfahrer haben klar definierte Aufgaben bei der Abholung und Auslieferung innerhalb enger Zeitfenster; dazu gehört unter anderem die Durchführung von Qualitätschecks. Nichts wird dem Zufall überlassen. Das System ist so angelegt, dass es zahlreiche Prinzipien für fließende Prozesse erfüllt – ein Thema, das in Kapitel 8 vorgestellt wurde.


  Die genau abgestimmte Koordination zwischen den Teilezulieferern, Transfreight und den Montagewerken ermöglicht eine sorgfältig orchestrierte, fließende Belieferung der Werke mit Teilen und umgekehrt einen fließenden Rücktransport leerer Container zum Cross-Dock. Für jeden angelieferten vollen Container geht praktisch ein leerer Container zurück. Toyota unternimmt große Anstrengungen, um das Produktionsvolumen gleichmäßig zu halten, was wiederum zu einer gleichmäßigen Belieferung mit Teilen durch das gesamte Zuliefernetzwerk bis zu den Montagewerken ermöglicht. Das führt zu einem kontiniuierlichen, gleichmäßigen Lieferkreislauf von den Zulieferern über das Cross-Dock zum Montagewerk bis zum Rücktransport der leeren Container zu den Zulieferfirmen.


  Toyota startete dieses System mit nur einem Cross-Dock und einem Werk und baute Transfreight über eine Dekade zu einem Dienstleister auf, der schließlich fast die gesamten US-amerikanischen Cross-Docks von Toyota betreut. Transfreight konnte außer Toyota noch weitere Kunden gewinnen und ist ein profitables Unternehmen. Die Ergebnisse:


  
    – Toyota erreichte trotz der großen Entfernungen sein Ziel der Just-in-Time-Lieferungen in den USA.


    – Die Transportkosten sanken erheblich, nachdem das Cross-Dock-System eingeführt wurde. Bis dahin gab es teure Direkttransporte – so genannte Milk Runs – von Zulieferer zu Zulieferer mit festen Routen, Abhol- und Lieferzeiten und über große Distanzen, wobei die Lastwagen oft halbleer fuhren. Nun sind die Lastwagen auf jeder Strecke voll beladen.


    – Toyota spart Geld bei den leeren Containern. Das Gleichgewicht zwischen vollen Containern, die täglich ins Werk geliefert werden, und leeren Containern für den Rücktransport, ermöglichte Toyota, die Zahl der Container auf ein Minimum zu beschränken.


    – Transfreight verbessert seine Prozesse kontinuierlich und reduziert ebenso kontinuierlich die Kosten – so wie alle anderen Betriebe Toyotas.

  


  Nicht nur hat Transfreight Toyotas Problem der JIT-Logistik in den USA erfolgreich gelöst, darüber hinaus ist es zu einem erfolgreichen internationalen Unternehmen und einem Beispiel für schlanke Logistik geworden. Zwei Mal hat Transfreight die von Toyota verliehene Auszeichnung „Truckload Carrier of the Year Award“ gewonnen. Toyota hat Transfreight im Rahmen seiner globalen Expansion mit Werken in West Virginia, Indiana, Kalifornien, Frankreich, England und Spanien ständig zusätzliches Geschäft verschafft.


  Eine interessante Feststellung ist der Umstand, dass TNT Logistics den Wert von Transfreight nicht erkannt hat und nicht in der Lage war, das bemerkenswerte schlanke Logistiksystem auf seinen eigenen Betrieb zu übertragen. Dagegen sah Mitsui Transfreights herausragende Reputation in der Speditions- und Logistikbranche und sein profitables Wachstum. TNT und Mitsui diskutierten ihre Positionen und einigten sich einvernehmlich darauf, dass Mitsui TNTs Hälfte an Transfreight kaufte. Mit Wirkung vom 27. Juni 2002 ging Transfreight vollständig in den Besitz von Mitsui über.


  Partnerschaftliche Geschäftsbeziehungen bei gleichzeitiger Wahrung der internen Kompetenzen


  Toyota ist sehr vorsichtig, wenn es darum geht zu entscheiden, welche Bereiche ausgelagert werden sollen. Wie andere japanische Automobilhersteller auch, betreibt Toyota umfangreiches Outsourcing: Insgesamt mehr als 70 Prozent der Fahrzeugkomponenten werden von außen eingekauft. Aber Toyota achtet dennoch darauf, seine internen Kompetenzen zu wahren, und das gilt selbst für die outgesourcten Komponenten. Das derzeitige Managementcredo lautet „Kernkompetenzen“. Toyota hat eine sehr deutliche Vorstellung von seinen Kernkompetenzen, definiert diese aber sehr breit. Das geht zurück auf die Gründung des Unternehmens, als Toyota beschloss, alles allein zu machen, anstatt Designentwürfe und Autoteile von etablierten US-amerikanischen und europäischen Herstellern zu kaufen.


  Wie in Kapitel 2 besprochen, ist eine der Wurzeln der Philosophie des Hauses das Konzept, sich auf sich selbst zu verlassen. Das kommt auch in dem internen Dokument über den Toyota-Weg zum Ausdruck: „Wir wollen unser eigenes Schicksal bestimmen. Wir verlassen uns in allem, was wir tun, auf uns selbst und vertrauen unseren eigenen Fähigkeiten.“ Die Auslagerung von Schlüsselkompetenzen an externe Partner würde im Widerspruch zu dieser Philosophie stehen. Toyota verkauft, entwickelt und produziert Transportfahrzeuge. Wenn Toyota 70 Prozent der Bestandteile eines Fahrzeugs an Zulieferer outsourcen würde, die die Technologie für Toyota und alle seine Wettbewerber steuern würden, wie könnte Toyota dann erfolgreich sein bzw. sich von anderen Herstellern unterscheiden? Wenn eine neue Technologie für ein Fahrzeug erfolgsentscheidend ist, dann will Toyota der weltweit führende Experte in dieser Technologie sein. Toyota will gemeinsam mit seinen Zulieferern lernen, aber niemals das gesamte zentrale Wissen und die Verantwortung in irgendeinem Kernbereich an externe Zulieferer abgeben.


  In Kapitel 6 wurde der Prius vorgestellt. Eine der zentralen Komponenten des Hybridmotors ist der Insulated Gate Bipolar Transistor IGBT, ein Halbleiterbauelement, das die Batteriespannung erhöht und Gleichstrom in Wechselstrom konvertiert, um den Motor anzutreiben.


  Toyotas Ingenieure waren keine Halbleiter-Experten, aber statt diese wichtige Komponente extern herstellen zu lassen, entwickelte Toyota sie selbst und errichtete für ihre Produktion eigens ein funkelnagelneues Werk. Und das alles innerhalb der äußerst knappen Zeitspanne, die für die Entwicklung des Prius zur Verfügung stand. Toyota betrachtete Hybridfahrzeuge als den nächsten Schritt in die Zukunft, und es war entschlossen, sich dabei auf sich selbst zu verlassen. Wenn Toyota auf diesem Gebiet einmal eigene Expertise besaß, konnte es immer noch selektiv ausgelagert werden. Maßgebliche Führungskräfte bestanden darauf, die Transistoren selbst herzustellen, weil sie darin eine Kernkompetenz für die Entwicklung und Fertigung zukünftiger Hybridfahrzeuge sahen. Toyota ist stets bestrebt, neue Technologien zunächst selbst zu erproben und zu verstehen. Außerdem wollte es sich nicht darauf verlassen, dass andere Unternehmen ebenso große Anstrengungen unternahmen, die Kosten zu senken, wie Toyota selbst.


  In Kapitel 6 wurde erwähnt, wie Toyota die Entscheidung traf, mit Matsushita zu arbeiten, um die Batterietechnologie, die das Kernstück des Hybridantriebs und zukünftiger Treibstoff sparender Fahrzeuge ausmacht. Toyota wollte diese Kompetenz unbedingt selbst entwickeln, hatte aber letztlich nicht die Zeit. Anstatt die Verantwortung aber einfach an Matsushita abzugeben, gründete Toyota mit Matsushita ein Joint Venture unter dem Namen Panasonic EV Energy. Das war nicht Toyotas erste Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Matsushita. Die Sparte Elektrofahrzeuge hatte gemeinsam mit Matsushita bereits eine NiMH-Batterie für eine elektrobetriebene Version des Geländewagens RAV4 entwickelt, insofern bestanden bereits Beziehungen, die in einer erfolgreichen Zusammenarbeit erprobt waren. Doch selbst vor dem Hintergrund der gemeinsamen Arbeitserfahrungen stellte das Joint Venture die unterschiedlichen Unternehmenskulturen beider Partner auf die Probe. Yuichi Fujii, damals General Manager von Toyotas Elektrofahrzeugsparte und Prius Battery Supervisor äußerte sich an einem bestimmten Punkt seiner Frustration folgendermaßen (wie in Itazaki, 1999, zitiert):


  Ich habe das Gefühl, dass sich bei einem Automobilhersteller und einem Hersteller von elektrischen Geräten die Wahrnehmung der Dringlichkeit der Einhaltung geplanter Durchlaufzeiten erheblich voneinander unterscheiden. Ein Toyota-Ingenieur hat es einfach im Blut, dass die Vorbereitung der Entwicklung zur Produktion zu einem bestimmten Zeitpunkt geschehen muss. Dagegen habe ich das Gefühl, dass die Ingenieure von Matsushita das ein wenig zu lässig sehen.


  Außerdem herrschte eine gewisse Besorgnis, was Matsushitas Disziplin in der Qualitätskontrolle betraf, und es gab Zweifel, ob das Qualitätsniveau, das für diese neue komplexe Batterie notwendig war, nicht ein wenig über dem Standard lag, an den Matsushita gewöhnt war. Fujii fühlte sich aber beruhigt, als er eines Tages vor einem jungen Ingenieur von Matsushita stand, der reichlich blass aussah. Er erfuhr, dass der Ingenieur bis vier Uhr morgens gearbeitet hatte, um einige Batterietests zu vollenden. Und trotzdem war er am nächsten Tag gekommen, um sich „nur noch über eine Sache zu vergewissern“ (Itazaki, 1999, S. 282). In dem Moment erkannte Fujii, dass es einen „Matsushita-Stil“ gab, der zu Toyotas Stil passen könnte. Letztlich ergänzten sich die beiden Kulturen. Das Ergebnis war eine Hybridbatterie auf Weltklasseniveau.


  Selbst wenn Toyota sich entscheidet, eine Schlüsselkomponente extern einzukaufen, ist das Unternehmen darauf bedacht, die internen Kompetenzen nicht einzubüßen. Sehen Sie sich Toyotas Beziehungen zu Denso an. Früher war Nippon Denso (Japan Electronics) eine Sparte von Toyota. Im Jahr 1949 entstand daraus über ein Spin-off ein eigenständiges Unternehmen, das zu einem der größten Komponentenzulieferer weltweit wurde. Denso wuchs im Wesentlichen mit Toyota als Partner heran und befindet sich im Rahmen des japanischen keiretsu nach wie vor in Teilen im Besitz von Toyota. Denso war Toyotas bevorzugter Zulieferer für elektrische und elektronische Komponenten und genießt praktisch nach wie vor den Stellenwert einer internen Unternehmenssparte. Generell ist Toyota stets darauf bedacht, für jede Komponente mit mindestens zwei Zulieferern zu arbeiten, aber in seiner Geschäftsbeziehung zu Denso brach Toyota öfter mit dieser Regel und verließ sich ausschließlich auf Denso. Als Toyota 1988 in Hirose ein Werk für elektronische Komponenten errichtete und umfangreiche Aktivitäten zur Anwerbung von Elektroingenieuren entfaltete, war das ein Schock für die Branche. Warum diese scheinbare Umkehr von der bisherigen Politik?


  Erstens war Denso inzwischen so groß und mächtig geworden, dass die Beziehungen zu Toyota bekanntermaßen etwas belastet waren. Zum Beispiel ging Denso ein wenig zu sehr auf Tuchfühlung mit Toyotas Wettbewerbern, darunter auch mit Nissan – Toyotas Erzrivale. Außerdem – und das war noch wichtiger – erkannte Toyota, dass die Elektronik einen immer höheren Stellenwert in der Fahrzeugproduktion einnahm, inklusive computergesteuerter Funktionen und dem Trend zu Elektrofahrzeugen. Ungefähr 30 Prozent des gesamten Fahrzeugs haben heute in irgendeiner Weise mit Elektronik zu tun, und die Elektrotechnologie verändert sich viel schneller als traditionelle Automobiltechnologien. Toyota war davon überzeugt, dass es jede Kerntechnologie selbst beherrschen musste, um seine Zulieferer effektiv steuern zu können (zum Beispiel um die wahren Kosten beurteilen zu können) und um als Organisation ständig weiter zu lernen, um sich an der Spitze des technologischen Wandels behaupten zu können. Toyota war der Überzeugung, dass die Elektronik von so elementarer Bedeutung für das Automobilgeschäft war, dass nur ein intensives Programm des „Learning by Doing der gesamten Organisation die essentiellen Fähigkeiten und Werte vermitteln konnte, die aus der Elektronik eine echte Kernkompetenz machten.“ Heute sind schätzungsweise 30 Prozent der neu eingestellten Fachkräfte Elektroingenieure (Ahmadjian und Lincoln, 2001).


  Eine Zusammenarbeit mit den Zulieferern, um gemeinsam von TPS zu lernen


  Ein Weg, über den Toyota seine Fähigkeiten zur Anwendung von TPS optimiert hat, ist die Zusammenarbeit mit seinen Zulieferern an gemeinsamen Projekten. Toyota ist darauf angewiesen, dass seine Zulieferer in der Fertigung und JIT-Lieferung qualitativ erstklassiger Komponenten genauso kompetent sind wie die Toyota-Werke. Außerdem kann Toyota keine Kosten senken, wenn die Zulieferer ihre Kosten nicht senken, es sei denn, Toyota wälzte seine Kosten auf die Zulieferer ab, was nicht dem Toyota-Weg entspräche. Da Toyota seine Partner nicht als austauschbare Lieferanten betrachtet, die per öffentlicher Ausschreibung eingekauft werden, ist es von zentraler Bedeutung, dass Toyota mit hoch kompetenten Zulieferern arbeitet, die dem TPS oder einem vergleichbaren System folgen. Es gibt zahlreiche Methoden, nach denen Toyota zusammen mit seinen Zulieferern lernt. Getreu dem Stil des Toyota-Wegs handelt es sich dabei durchweg um Learning-by-Doing-Prozesse. Die theoretische Wissensvermittlung beschränkt sich dabei auf ein Minimum. Die wichtigen Lernprozesse geschehen bei der Arbeit an realen Projekten in der Fertigungshalle.


  Alle Schlüsselzulieferer sind Teil von Toyotas Zulieferverband. Das sind die wichtigsten Zulieferer, die mehrmals im Jahr zusammenkommen, um sich über Praktiken, Informationen und Probleme auszutauschen. Es gibt Ausschüsse zu bestimmten Themen, darunter auch gemeinsame Projekte. In den USA wurde der Verband BAMA (Bluegrass Automotive Manufacturer Association) in der Region um Kentucky gegründet, da die Toyota-Zulieferer hier einst begannen. Inzwischen hat sich dieser Verband zu einem nationalen Verband entwickelt. Die BAMA-Mitglieder haben die Möglichkeit, an zahlreichen Aktivitäten teilzunehmen, darunter Studiengruppen, die an einer Weiterentwicklung der Fähigkeiten zur Anwendung von TPS arbeiten. Sie werden jishuken oder auch freiwillige Studiengruppen genannt.


  Die jishuken wurden 1977 in Japan von der Sparte Operations Management Consulting Division (OMCD) ins Leben gerufen. Dabei handelt es sich um eine Eliteeinheit aus TPS-Experten, die Ohno 1968 gründete, um die operativen Abläufe bei Toyota und seinen Zulieferern zu verbessern. Heute gehören ungefähr sechs langjährig erfahrene TPS-Gurus dazu und circa 50 Berater, von denen manche ehrgeizige junge Produktionsingenieure sind, die im Dreijahresrhythmus rotieren und zu Fertigungsleitern ausgebildet werden. Nur die besten TPS-Experten haben das OMCD geführt. Ungefähr 55 bis 60 von Toyotas Schlüsselzulieferern (die 80 Prozent des Komponentenwerts ausmachen) waren in Gruppen von jeweils vier bis sieben Zulieferern organisiert, und zwar nach geografischer Zuordnung und Art der Komponenten. Sie rotieren durch alle Unternehmen, wobei sie in jedem Unternehmen an Projekten von drei bis vier Monaten Dauer mitwirken. Sie wählen ein Zielthema, an dem sie dann arbeiten. Repräsentanten anderer Zulieferer statten regelmäßig Besuch ab und geben Empfehlungen. Der TPS-Experte des OMCD besucht das Werk jede Woche und gibt seinerseits Ratschläge. Das OMCD hält eine jährliche Konferenz zum Austausch über die Lernerfahrungen ab. Die Projekte beinhalten radikale Neuausrichtungen und keine inkrementellen Verbesserungen. Oft wird alles auf den Kopf gestellt; es wird One-Piece-Flow eingeführt, das Produktionsvolumen wird nivelliert, oder es werden ähnliche Umwälzungen durchgeführt, um echte Quantensprünge in Kostensenkung, Qualitätsverbesserung und Lieferpünktlichkeit zu erzielen. Die Ziele sind anspruchsvoll, werden aber auch erreicht.


  Kiyoshi Imaizumi, ein hochrangiger Manager der Araco Corporation, einer der am höchsten entwickelten Zulieferer von Toyota in Japan, wurde dazu auserkoren, Trim Masters, Inc. in den USA zu leiten – ein Joint Venture zwischen Toyota, Araco und Johnson Controls. Imaizumi erklärte, dass jishuken in Japan eine sehr „ernste“ Angelegenheit sein kann. Es lehrt TPS nach der unerbittlichen Methode, die ursprünglich von Taiichi Ohno angewendet wurde.


  Das jishuken der Zulieferer von Toyota in Japan unterscheidet sich grundlegend vom jishuken in den USA. Sie können nicht nein sagen. Toyota sucht die Zulieferer für eine Teilnahme aus. Von jedem Zulieferer werden drei bis fünf Mitglieder ausgewählt. Toyota entsendet seine eigenen TPS-Experten in das augewählte Werk, begutachtet dessen Aktivitäten und gibt ein Ziel vor, zum Beispiel eine Verringerung der Zahl der Mitarbeiter in einer bestimmten Fertigungsstraße um zehn Arbeitskräfte. Das Mitglied der Zulieferfirma hat einen Monat Zeit, um eine Lösung zu präsentieren. Der TPS-Experte kommt nach Ablauf des Monats wieder und überprüft, ob der Zulieferer das Ziel erreicht hat. Dann schießt der TPS-Experte Verbalattacken auf die Teilnehmer des Zulieferers. In der Vergangenheit haben einige der Teilnehmer einen Nervenzusammenbruch erlitten und gekündigt. In den USA verfolgt Toyota eine freundlichere Version des TPS. Wenn man einmal erfolgreich durch Toyotas jishuken in Japan durchgegangen ist, hat man viel mehr Selbstvertrauen. Ein ehemaliger President von Trim Masters machte diese Prozedur mit und war hinterher so voller Selbstvertrauen, dass er über nichts und niemanden mehr Kompromisse machte.


  Toyota hat seinen Stil schrittweise von der strafenden zur unterstützenden Methode verändert, insbesondere in den USA, wo es die Erfahrung machte, dass der strafende Ansatz nicht funktioniert. Ähnliche jishuken-Aktivitäten wurden auch mit den US-amerikanischen Zulieferern eingeführt (als „Initiativen zur Werksentwicklung“ bezeichnet). Dabei wurden verschiedene Konfigurationen ausprobiert. Toyota fand heraus, dass es die Zulieferer nach dem Niveau ihrer TPS-Fähigkeiten gruppieren musste, denn die Unterschiede waren enorm.


  Die Organisation, die in den USA dem OMCD am nächsten kommt, ist das Programm des Toyota Supplier Support Center (TSSC), das von Hajime Ohba geleitet wird, einem ehemaligen Mitglied des OMCD. Als Anpassung an die amerikanische Kultur wurde eine Variante des OMCD ins Leben gerufen, wobei der Fokus weiterhin auf Projekten liegt. Die Zulieferer und selbst Unternehmen außerhalb der Automobilindustrie, wie z.B. der Küchenhersteller Viking Range oder der Möbelproduzent Herman Miller mussten darum bitten, als Kunden angenommen zu werden. Ursprünglich war der Service kostenlos, aber schließlich wurde aus der Initiative ein waschechtes Beratungsunternehmen. Das TSSC identifiziert einen Geschäftsbedarf und wählt dann eine Fahrzeuglinie für ein Projekt aus. Das Projekt besteht in der Entwicklung einer „Modell-Linie“. Eine typische Modell-Linie beinhaltet die Montage von Komponenten und einen Fertigungsprozess, in dem Teile gefertigt werden, die auf dem Montageband montiert werden. Dann findet eine komplette TPS-Umsetzung mit allen Elementen des JIT, jidoka, der Standardisierung, Total Productive Maintenance (vorbeugende Instandhaltung) etc. statt.


  Die Ergebnisse des TSSC sind immer spektakulär. Seit 1997 hat das TSSC 31 Projekte durchgeführt und in jedem einzelnen Fall beeindruckende Resultate erzielt. Die Lagerbestände wurden im Schnitt um 75 Prozent gesenkt und die Produktivität um durchschnittlich 124 Prozent gesteigert. Der Flächenbedarf wurde reduziert, die Qualität verbessert und außerplanmäßige Eillieferungen abgestellt (Dyer, 2000). Aber es gab auf diesem Weg auch Kompromisse.


  Ohba versuchte in den USA denselben OMCD-Ansatz anzuwenden wie in Japan: Er gab vage Instruktionen und erwartete, dass die Werke auf der Stelle aktiv werden würden. Erst dann bot er konkrete Orientierung durch gezielte Fragen und Herausforderungen. Allerdings stellte er fest, dass die Mitarbeiter in US-Unternehmen nach einer stärkeren Orientierung verlangten und er öfter persönlich erscheinen musste, um ein Projekt am Laufen zu halten. Projekte, die in Japan zwei oder drei Monate dauerten, zogen sich über vier bis sechs Monate hin. Die vollständige Umsetzung konnte neun Monate oder sogar länger dauern. Einige der Unternehmen leisteten gute Arbeit in der Förderung von TPS in anderen Bereichen des Werkes, aber den meisten gelang das nicht. Und nur wenige Unternehmen übertrugen TPS auf andere unternehmenseigene Werke. Selbst die „Vorzeigezulieferer“, mit denen das TSSC arbeitete, fielen in der Umsetzung von TPS immer wieder unter das angestrebte Niveau, wenn Ohbas Gruppe nicht regelmäßig nach dem Rechten sah, die Energie immer wieder neu anfachte und weitere Projekte in Angriff nahm. Zwar konnten die TPS-Experten die Etablierung der TPS-Prinzipien mit außerordentlichen Ergebnissen durchsetzen, aber leider gelang es nicht, den Zulieferern die DNA des Toyota-Wegs zu implantieren. Ohbas Erklärung dafür war ziemlich einfach. Die Unternehmen, denen es nicht gelang, nach dramatischen Verbesserungen TPS dauerhaft zu etablieren, wurden von Unternehmenslenkern geführt, die nicht ernsthaft an TPS interessiert waren und sich daher nicht dazu bekannten. Die Unternehmen scheiterten nicht am Widerstand der Belegschaft, sondern am verantwortlichen Topmanagement.


  Die Rettung „kranker“ Zulieferer mittels TPS


  Das TSSC ist kein Teil der Geschäftsbeziehungen mit den Zulieferern. Es dient zur Weiterbildung durch konkrete Projektarbeit. Toyotas Einkauf hat seine eigenen Qualitäts- und TPS-Experten, die sich mit den Zulieferern zusammensetzen, wenn Probleme auftreten, wobei das gravierendste Problem ein Produktionsstopp in einem Toyota-Werk ist, der von einem Qualitäts- oder Herstellungsproblem auf Zulieferseite ausgelöst wird. Don Jackson, der später Vice President der Herstellung in Georgetown, Kentucky, wurde, war damals Qualitätsmanager im Einkauf und schuf in dieser Funktion ein System zur Evaluierung und Klassifizierung der Zulieferer.


  Bevor Jackson zu Toyota kam, arbeitete er für einen Zulieferer der drei großen US-amerikanischen Automobilhersteller und war schockiert, wie wenig praktische Unterstützung bzw. Überwachung seitens der Hersteller geleistet wurde. Er erinnert sich, dass „ich das Ford-Werk einmal für einen Tag zum Produktionsstopp zwang. Und niemand kam – obwohl ich die Produktion für einen ganzen Tag zum Stillstand gebracht hatte.“ Er war fest entschlossen, dafür zu sorgen, dass das bei Toyota nicht vorkäme. Die Zulieferer werden auf einer Skala von eins (wenn in einem Werk zum Beispiel Feuer ausbricht) bis fünf (vorbildlicher TPS-Zulieferer) bewertet. Wenn ein Zulieferer ein Toyota-Werk in die Gefahr eines Produktionsstopps bringt, ist das eine zwei. Toyota wird daraufhin ein Expertenteam zum Zulieferwerk entsenden, das das Werk durchkämmt. Der Zulieferer muss daraufhin einen Aktionsplan zur Beseitigung aller Beanstandungen des Expertenteams erstellen. Die Bewertung mit der Note zwei bedeutet üblicherweise eine streng überwachte Probezeit für ein ganzes Jahr.


  Jackson gründete 1998 einen „Ausschuss zur Verbesserung der Zulieferqualität“, der sich auf die Zusammenarbeit mit problematischen Zulieferern konzentrierte:


  Ich habe gar nicht gemerkt, dass das für SIC stand. Die Japaner nannten es den „Sick Supplier Club“ – den Club der kranken Zulieferer. Das war irgendwie komisch, aber auch sehr zutreffend! Wir konnten einige echte Erfolge erzielen. Einer der Zulieferer erhält dieses Jahr die Auszeichnung des NUMMI-Werkes für herausragende Qualität. Darauf bin ich besonders stolz.


  Es ist interessant zu sehen, dass die „Hilfe“, die Toyota bot, über technische Aspekte bis hin zu einem Audit des Personalwesens reichte. Jackson dazu:


  Meine Personalabteilung wandte sich an mich und sagte: „Wir würden Sie gerne in dem Ausschuss unterstützen.“ Zunächst habe ich das Angebot abgelehnt. Ich sagte ihnen, eine Qualitätsprüfung wäre alles, was wir brauchen. Aber nach mehreren Besuchen bei lokalen Zulieferwerken wurde mir klar, dass die Probleme viel tiefer saßen und sich nicht auf die Qualität der Prozesse oder des Werkzeugeinsatzes beschränkten. Sie hatten viel mit Personalfragen zu tun. Die Löhne waren zu niedrig bzw. die Überstunden zu zahlreich, die Arbeitsbedingungen waren schlecht, und es gab keine systematische Weiterbildung und Personalentwicklung. Das Management war nicht gut. Also involvierte ich Kollegen aus Human Resources, die mich zu den Audits einiger schwieriger Zulieferer begleiteten. Wir nahmen eine sehr profunde Analyse ihrer Organisation vor, sahen uns die Mitarbeiterfluktuation an, das Lohnniveau und die Entscheidungsfindung hinsichtlich der Lohnstufen für dieses Tätigkeitsgebiet. Das HR-Team untersuchte deren Schulungs- und Personalentwicklungskonzept, prüfte, ob es eine Mitarbeiterbefragung gab etc. Das Personalwesen kümmerte sich bei den „SICs“ also um Personalfragen, die Qualitätsexperten klärten Qualitätsfragen, und die Fertigungsingenieure untersuchten die Produktion.


  Ein weiteres Beispiel für Toyotas Ansatz zur Verbesserung der Zusammenarbeit mit „SICs“ ist Trim Masters (TMI) und dessen JIT-Werk in Nicholasville, Kentucky, in dem Autositze hergestellt werden. Dort werden 250.000 komplette Sitze pro Jahr für die Modelle Avalon und Camry gefertigt (siehe auch das Fallbeispiel am Ende dieses Kapitels).


  Im Jahr 1995, ein Jahr, nachdem das Werk seine Zusammenarbeit mit Toyota begonnen hatte, übernahm Steve Hesselbrock als Director of Operations die operative Leitung für alle TMI-Werke. Sein erstes Jahr war alles andere als ein Zuckerschlecken. Nicholasville hing völlig von seiner Computertechnologie ab, um die Fahrzeugsequenz von Toyota zu erhalten und auf den Montagebändern in die richtige Sequenz an Fahrzeugsitzen zu übertragen. Es gab ein manuelles Backup-System, aber das funktionierte nie. Eines Tages fiel das Computersystem für nur drei Stunden aus, aber das genügte bei TMIs überaus schlankem System, um Toyotas Produktion zum Stillstand zu bringen. Augenblicklich erschien ein Expertenteam für Zulieferqualität bei TMI und inspizierte das Werk zwei Wochen lang täglich. TMI erhielt auf der Bewertungsskala der Abteilung Einkauf von Toyota die Note zwei, was bedeutete, dass TMI unter Beobachtung stand und monatlich über die Verbesserungen auf Basis einer umfassenden Ursachenanalyse und klar definierter Lösungsmaßnahmen berichten musste. Die Toyota-Experten besuchten das Werk sechs Monate lang mehrmals die Woche und danach einmal im Monat.


  Eine typische Antwort auf das geschilderte Problem lautet vielleicht: „Der Computer ist eben ausgefallen, meine Güte. Reparieren Sie den Fehler, implementieren Sie ein echtes manuelles Backup-System, und fertig.“ Tatsächlich hatte TMI in der Vergangenheit auch schon Lieferprobleme gehabt, und Toyota betrachtete den Computerausfall nur als ein weiteres Symptom eines tiefer sitzenden Problems. Toyotas Lösung: eine Analyse jedes einzelnen Geschäftsaspekts, inklusive der Qualitätsplanung, der Mitarbeiterselektion und Mitarbeiterschulung, der Teamstrukturen, der Problemlösungsprozesse, der Pull-Systeme, der Standardisierung der Arbeitsabläufe und des Zuliefermanagements – also eigentlich eine grundlegende Runderneuerung des gesamten Geschäfts.


  Das tat TMI dann auch, und inzwischen bewertete J. D. Power das Unternehmen regelmäßig als besten Zulieferer des Landes für Autositze und als vorbildlichen TPS-Zulieferer, der nur von seiner Muttergesellschaft in Japan übertroffen wird. TMI führt nun auch jeden Monat ein manuelles Backup durch, um gegen jedwede Computerausfälle gewappnet zu sein. In einer übergeordneten Betrachtung könnte man sagen, die Krise und die darauf folgende Bewertung als Zulieferer mit der Note zwei sind das Beste gewesen, was TMI je passieren konnte. Wo andere Automobilhersteller problematische Zulieferer nach dem Motto „Lösen Sie Ihre Probleme oder wir suchen uns einen anderen Zulieferer“ massiv unter Druck setzen, zieht Toyota es dagegen vor, seine Zulieferer auf ganzheitliche Weise „gesund zu pflegen“.


  Die Entwicklung einer erweiterten lernenden Organisation bedeutet, andere zu befähigen


  Während ich über das Zulieferdebakel von American Auto nachsann und mich fragte, warum das Unternehmen einen Aufzug an die Spitze schicken wollte, ohne in irgendeinem Stockwerk dazwischen Halt zu machen, begann ich, das Problem als Pyramide darzustellen. Ich dachte zurück an die Lehre der Sozialpsychologie aus College-Tagen, an die Maslowsche Bedürfnispyramide, die im letzten Kapitel kurz vorgestellt wurde und die auf der These beruht, der Mensch könne nur dann ein Bedürfnis einer höheren Stufe – wie z.B. die Selbstverwirklichung – erfüllen, wenn die grundlegenderen Bedürfnisse der unteren Pyramidenstufen abgedeckt sind. In Anlehnung daran entwickelte ich eine auf Zulieferer zugeschnittene Bedürfnispyramide (siehe Abb. 17.1).


   


  [image: ]


  Abbildung 17.1 Bedürfnishierarchie der Zulieferkette (in Anlehnung an die Maslowsche Bedürfnispyramide)


  Die Botschaft der Zulieferer hatte gelautet, dass sie nicht an einer Hilfe zur Weiterentwicklung durch American Auto interessiert wären, solange nicht einige grundlegendere Probleme gelöst würden. Als Erstes wollten sie faire und ausgewogene kommerzielle Geschäftsbeziehungen. Eine Reihe der von American Auto verfolgten Praktiken waren einfach unfair. Zum Beispiel hatte American Auto Toyotas Target-Pricing-Methode übernommen und setzte Zulieferern Zielpreise, statt sich auf eine Preisunterbietung durch verschiedene konkurrierende Angebote zu verlassen. Allerdings setzte American Auto das Target Pricing nicht effektiv um, wie ein Zulieferer berichtete:


  Wir sind in jedem Bereich (von American Auto), mit dem wir zu tun haben, durch die verschiedenen Zielkostenprozesse gegangen. Wenn Sie über den Zielkosten liegen, kann der Auftrag nicht erteilt werden. Wir haben eine Runde nach der nächsten gedreht und bis zur Markteinführung des betreffenden Fahrzeugs keinen offiziellen Auftrag erhalten.


  Ein anderer Zulieferer beklagte sich darüber, wie inkonsequent American Auto bei der Definition der Zielkosten vorging:


  Erreichen wir das Ziel zu früh im Entwicklungsprozess, ändern sie das Ziel. Also gibt es überhaupt keinen Anreiz, das Ziel möglichst früh zu erreichen. Es gibt keinen systematischen Zielsetzungsprozess. Jedes Mal läuft es anders. Die Vorgehensweisen unterscheiden sich sogar bei den verschiedenen Fahrzeugmodellen innerhalb derselben Plattform. Es hängt alles davon ab, wer jeweils das Sagen hat.


  American Auto hat ebenfalls ein langwieriges, komplexes Zertifizierungsverfahren entwickelt, um sicherzustellen, dass die Qualität der Prozesse seiner Zulieferer stimmt. Zwar war diese Prozedur sehr mühselig, aber die Zulieferer akzeptierten sie. American Auto veränderte das Verfahren jedoch ständig. Tatsächlich änderte es sich unzählige Male im Verlauf eines neuen Modellprogramms, und jedes Mal wurde die Zertifizierung des Zulieferers wieder herausgezögert. Bis sie zertifiziert waren, erhielten die Zulieferer aber kein Geld für die Werkzeugerstellung. Wie es in der Herstellung meist üblich ist, übernimmt der Auftraggeber die Kosten für die Werkzeugbeschaffung und -erstellung, die Gussblöcke und für Spezialwerkzeuge für die Komponentenherstellung. Diese Beträge können in die Millionen gehen. In einigen Fällen war bereits die Produktionsphase erreicht, und die Zulieferer hatten bereits seit Monaten Teile und Komponenten hergestellt, die durch die Qualitätsprüfung liefen. Solange sie jedoch ihre Qualitätszertifizierung nicht erhielten, wurden sie nicht bezahlt.


  Damit sind wir wieder bei dem Konzept der „Druck ausübenden“ versus einer „befähigenden“ Bürokratie aus Kapitel 12. Sowohl American Auto als auch Toyota sind sehr bürokratisch in ihrem Umgang mit ihren Zulieferern. Damit meine ich, dass es zahlreiche Standards, Prüfverfahren, Regeln und Ähnliches gibt. Während die Zulieferer American Auto aber als einen Geschäftspartner erleben, der massiv Druck ausübt, wird Toyota, das ähnliche Qualitätsmethoden und Verfahren verwendet, als befähigend erlebt. Ein US-amerikanischer Zulieferer für die Fahrzeuginnenausstattung beschreibt die Zusammenarbeit mit Toyota folgendermaßen:


  Bei der Problemlösung kommt Toyota nicht an und führt 15 Mal ausführliche Studien über die Leistungsfähigkeit der Prozesse durch wie American Auto. Sie sagen einfach: „Nehmen Sie hier und da etwas weniger Material, und dann funktioniert’s. Legen wir los.“ In 11 Jahren habe ich kein einziges Prototyp-Werkzeug für Toyota gefertigt. Kniepolster, Bodenbleche, Armaturenbretter etc. sind alle so ähnlich, da müssen Sie keine Prototypen bauen. Wenn ein Problem auftritt, wird es begutachtet, und dann wird eine Lösung gefunden – man konzentriert sich darauf, es das nächste Mal besser zu machen statt auf Schuldzuweisungen.


  Im Gegensatz dazu gab ein anderer Zulieferer folgende hoch emotionale Beschreibung der Zusammenarbeit mit American Auto:


  In dem Klima, das wir heute haben, verglichen mit der Vergangenheit, sind wir schon erfolgreich, wenn wir nicht nach Strich und Faden verprügelt werden. Wir können ein Programm oder eine Änderung durchführen oder unter den schwierigsten Umständen arbeiten (z.B. etwas versuchen, von dem wir dachten, es sei unmöglich) und zu 99,9 Prozent einwandfreie Ergebnisse erzielen. Aber wenn es nicht exakt 100 Prozent sind, werden wir einen Kopf kürzer gemacht. Früher wurde es anerkannt, dass wir uns krumm gelegt haben, um Änderungen, die in letzter Minute beschlossen wurden, hinzukriegen. Inzwischen sind wir froh, wenn wir nicht schon unter der Woche ständig attackiert werden. Das Ganze war mal ein System, das auf Anerkennung basierte, heute ist es nur noch eine Zwangsjacke.


  Die Bedürfnispyramide der Zulieferkette aus Abbildung 17.1 suggeriert, dass es unmöglich ist, auf die höhere Stufe der befähigenden Systeme vorzudringen und als gemeinsame Unternehmung wahrhaft dazuzulernen, solange sich die Beziehungen nicht so weit stabilisiert haben, dass die Geschäftspartnerschaft fair ist und die Prozesse belastbar sind. Und die Pyramide zeigt, dass man die Stufen genauso schnell herunterfallen wie hinaufklettern kann. American Auto arbeitete sich von Anfang bis Mitte der 1990er Jahre stetig hinauf und fiel gegen Ende der 1990er Jahre bis ins 21. Jahrhundert plötzlich tief herunter. Toyota hat sich in derselben Zeit stetig von Stufe zu Stufe voran gearbeitet. Damit American Auto ein Vorbild für Zulieferbeziehungen wird, ist noch sehr viel mehr nötig als der Bau eines Zentrums zur Entwicklung der Zulieferer. Wenn es Toyota auch nur einigermaßen nahe kommen will, muss es zunächst seine interne Kultur umkrempeln, eine lernende Organisation werden und die Stellen disziplinieren, die den Zulieferern widersprüchliche Vorgaben machen.


  Das 11. Prinzip des Toyota-Wegs lautet: Respektieren Sie Ihr erweitertes Netzwerk an Partnern und Zulieferern, in dem Sie sie fordern und fördern. Toyotas Rolle als Vorbild für Zulieferbeziehungen wird durch seinen Ansatz, mit seinen Partnern gemeinsam zu lernen und zu wachsen, immer weiter gefestigt. In meinen Augen hat Toyota etwas Einzigartiges erreicht: ein erweitertes lernendes Unternehmen.


   


  
    Fallbeispiel: Trim Master, Inc. – Autositze in JIT-Fertigung und JIT-Lieferung wie aus dem Toyota-Lehrbuch


    Im Jahr 1994 wurde Trim Masters, Inc. (TMI) als Joint Venture gegründet, um Toyotas Werk in Georgetown zu beliefern. Dieses Joint Venture war ein Teil der Anstrengungen, die Toyota unternahm, um Teile und Komponenten direkt in den USA einzukaufen und sie per JIT-Lieferung in die Toyota-Werke in den USA zu transportieren. Der Toyota-Weg verbietet den wahllosen Einkauf und die Materialbeschaffung von irgendwelchen Anbietern. Toyota betrachtet seine Zulieferer als langfristige Geschäftspartner, daher müssen sie Toyotas Standards hinsichtlich Qualität, Kosten und Lieferung erfüllen. Um die lokale Beschaffung erfüllen zu können und die gewünschte Expertise zu erhalten, initiierte Toyota die Gründung dieses Joint Ventures, an dem Toyota Tsusho, Araco – Toyotas langjähriger interner Teilezulieferer in Japan – und Johnson Controls beteiligt waren. Johnson Controls (JCI) ist mit einer Beteiligung von 40 Prozent der größte Einzelaktionär, aber Toyota und Araco (an dem Toyota zu 75 Prozent beteiligt ist) verfügen gemeinsam über die Aktienmehrheit an und damit die Kontrolle über TMI. Toyota hatte zuvor schon mit Johnson Controls gearbeitet und von diesem Zulieferer Autositze bezogen, und beide hatten eng bei der Schulung der Zulieferer in TPS zusammengearbeitet. Johnson Controls fertigt nach wie vor einen hohen Prozentsatz der Toyota-Autositze, dennoch verlässt sich Toyota gern auf mindestens zwei konkurrierende Zulieferer, um deren Motivation zur ständigen Verbesserung ihrer Prozesse und zur Kostenreduzierung wach zu halten.


    Toyota initiiert mit TMI also ein Joint Venture, das Autositze für das neu in Betrieb genommene Werk in Georgetown, Kentucky, liefern soll. Das TMI-Werk, in dem die Autositze hergestellt werden, befindet sich in Nicholasville, Kentucky. Araco übernimmt die Organisation der operativen Abläufe bei TMI, während JCI eher als stiller Teilhaber fungiert. Toyota ermutigt TMI dazu, TPS einzuführen – also nur diejenigen Sitze zu produzieren, die in der Fahrzeugmontage tatsächlich gebraucht werden, in exakt der Reihenfolge, wie sie benötigt werden. Selbst Araco, einer von Toyotas Spitzenzulieferern von Autositzen und ein Veteran in TPS, unterhält gelegentlich Lagervorräte an fertigen Autositzen, aber Toyota will, dass TMI es noch besser macht. Von dem Zeitpunkt an, da die Karosserie aus der Lackierung kommt und die Montage durchläuft, hat TMI ungefähr vier Stunden Zeit, vom Auftragseingang mit der angegebenen Abfolge der benötigten Autositze über die Produktion bis zur Lieferung der Autositze ins Toyota-Werk. Dann werden die Autositze über Trägersysteme zur Montagelinie transportiert und treffen dort Just-in-Time ein, um in genau das Fahrzeug eingebaut zu werden, für das sie bestellt wurden. Das ist ein äußerst anspruchsvolles System und nichts für schwache Herzen! Die kleinste Unregelmäßigkeit riskiert eine Abschaltung der Fahrzeugmontage, bei Kosten von mehreren zehntausend Dollar pro Minute. Die meisten Teile, die TMI für seine Komponenten verwendet, werden mehrmals am Tag von anderen Zulieferern an TMI geliefert. Wenn einer dieser Zulieferer ein Problem hat, kann das bei TMI innerhalb kürzester Zeit zu einem Stillstand in der Produktion der Autositze führen. Außerdem sind Autositze komplexe Bauteile, und das äußere Erscheinungsbild ist wichtig. Ein Stück Leder minderer Qualität, ein kleiner Kratzer auf einem der unzähligen Kunststoffteile, ein nicht ganz präziser Federungsmechanismus etc. und Toyota wird den Sitz nicht abnehmen.


    Aber der Toyota-Weg beinhaltet auch eine geduldige Schulung der Zulieferer in TPS, damit diese Toyotas hohe Standards einhalten können. Wenngleich TMI hart zu kämpfen hatte, sind die Ergebnisse ganz außerordentlich. Der Experte in schlanker Produktion, Jim Womack, pflegt zu sagen, dass die Höhe des regelmäßigen Lagerumschlags der wichtigste Test für wahrhaft schlanke Produktion ist – je höher, desto besser. Fragen Sie Hesselbrock, Director Operations für alle TMI-Werke, wie hoch der Lagerumschlag in Nicholasville ist, und Sie werden glauben, er denkt sich das aus: 135 Mal pro Monat! Als ich das auf einer Folie sah, hielt ich mich für sehr clever, weil ich meinte, einen Fehler entdeckt zu haben. Das muss heißen, pro Jahr, nicht wahr? Nein, pro Monat ist richtig. Das Werk erhält Lieferungen von mehr als 750 verschiedenen Rohmaterialien. Einige kommen aus Japan, andere aus Mexiko, und die meisten aus den USA und Kanada. Wenn die Belieferung mit Rohmaterialien an irgendeinem Punkt unterbrochen würde, müsste das Werk die Fertigung von Autositzen nach eineinhalb Stunden einstellen.


    Zum Beispiel wird für jeden Autositz Schaumstoff gebraucht, der in großen Containern von Foamex, einem Schwesterunternehmen, angeliefert wird. Es gibt 75 unterschiedliche Arten Schaumstoff. Ein zu hoher Lagerbestand würde das kleine Warenlager verstopfen. Also gibt es üblicherweise Schaumstoff für eineinhalb Stunden in der Fertigungshalle und darüber hinaus ein Sicherheitspolster von weiteren 45 Minuten. TMI erhält 12 Wagenladungen an Schaumstoff pro Tag, die alle eineinhalb Stunden eintreffen. Als ich das Werk im Jahr 2000 besuchte, betrug die Mängelquote durchschnittlich knapp unter 40 Teile pro Million Sitze. Toyota akzeptiert ein Maximum von 50 defekten Sitzen pro Million gefertigter Autositze. In jedem Sitz sind 100 Teile verbaut, und jeden Tag werden ungefähr 1.000 Sitze gefertigt. Jedes dieser 100 Teile pro Sitz kann theoretisch defekt sein. Sobald auch nur ein Teil mangelhaft ist, gilt der ganze Sitz als defekt. Bei meinem letzten Besuch im Sommer 2002 hatte TMI die Mängelquote auf 20-30 Teile pro Million Sitze gesenkt. TMI hat seitdem ein neues Werk in Cambridge, Ontario, eröffnet, das Autositze für den Lexus RX330 fertigt und die Anforderung einer einstelligen Mängelquote pro Million erfüllen muss. Das ist echte Six-Sigma-Qualität.


    Das Werk in Nicholasville ähnelt stark einem Toyota-Zulieferwerk in Japan. Die abschließende Sitzmontage erfolgt auf einem beweglichen Fließband im One-Piece Flow. Auf dem Fließband bewegen sich Teile für den Bedarf von einer bis zwei Stunden, die ordentlich angeordnet in kleinen Behältern auf Flow Racks dahingleiten. Der einzige Plan, den es im Werk gibt, ist der Auftrag, den Toyota übermittelt, sobald die Karosserie lackiert wurde. Der Auftrag gibt die exakte Reihenfolge an, in der die Sitze gefertigt und angeliefert werden müssen, um in die entsprechenden Fahrzeuge eingebaut werden zu können. Alle 55 Sekunden (die Taktzeit des Toyota-Werkes) trifft ein neuer Auftrag ein. TMI weiß also nur mit einem Vorlauf von 55 Sekunden, was als Nächstes produziert werden muss. TMI sammelt zehn Aufträge für Sitzgruppen, dann wird die bestellte Reihenfolge umgedreht (weil die Sitze in umgekehrter Reihenfolge in die Lastwagen verladen werden), und anschließend werden die Aufträge an die Fertigung und andere nachfolgende Prozesse des TMI-Werks gesendet. Einige große Komponenten wie Sitzrahmen, Sitzbezüge und Schaumstoff werden in der entsprechenden Sequenz an das Montageband angeliefert, während kleinere Komponenten wie Schrauben und Muttern in einem Teilesupermarkt gelagert und auf Abruf – per kanban – zur Montage transportiert werden. TMI verwendet für seine eigenen Zulieferer zudem ein Pull-System für Nachschublieferungen.


    Das Werk bezieht fast 800 verschiedene Teile, einige davon werden aus Mexiko, andere aus Japan angeliefert. Von den Teilen, die aus entfernteren Gebieten angeliefert werden, wird natürlich eine größere Menge vorgehalten. Die Nachschublieferung erfolgt nach einem bestimmten zeitlichen Rhythmus. So lagert TMI zum Beispiel die aus Mexiko gelieferten Teile in einer Größenordnung, die dem Bedarf an 40 Arbeitsstunden entspricht – und jede Stunde ist TMI zuwider.


    TMI kann sich allerdings nie auf dem Erreichten ausruhen. Im Jahr 2001 stellte Toyota seine Zulieferer vor die Herausforderung, den Preis der Komponenten für die nächste große Modelleinführung im Jahr 2004 um 30 Prozent zu senken. Das entsprach einer zehnprozentigen Preissenkung pro Jahr. Eines der Gerüchte lautet, dass Toyota durch sein Joint Venture mit Peugeot erfahren habe, was andere Automobilhersteller für Teile und Komponenten zahlen. Während andere Unternehmen sich in der gleichen Situation womöglich nach anderen, günstigeren Zulieferern umgesehen hätten, sah Toyota in echter Anwendung des Toyota-Wegs, operative Exzellenz als strategische Waffe einzusetzen, keinen Grund, warum seine vorhandenen Zulieferer mit TPS nicht mit den weltweiten Kostenführern konkurrieren oder diese sogar übertreffen können sollten.


    Obwohl TMI seine Arbeitskosten schon weitgehend verschlankt hat, reagierte das Unternehmen ziemlich positiv und konstruktiv auf Toyotas Ansinnen. TMI startete daraufhin eine groß angelegte hoshin kanri-Initiative, um das vorgegebene Ziel zu erreichen. Hoshin kanri bedeutet Policy Deployment. Das beginnt bei den strategischen Geschäftszielen, die dann kaskadenartig auf jede Funktion und jede Ebene im Unternehmen herunter gebrochen werden. Das ist Teil des Toyota-Wegs mit Hinblick auf das Management – ein ständiger Dialog zwischen den Führungsebenen, vom Topmanagement bis zum mittleren Management und gelegentlich bis zu Schicht- und Teamleitern. Eine der größten Stärken des hoshin kanri ist die Fähigkeit, die strategischen Ziele der Unternehmensführung in quantitative, realisierbare Maßnahmen zu übersetzen. Kurz gesagt ist Policy Deployment ein System, das Mitarbeiter dazu anregt, Situationen zu analysieren, Verbesserungspläne zu erarbeiten, Leistungsprüfungen durchzuführen und situationsangemessen zu handeln. Für diese Zwecke nutzt Trim Masters einen Raum als zentrales Hauptquartier, in dem Ziele für jede Funktion im Unternehmen definiert werden, um Kosten zu reduzieren, sowie für funktionsübergreifende Projekte. Jedes Schaubild zum Policy Deployment endet mit messbaren Zielen, den Messgrößen und dem Namen einer Person, die für die Ergebnisse verantwortlich ist. In wöchent lichen Meetings werden dann die Fortschritte in jedem Bereich diskutiert.


    Aufgrund der langfristig engen Zusammenarbeit mit Toyota gerät TMI über die hohen Erwartungen, die Toyota an seinen Partner richtet, nicht in Panik. Toyota weiß, dass TMI nur eine begrenzte Kontrolle über die Kosten hat. Einige der größten Kosteneinsparungen können am besten gemeinsam in der Produktentwicklungsphase durch so genanntes Value Engineering realisiert werden. Value Engineering ist ein systematischer, funktionsübergreifender Teamansatz zur Untersuchung der Designfaktoren, die die Kosten neuer Fahrzeugmodelle beeinflussen, um gegebenenfalls das Design so anzupassen, dass es die notwendigen Qualitätsstandards zu den von Toyota bestimmten Zielkosten erfüllt. Die Zusammenarbeit von TMI und Toyota kann zu erheblichen Kosteneinsparungen führen, indem die Entwicklung der Autositze von vornherein verändert wird. Zudem besuchen Abgesandte aus dem Einkauf von Toyota das TMI-Werk regelmäßig, um dessen Prozesse und Fortschritte zu begutachten. Und bisher sind sie mit den Ergebnissen sehr zufrieden.


    TMI ist eine US-Erfolgsstory, was die Umsetzung von TPS unter ziemlich schwierigen Umständen betrifft, nämlich eine JIT-Fertigung und JIT-Lieferung ohne Lagerhaltung und in genau bestimmter Abfolge. Aber fragen Sie die Unternehmensführung von TMI, ob es sich bei ihrem Werk um ein Modellunternehmen in schlanker Produktion handelt, und Sie werden Gelächter ernten. Das Management weiß, welchen langen Weg es noch vor sich hat, um so ausgefeilte Prozesse zu erreichen wie seine Muttergesellschaft in Japan.

  


  
    
  


  Kategorie IV:

  Eine kontinuierliche Lösung der Problemursachen ist der Motor für unternehmensweite Lernprozesse


  [image: ]


  
    
  


  Kapitel 18


  12. Prinzip: Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu)


  Beobachten Sie die Fertigung in der Werkshalle unvoreingenommen und mit freiem Kopf. Fragen Sie bei jeder Sache fünf Mal „Warum?“.


   


  Taiichi Ohno (wie im internen Dokument The Toyota Way zitiert)


  In meinen Gesprächen mit Toyota erhielt ich auf die Frage, was den Toyota-Weg von anderen Managementansätzen unterscheide, im Allgemeinen als erste Antwort: genchi genbutsu – egal, ob ich in der Fertigung, in der Produktentwicklung, im Verkauf, im Vertrieb oder im Bereich Public Relations nachfragte. Man kann nicht sicher sein, ob man jeden Aspekt eines Problems wirklich verstanden hat, wenn man sich nicht selbst ein Bild von der Situation macht. Es ist einfach inakzeptabel, die Dinge als selbstverständlich hinzunehmen oder sich auf die Berichte Dritter zu verlassen.


  Oft habe ich von Managern des Toyota-Werks in Georgetown, Kentucky, die folgende Geschichte bzw. eine Variante davon gehört: Zu der Zeit, als Fujio Cho zum ersten President des Werkes in Georgetown ernannt wurde, begann jeder Tag mit den morgendlichen Rundgängen der Manager in der Fertigungshalle. Auf ihrem Weg in die Halle bemerken sie Cho, der dort steht und einen Arbeitsablauf beobachtet. Die Manager gehen unmittelbar an ihm vorbei und erwarten, dass Cho sie bemerkt und grüßt, aber er reagiert nicht. Cho steht einfach da und starrt auf irgendetwas, als ob er in den Kosmos blicke. Die Manager kommen noch näher. Chos Blick ist weiter auf etwas fixiert. Die Manager wenden sich wieder ihrem Geschäft zu und kommen 15 Minuten später noch einmal vorbei. Cho steht da und starrt. Die Manager fragen sich nun, ob er vielleicht krank oder zur Salzsäule erstarrt sei. Schließlich entspannt sich Cho, als ob er aus einer Trance erwacht sei, bemerkt, dass er nicht allein ist und sagt mit einem Lächeln: „Guten Morgen.“ Später kommen aus dem Büro des Presidents einige Anweisungen, bestimmte Elemente des TPS im Werk zu straffen. Was hat Cho eigentlich gemacht? Die einzige Art und Weise, wie er den Status der Umsetzung von TPS im Werk beurteilen konnte, war, sich selbst einen Eindruck zu verschaffen. „Werden die Standardarbeitsabläufe eingehalten?“ Sind die Abläufe fließend, gleichmäßig und Just-in-Time?“ „Werden Teile zur nächsten Arbeitsstation transportiert, bevor sie gebraucht werden?“ Cho muss den Materialfluss auf dem Fließband persönlich überprüfen, um diese Fragen beantworten zu können. Er muss sehen, ob die Fließbandarbeiter andon benutzen, um gegebenenfalls Hilfe zu rufen und das Band anzuhalten. „Und wie reagieren die Team- und Gruppenleiter?“ Indem er seine über Jahrzehnte gewonnenen Fähigkeiten anwendet, kann er all dies erkennen. Cho ist ein Meister darin, TPS zu sehen und zu verstehen. Er weiß, dass das, was er selbst sieht, nie in einem schriftlichen Bericht und in Zahlenkolonnen auftauchen würde, auch wenn er diese ebenfalls sehen will. Mit Tabellen und Zahlen lassen sich Ergebnisse messen, aber sie enthüllen nicht die Details der täglichen Arbeitsabläufe.


  Das Prinzip: Die eigenen Eindrücke umfassend verstehen und darüber berichten


  Wortwörtlich übersetzt bedeutet genchi der eigentliche Ort (des Geschehens) und genbutsu das eigentliche (verwendete) Material oder Produkt. Genchi genbutsu wird bei Toyota dahingehend interpretiert, dass man sich an den Ort begibt, um die eigentliche Situation zu sehen und zu verstehen. Gemba ist ein Begriff, der sich immer mehr durchzusetzen beginnt. Er verweist auf den „eigentlichen Platz (des Geschehens)“ und bedeutet ungefähr das gleiche wie genchi genbutsu. Der erste Schritt in jedem Problemlösungsprozess, jeder Produktentwicklung oder der Bewertung der Leistung eines Mitarbeiters ist, ein Verständnis für die jeweilige Situation zu entwickeln, die voraussetzt, dass man sich „an den gemba begibt“. Toyota fördert und erwartet kreatives Denken. Innovation ist ein Muss, aber sie sollte auf dem profunden Verständnis aller Aspekte der jeweiligen Situation basieren. Das ist eine der Vorgehensweisen, die jemanden, der im Toyota-Weg geschult wurde, wirklich von allen anderen unterscheidet. Toyota-Angehörige nehmen nichts als gegeben hin, und sie wissen, worüber sie reden, weil sie sich selbst ein Bild verschafft haben.


  Es wäre für das Management relativ einfach, zu versuchen, vom Toyota-Weg zu lernen, um anzuordnen, dass vom Tag X an jeder Ingenieur und jeder Manager eine halbe Stunde in der Werkshalle zu verbringen und die Abläufe zu beobachten hat, um alle Einzelheiten zu verstehen. Aber das würde nicht viel bringen, wenn sie nicht die Fähigkeiten zur Analyse hätten und in der Lage wären, die jeweilige Situation zu verstehen. Es gibt eine oberflächliche Version des genchi genbutsu und eine viel tiefer gehende, die von Mitarbeitern viele Jahre praktiziert werden muss, um sie zu beherrschen. Der Toyota-Weg verlangt, dass Mitarbeiter und Manager ein profundes Verständnis für fließende Prozesse, standardisierte Arbeitsabläufe etc. entwickeln und die Fähigkeit erwerben, eine Situation kritisch zu analysieren und zu bewerten. (Dazu kann auch Datenanalyse gehören.) Darüber hinaus müssen sie wissen, wie sie an die Wurzeln eines Problems gelangen, das sie erkannt haben, und dies effektiv an andere kommunizieren. Tadashi („George“) Yamashina, President des Toyota Technical Center, erklärte:


  Es geht um mehr als sich nur vor Ort zu begeben und zu beobachten. Was ist passiert? Was haben Sie gesehen? Welches sind die wichtigen Themen? Welche Probleme gibt es? In der Toyota-Organisation in den USA sind wir immer noch dabei, nur hinzugehen und zu beobachten. „Ok, ich habe mir ein Bild gemacht, und nun habe ich ein Gefühl für die Situation.“ Aber haben Sie die Situation wirklich analysiert? Verstehen Sie wirklich, worum es geht? Grundsätzlich geht es darum, dass wir versuchen, Entscheidungen auf Fakten zu gründen, und nicht auf Theorie. Zahlen und Statistiken tragen zu den Fakten bei, aber es geht um mehr. Gelegentlich wird uns vorgeworfen, wir verbrächten zu viel Zeit mit der ganzen Analyse. Manche sagen: „Das sagt einem doch der gesunde Menschenverstand. Ich weiß, was das Problem ist.“ Aber Daten zu sammeln und zu analysieren wird Ihnen sagen, ob Ihr gesunder Menschenverstand auch Recht hat.


  Als Yamashina President des Toyota Technical Center wurde, legte er seine zehn Managementprinzipien dar (siehe Abb. 18.1), deren drittes und viertes Prinzip sich auf genchi genbutsu beziehen:


  
    3. Denken und sprechen Sie auf Basis verifizierter, verlässlicher Informationen und Daten:


    
       – Vergewissern Sie sich persönlich von der Richtigkeit der so genannten Fakten.


       – Sie sind verantwortlich für die Information, die Sie anderen geben.

    


    4. Nutzen Sie die Weisheit und Erfahrung anderer, um Informationen zu sammeln, zu senden oder zu diskutieren.

  


   


  
    Behalten Sie immer das Endziel im Kopf


    
      – Planen Sie sorgfältig auf Ihr Endziel hin


      – Sorgen Sie dafür, dass Meetings einem eindeutigen Zweck dienen

    


    Übertragen Sie sich selbst und anderen klare Aufgaben


    Denken und sprechen Sie auf Basis verifizierter, verlässlicher Informationen und Daten


    
      – Vergewissern Sie sich persönlich von der Richtigkeit der so genannten Fakten (genchi genbutsu)


      – Sie sind verantwortlich für die Information, die Sie anderen geben

    


    Nutzen Sie die Weisheit und Erfahrung anderer, um Informationen zu sammeln, zu senden oder zu diskutieren (eine Form des genchi genbutsu)


    Teilen Sie Ihre Informationen zeitnah mit anderen


    
      – Denken Sie immer daran, wer von diesen Informationen profitieren wird

    


    Berichten, informieren und beraten Sie stets zeitnah (hou/ren/sou) Analysieren und verstehen Sie Defizite in Ihren Kompetenzen auf eine messbare Art und Weise


    
      – Klären Sie, welche Fähigkeiten und welches Wissen Sie brauchen, um sich selbst weiterzuentwickeln

    


    Streben Sie unermüdlich danach, kaizen-Maßnahmen durchzuführen Denken Sie über den Tellerrand bzw. über den üblichen gesunden Menschenverstand und über Standardregeln hinaus


    Achten Sie stets darauf, Ihre Sicherheit und Gesundheit zu schützen.

  


  Abbildung 18.1 Die Managementphilosophien von President Mr. Yamashina, Toyota Technical Center


  Der Ohno-Kreis – Beobachten und denken Sie eigenständig


  Es gibt viele Geschichten über den berühmten Ohno-Kreis. Ich hatte das Glück, persönlich mit Teruyuki Minoura sprechen zu können, der zum damaligen Zeitpunkt President von Toyota Motor Manufacturing North America war. Er hatte TPS direkt vom Meister gelernt, und ein Teil seiner frühen Ausbildung bei Toyota bezog sich auf diesen Kreis:


  Minoura: Mr. Ohno forderte uns auf, einen Kreis auf den Boden zu zeichnen. Dann sagte er: „Stellen Sie sich in den Kreis, beobachten Sie den Prozess und denken Sie eigenständig.“ Er gab aber keinerlei Hinweis darauf, was wir beobachten sollten. Das ist die Quintessenz des TPS.


  Liker: Wie lange standen Sie in dem Kreis?


  Minoura: Acht Stunden!


  Liker: Acht Stunden?


  Minoura: Am Morgen kam Mr. Ohno und forderte mich auf, mich bis zum Mittagessen in den Kreis zu stellen. Nach der Mittagspause kam er wieder vorbei und fragte mich, was ich gesehen hatte. Und natürlich antwortete ich (denkt nach), antwortete ich: „Es gab so viele Probleme mit dem Prozess …“ Aber Mr. Ohno hörte nicht. Er sah mich nur an.


  Liker: Und was passierte am Abend?


  Minoura: Es war schon fast Zeit zum Abendessen, als er wieder vorbei kam. Er gab mir kein Feedback, sondern sagte lediglich ganz freundlich: „Sie können nach Hause gehen.“


  Man kann sich diese Art Schulung nur schwer in einem US-amerikanischen Werk vorstellen. Die meisten jungen Ingenieure wären außer sich, wenn man sie auffordern würde, einen Kreis auf den Boden zu zeichnen und sich für eine halbe Stunde hineinzustellen – geschweige für einen ganzen Tag. Minoura begriff jedoch, dass es sich einerseits um eine wichtige Lektion handelte und andererseits um eine Ehre, auf diese Weise vom Meister in TPS persönlich unterrichtet zu werden. Was genau lehrte Ohno? Die Macht der eingehenden Beobachtung. Er lehrte Minoura, sich ein eigenständiges Urteil über das zu bilden, was er um sich herum wahrnahm, das heißt er lehrte ihn, Dinge zu hinterfragen, zu analysieren und zu bewerten.


  Heute verlassen wir uns in der Datenanalyse und -evaluierung oft auf Computer. Bei einer Six-Sigma-Qualitätsinitiative sammeln wir zum Beispiel Daten und jagen sie durch unser Statistikprogramm – Korrelationen, Regressionsrechnung, Varianzanalyse. Einige der Ergebnisse, die wir erhalten, sind statistisch relevant. Aber verstehen wir wirklich den Kontext dessen, was passiert bzw. die wahre Natur eines Sachverhalts?


  Daten sind in der Fertigung selbstverständlich wichtig. Ich lege den größten Schwerpunkt aber auf Fakten.


  Taiichi Ohno


  Nach Ohnos Auffassung bestand der große Unterschied darin, dass Daten nicht in direktem Kontakt zu einem realen Prozess stehen und lediglich „Indikatoren“ für reale Sachverhalte sind. Es ist besser, wenn sie die realen Fakten einer Situation verifizieren. Ohnos Vorgehensweise ähnelt stark dem Vorgehen eines Forensikers, der den Tatort eines Verbrechens untersucht.


  Bilden Sie sich ein Urteil, und äußern Sie Ihre Meinung auf Basis persönlich überprüfter Daten


  David Baxter ist Vice President des Toyota Technical Centers. Eine Zeitlang war er für die Bewertung der Zulieferkomponenten verantwortlich. Als Toyota 1997 eine Modellvariante des Camry auf den Markt brachte, trat ein Problem mit einem Kabelbaum auf. Die Yazaki Corporation, ein Toyota-Zulieferer in Japan, war der Verursacher dieses Problems. Was nun geschah, ist für die meisten Unternehmen untypisch. Ja, ein Qualitätsingenieur von Yazaki rief Toyota an, um zu erläutern, welche Maßnahmen zur Beseitigung des Problems ergriffen wurden. Ja, Yazaki sandte einen Ingenieur ins Montagewerk. Aber dann machte sich der President von Yazaki persönlich in das Werk auf, um sich ein Bild davon zu verschaffen, wie die Montagearbeiter den Kabelbaum in die Fahrzeuge montierten.


  Was würde ein hochrangiger Manager eines US-Zulieferers in diesem Fall tun? Nun, ein Hinweis ist eine Geschichte, die Jim Griffith, ebenfalls einer der Vice Presidents des Toyota Technical Centers, der die Bewertungsfunktion von Baxter übernommen hatte, zum Besten gab. In dem in der Geschichte geschilderten Fall besuchte der Vice President der Geschäftseinheit, die Toyota belieferte, das Toyota Technical Center, um zu besprechen, was zur Lösung des Problems unternommen wurde. Er bemühte sich, seinen Gesprächspartner in Sicherheit zu wiegen und sagte: „Ich bedaure die Probleme zutiefst. Machen Sie sich keine Sorgen, ich werde mich der Sache persönlich annehmen. Dieses Problem werden wir lösen. Da gibt es gar kein Vertun.“ Als ihn Griffith fragte, worin genau das Problem bestünde und was er vorhabe, um es zu lösen, antwortete er: „Ach, das weiß ich noch nicht. Und ich selbst kümmere mich ja auch nicht um die Details. Aber machen Sie sich keine Sorgen. Wir gehen der Sache auf den Grund und lösen das Problem. Versprochen.“ Griffith machte einen gereizten Eindruck, als er die Geschichte erzählte:


  Und das sollte mir Sicherheit geben? Bei Toyota wäre es ein Ding der Unmöglichkeit, derart schlecht vorbereitet zu einem Gespräch zu erscheinen. Wie konnte er uns versichern, das Problem würde gelöst, wenn er sich nicht einmal selbst ein Bild über das Problem verschaffte? … Also forderten wir ihn auf, in sein Unternehmen zurückzukehren und sich erst einmal einen Überblick zu verschaffen und dann wiederzukommen, wenn er genau wusste, worin das Problem bestand und wie es gelöst werden konnte.


  Eine andere Geschichte, die Baxter erzählte, macht deutlich, welche Nutzen sich daraus ergeben, wenn man sich Zeit nimmt und die Mühe macht, sich selbst ein Bild über die Lage zu verschaffen. Die Geschichte handelt von einem der ersten Aufträge zur Evaluierung der Kompetenzen eines externen Testlabors – nennen wir es Detroit Labs –, das eine hervorragende Reputation genoss und auf eine gut hundertjährige Tradition zurückblickt. Toyota brachte einige zuvor getestete Streben aus Japan mit und beauftragte Detroit Labs, diese erneut zu testen und dabei dieselben Teststandards wie in Japan zu verwenden. Baxter dazu:


  Ich habe meinen japanischen Mentor, einen herausragenden Testingenieur, bei seinen Besuchen begleitet. Wir brachten die Streben zu Detroit Labs mit und verglichen deren Testergebnisse mit den bereits vorhandenen Daten aus Japan. Für uns war nicht das Thema, ob ihre Ergebnisse mit den japanischen Ergebnissen übereinstimmten, sondern ob ihre Vorgehensweisen und Testverfahren etwas taugten. Und bei unseren Besuchen gaben wir uns nicht damit zufrieden, Bilder und defekte Teile zu betrachten. Wir wollten die Teile nach nicht bestandenen Tests sehen und sehen, wie die Daten zusammengestellt wurden. Mein Mentor stellte die meisten technischen Fragen, um im Detail zu verstehen, wie die Experten von Detroit Labs beim Testverfahren vorgegangen waren. Wir konnten daraus den Schluss ziehen, dass Detroit Labs sehr gute Prozesse und Verfahren für die Anwendung der Tests hatte, aber ihre technischen Kompetenzen entsprachen nicht unseren Erwartungen. Sie verwendeten keine technischen Analysetechniken, die Toyotas Standards genügt hätten. Zum Beispiel führten sie einen Ermüdungstest durch und hielten die Zahl der Zyklen und der Belastung fest, wir waren darüber hinaus aber auch daran interessiert zu erfahren, wie die Belastung verteilt war. Zudem fanden wir, sie hätten die Häufigkeit der Belastung (während der Tests der Dauerfestigkeit) kontrollieren müssen, was sie aber nicht getan hatten. Insgesamt waren wir also nicht mit ihrem Test- und Analyseansatz zufrieden.


  Selbstverständlich führte das Toyota-Team weitere Gespräche mit Detroit Labs und gab dessen Team Feedback, was Teil des genchi genbutsu ist. Detroit Labs reagierte darauf mit der Antwort, Toyota habe ihnen nicht gesagt, dass sie die Tests auf diese Weise durchführen sollten. Ein Teil der Bewertung nach der Toyota-Methode bestand darin, festzustellen ob Detroit Labs die Streben aus eigener Initiative umfassend testen würden, was sie nicht getan hatten. Und nicht nur das, ihre Haltung gegenüber dem kritischen Feedback war negativ. Baxter fasste zusammen:


  Wären wir nicht selbst vor Ort gewesen, um das Testverfahren in Augenschein zu nehmen, wäre uns das fehlende Verständnis von Detroit Labs entgangen. Wir hätten das erst anhand der Ergebnisse festgestellt, und das wäre zu wenig aufschlussreich gewesen. Wir waren nicht daran interessiert, dass das Endergebnis den bereits festgestellten Defekt bestätigte, sondern am Testprozess an sich. Die Daten selbst waren in Ordnung – ihr Test darüber, inwiefern der Test nicht bestanden wurde, bestätigte unsere Testergebnisse aus Japan. Frühere Tests wiesen darauf hin, dass er nicht bestanden werden würde. Das hatte Detroit Labs ebenfalls herausgefunden und damit nur bestätigt, was wir schon wussten. Ihre Antwort war also richtig. Bei GM (Baxters früherer Arbeitgeber) hätte ich gesagt: „Sie sind zu denselben Ergebnissen gekommen, arbeiten wir also mit ihnen.“ Tatsächlich haben sie aber einen Test nach einem vorgeschriebenen Verfahren durchgeführt und nicht die Art technische Forschung betrieben, die Toyota erwartet. Sie haben eine Aufgabe erfüllt, ohne sich groß mit ihr auseinander zu setzen. Anhand dieser Erfahrung habe ich allmählich verstanden, was ein lernendes Unternehmen ausmacht.


  Die USA erleben und für den US-Markt entwickeln


  Das Modell Sienna aus dem Jahr 2004 ist das, was Toyota ein umfangreiches Redesign nennt – eine neue und verbesserte Version des viel gepriesenen Minivans. Toyota machte ihn größer, schneller, geschmeidiger, leiser und ungefähr 1.000 Dollar billiger. Außerdem wurden viele kleine, aber wichtige Details integriert, die einem Autofahrer in den USA das Leben komfortabler machen. Die Position des Chefingenieurs bei der Entwicklung des Sienna wurde Yuji Yokoya übertragen. Die Hauptabsatzmärkte für dieses Modell sind die USA, Kanada und bis zu einem gewissen Grad Mexiko. Yokoya hatte an japanischen und europäischen Projekten mitgewirkt, aber noch nie an einem Fahrzeugmodell für den US-Markt. Er kannte verschiedene Regionen der USA, aber hatte sie nie mit den Augen eines Chefingenieurs betrachtet, der ein Fahrzeug für den US-Markt entwickeln soll. Infolgedessen hatte er das Gefühl, er kenne den US-Markt nicht gut genug. Andere Manager hätten versucht, Marketingdaten aus irgendwelchen Publikationen zu ziehen, aber das ist nur ein Aspekt unter vielen, die Toyota berücksichtigt. Yokoya ging zu seinem Director und bat ihn um die Erlaubnis, eine Reise zu unternehmen. Er sagte: „Ich möchte durch alle 50 US-Bundesstaaten und alle 13 Provinzen und Territorien in Kanada und alle Landesteile von Mexiko fahren.“


  Andy Lund, US-amerikanischer Programm-Manager des Toyota Technical Centers, hatte die Aufgabe Yokoya zu unterstützen. Dabei bot sich ihm die Gelegenheit, Yokoya auf seiner Reise durch Kanada zu begleiten. Lund erzählte die folgende Begebenheit als Beispiel für Yokoyas Entschlossenheit, die Kleinstadt Rankin Inlet in Nunavu, Kanada, zu besuchen:


  Er kam an einem sehr kleinen Flughafen an und versuchte, ein Auto zu mieten, aber es gab keine Autovermietungen, weder am Flughafen noch im Ort selbst. Also rief Yokoya-san ein Taxi, und dann kam eine Art Minivan, um ihn abzuholen. Yokoya versuchte mit dem Taxifahrer zu sprechen, um ihn um etwas zu bitten, aber der Taxifahrer sprach nicht genügend Englisch, als dass Yokoya-san ihn verstanden hätte. Schließlich kam der Sohn des Taxifahrers herbei und übersetzte. Der Taxifahrer war mit der Bitte Yokoya-sans einverstanden, sein Taxi zu mieten, es aber selbst zu fahren. Wie sich herausstellte, war der Ort so klein, dass Yokoya-san das Taxi in wenigen Minuten durch die wenigen Straßen fahren konnte, bis er am Ortsende angelangt war.


  Yokoya erreichte sein Ziel, durch jeden einzelnen US-Bundesstaat zu fahren – inklusive Alaska und Hawaii – sowie durch jede Provinz von Kanada und Mexiko. Meistens gelang es Yokoya und Lund, einen Toyota Sienna zu mieten und nach Wegen zu seiner Verbesserung zu suchen. Als Ergebnis unternahm Yokoya zahlreiche Veränderungen im Design, die für einen japanischen Ingenieur mit Wohnsitz in Japan sinnlos gewesen wären. Zum Beispiel:


  
    – Die Straßen in Kanada haben in der Mitte eine höhere Wölbung als in den USA vielleicht wegen der dort üblichen Schneemassen. Yokoya und Lund lernten bei ihrer Tour durch Kanada, dass die Spursicherheit des Minivans sehr wichtig war.


    – Als Yokoya über eine Brücke am Mississippi fuhr, wurde das Auto von heftigen Windböen erfasst. Yokoya erkannte, wie wichtig die Seitenwindstabilität war. Als er durch die Seitenwinde von Ontario fuhr, war er alarmiert, wie leicht der Minivan von Lastwagen beiseite „geweht“ wurde. Wenn Sie mit dem neuen Sienna durch Seitenwinde fahren, werden Sie feststellen, dass er viel stabiler ist.


    – Als Yokoya durch die engen Straßen von Sante Fe fuhr, fand er es sehr schwer, mit dem damaligen Sienna um Kurven zu fahren. Also verbesserte er den Wendekreis des Fahrzeugs um ca. einen Meter. Das ist eine echte Leistung, denn die neue Modellversion ist erheblich größer als das Vorgängermodell.


    – Da Yokoya auf seiner gesamten Reise praktisch im Auto lebte, lernte er die Vorzüge von Getränkehaltern schätzen. In Japan sind die Entfernungen kürzer. US-Amerikaner kaufen sich vielleicht ein Dosengetränk, aber in der japanischen Kultur ist es üblicher, dies außerhalb des Autos zu sich zu nehmen. In den USA lernte Yokoya auf langen Strecken, dass ein Fahrer normalerweise eine halb leere Tasse Kaffee oder Flasche Wasser neben sich hat und eine volle. Niemand möchte bis zur nächsten Rast warten und bis dahin auf dem Trockenen sitzen. Also braucht man eigentlich zwei Getränkehalter pro Person, oder sogar drei, wenn jemand eine Tasse Kaffee und zusätzlich zwei Flaschen Wasser in Griffweite haben möchte. Im Sienna gibt es 14 robuste Tassen- und Flaschenhalter. Und für lange Strecken gibt es zahlreiche Fächer und Taschen.


    – Yokoya stellte außerdem die amerikanische Sitte fest, während des Fahrens zu essen, anstatt irgendwo anzuhalten und eine Raststätte aufzusuchen. In Japan ist es sehr unüblich, im Auto zu essen, zum Teil, weil die Straßen schmaler sind und ständig Lastwagen ausscheren, so dass man sich wirklich auf die Straße konzentrieren muss und daher lieber gelegentlich eine Rast einlegt, um sich vom Stress zu erholen. Die luxuriösen US-Highways ermöglichen ein wesentlich entspannteres Fahren, indem man einfach den Tempomat einschaltet. Also lernte Yokoya, wie wichtig es war, Ablageflächen für Hamburger und Pommes zu haben, und er fügte faltbare Tabletts hinzu, die aus der Fahrerposition bequem zu erreichen sind. Diese Option bot Toyota bereits in Japan an, aber für den US-Markt war sie noch wesentlich nützlicher.

  


  Das ursprüngliche Konzept eines verlängerten Minivans war ebenfalls ein Ergebnis von genchi genbutsu. Dr. Akihiko Saito, der für das gesamte F&E von Toyota weltweit verantwortlich war, war ein überzeugter Anhänger der Philosophie, dass „kleiner gleich besser“ ist. Dabei geht es darum, die äußeren Abmessungen so gering wie möglich zu halten, um das Fahrzeuggewicht zu minimieren, aber gleichzeitig ein angemessenes Platzangebot im Fahrzeuginnenraum zu erhalten. Während seines Besuches im Toyota Technical Center in Ann Arbor, fuhr Saito einmal zur US-Baumarktkette Home Depot. Er stand nur auf dem Parkplatz und beobachtete die Leute – als ob er im Ohno-Kreis stünde. Saito sah, dass die Amerikaner riesige Dinge heimschleppten, wie zum Beispiel Sperrholzplatten und wie die Leute diese auf die Ladeflächen ihrer Pickups und Hondas Odysseys luden. Als Saito zurück ins Technical Center kam, sah er außerdem, dass eine Sperrholzplatte in einen Honda Odyssey passte, aber nicht in den damaligen Sienna. Mr. Saito genehmigte daraufhin augenblicklich die Anpassung der Größe des neuen Sienna auf die Maße einer großen Sperrholzplatte.


  Genchi genbutsu gilt auch für Führungskräfte


  Kiichiro Toyoda lernte von seinem Vater, wie wichtig es war, sich die Hände schmutzig zu machen und durch eigenes Ausprobieren zu lernen. Und das erwartete er auch von allen seinen Ingenieuren. Eine berühmte Geschichte über Toyoda ist Teil des kulturellen Erbes von Toyota geworden (internes Dokument The Toyota Way, S. 8):


  Eines Tages machte Kiichiro Toyoda einen Rundgang durch die weitläufige Werkshalle, als er auf einen Arbeiter traf, der sich am Kopf kratzte und murmelte, dass seine Schleifmaschine nicht funktioniere. Kiichiro sah den Mann an, dann krempelte er seine Ärmel auf und tauchte seine Hände in die Ölpfanne. Er brachte zwei Handvoll Ölschlamm hervor. Dann warf er den Ölschlamm auf den Boden und sagte: „Wie können Sie erwarten, eine gute Arbeit zu leisten, wenn Sie sich nicht die Hände schmutzig machen!“


  Aus irgendeinem Grund kommt Schlamm in Ölpfannen in einer ganzen Reihe von Unternehmensgeschichten vor. Als ich Jim Press besuchte (COO von Toyota Motor Sales, USA), erzählte er die folgende Begebenheit:


  Unsere Händler sehen viel öfter hochrangige Führungskräfte aus Japan als sie hochrangige Führungskräfte aus Detroit zu Gesicht bekommen. Ich erinnere mich, als ich Mitte der 70er Jahre mit Dr. Shoichiro Toyoda unterwegs war. Wir hatten gerade die Viergang-Automatikgetriebe eingeführt. Es war sehr ungewöhnlich, dass ein Automatikgetriebe versagte. Es war praktisch unzerstörbar. Wir waren gerade bei einem Händler. Dieser Händler beklagte sich über die Tatsache, dass er soeben ein Auto geliefert bekommen hatte, dessen Getriebe versagt hatte. Dr. Toyoda ging in seinem frisch gebügelten Anzug zu den Technikern, begann ein Gespräch mit ihnen, ging hinüber zur Ölpfanne, wo er das Öl aus dem Getriebe abgelassen hatte, schob seine Jackenärmel hoch, tauchte seine Hand in das Öl und zog einige Feilspäne heraus. Die legte er auf einen Lumpen, trocknete sie ab und steckte sie in die Tasche, um sie für einen Test mit nach Japan zu nehmen. Er wollte herausfinden, ob die Feilspäne das Ergebnis eines defekten Teils waren oder ob es sich um Abfall aus einem Zerspanungsprozess handelte.


  In den meisten großen US-Unternehmen ist der President eine Art König. Der König ist keine Person, mit der man zufällig zusammentrifft und eine Unterhaltung beginnt. Die Hierarchien von US-Fürstentümern kann man an der Größe der Büroräume, der Größe und Zahl der Fenster, der Qualität der Büromöbel, des Teppichs, an der Schwierigkeit, einen Termin zu bekommen und den jährlichen Boni ablesen.


  Als ich das letzte Mal Toyota in Georgetown besuchte, um mit President Gary Convis zu sprechen, musste ich ebenfalls über die Abteilung Public Affairs und über die Sekretariate um einen Termin ersuchen. Eine Sekretärin führte mich in einen luxuriösen Konferenzraum im Bürotrakt an der Stirnseite des Gebäudes und bot mir etwas zu trinken an. Convis kam zu spät, was bei Terminen dieser Art auch üblich ist. Also wanderte ich ein wenig umher, mit der Ausrede, mir einen Kaffee besorgen zu wollen. Die Räumlichkeiten dieses Topmanagers waren ziemlich spartanisch für jemand seiner Position und seines Status. Wesentlich auffälliger war aber, dass die vielgerühmten 5S von Toyota völlig missachtet wurden. Überall standen Kartons herum, und Convis’ Assistentin war eifrig am Zusammenpacken. Als ich sie fragte, was sie da tat, erklärte sie ein wenig mürrisch, dass „der Chef näher an der Werkshalle sein wollte, um dort zu sein, wo die Autos gebaut werden. Also wollte er in eines der Büros auf der mittleren Ebene ziehen, von dessen Fenstern aus man die gesamte Fertigungsstraße überblickt.“ Seine Assistentin schien ein wenig ärgerlich darüber zu sein, dass sie das schöne Außenbüro mit dem Blick nach draußen verlassen sollte. Aber sie schien es zu verstehen. Sie machte eine Pause und sagte dann: „Von allen Presidents, die wir hier je hatten, ist er am meisten auf die Fertigung fixiert.“ Das ist ein ziemlich großes Kompliment, wenn man bedenkt, dass zu seinen Vorgängern Leute wie Fujio Cho gehören.


  Als ich Don Jackson, Vice President Manufacturing des Werkes in Georgetown interviewte, verbrachte er mehr Zeit mit mir, als ursprünglich geplant. Während unseres Gesprächs klingelte mehrmals das Telefon, aber er nahm es nicht ab. Schließlich ging ein Anruf ein, den er beantwortete, und der kam nicht von einer übergeordneten Stelle.


  Jackson: [Ja, ich bin sofort da. Dauert nicht lange, ok? Bis gleich.] Entschuldigung, ich habe ein Meeting zu einem Mitarbeiterproblem. Da muss ich hin.


  Liker: Ist das etwas, worum Sie sich üblicherweise selbst kümmern?


  Jackson: Ja. Der Gruppenleiter oder Supervisor könnten das auch, aber ich möchte selbst wissen, was los ist. Und ich will, dass sie sehen, dass mir das wichtig ist. Ich möchte, dass die Mitarbeiter das sehen.


  Liker: Ich habe von dem Konzept gehört, dass Manager ihre Zeit in der Werkshalle verbringen. Gilt das sogar für Ihre Führungsebene? Haben Sie wirklich genug Zeit, um sich in der Werkshalle aufzuhalten?


  Jackson: Mein durchschnittlicher Arbeitstag dauert im Allgemeinen zehn bis zwölf Stunden. Normalerweise beginne ich gegen 8:00 Uhr in der Fertigungshalle, und ich suche dafür einen bestimmten Fertigungsbereich aus, den ich morgens besuche, um festzustellen, was in den letzten 24 Stunden passiert ist. Und von da an bin ich meist damit beschäftigt, verschiedene Teile der betrieblichen Abläufe zu begutachten, ob alles läuft oder die geplanten Jahresaktivitäten zu überprüfen. Ein Teil des jährlichen Planungsprozesses besteht aus Meilensteinen, daraus, wie Effizienzsteigerungen, Qualitätssteigerungen oder die Verbesserung der Zulieferqualität erreicht werden. Wir verfolgen diese Punkte auf Basis unseres Jahresplans. Und in der Fertigungshalle halte ich wöchentliche Meetings mit den Abteilungsleitern ab, in denen sie ihre Ergebnisse vorlegen. Die Mitarbeiter sind davon ziemlich motiviert. Ich komme, sehe mir ihre Verbesserungen an und mache Vorschläge.


  Liker: Dann verbringen Sie eine Menge Zeit vor Ort statt zu reisen.


  Jackson: Nun, als ich Qualitätsmanager war, habe ich wahrscheinlich 50 Prozent meiner Zeit damit verbracht, Zulieferer zu besuchen, und die anderen 50 Prozent war ich im Werk, aber jetzt bin ich ungefähr 95 Prozent meiner Zeit hier.


  Liker: Eine letzte Frage: Viele Unternehmen holen Manager von außen. Kann ein Werksmanager bei Toyota von einem anderen Unternehmen abgeworben werden?


  Jackson: Ich denke, das wäre ziemlich schwierig. Vor kurzem habe ich jemanden von General Motors eingestellt und zwar auf Abteilungsleiterebene. Das ist wirklich das erste Mal, dass das hier in Georgetown gemacht wurde. Dieser neue Kandidat war aber auch ziemlich einzigartig. Er hat seine berufliche Entwicklung bei Saturn gemacht und verbrachte einige Jahre im NUMMI-Werk. Folglich hatte er ein wenig praktische Erfahrung und war kein reiner Schreibtischtäter. Ich glaube, viele Werksmanager bei Unternehmen wie z.B. Ford betrachten die finanzielle Seite und die Frage der Manpower und Effizienz eher am Bildschirm und machen sich kein Bild vor Ort. Unsere Managementphilosophie ist fertigungsnah. Wenn Sie aus der Perspektive der Fertigung führen, ist das die gleiche Art zu führen, wie die der Gruppenleiter oder des stellvertretenden Werksmanagers. Und dann haben Sie alles unter Kontrolle. Ich verbringe viel Zeit in der Fertigungshalle, weil ich versuche, die Mitarbeiter meiner Abteilung zu entwickeln.


  Hourensou – Schnelles genchi genbutsu für Topmanager


  Als President von Toyota musste Cho lernen, sich stärker auf Vertrauen zu verlassen, als zu den Zeiten, da er Leiter einiger Montagewerke war. Cho hat nicht die Zeit, alles höchstpersönlich zu überprüfen. Stattdessen umgibt er sich mit Leuten, denen er vertraut, und macht sich standardmäßig über seine Vertrauten ein Bild von der jeweiligen Situation. Außerdem wendet er eine Methode an, die hourensou genannt wird, um nahe am Geschehen zu bleiben. Sie erscheint beinahe antithetisch zu genchi genbutsu, aber wenn sie richtig praktiziert wird, kann diese Methode eine effiziente Möglichkeit für einen Topmanager sein, das gleiche zu erreichen. Der japanische Begriff hourensou besteht aus drei Teilen: hou (hou kou – berichten), ren (ren-raku – regelmäßig den aktuellen Stand der Dinge weitergeben) und sou (sou dan – jemanden um Rat fragen bzw. beraten). Um einige der Funktionen des genchi genbutsu zu erfüllen, wendet das Topmanagement hourensou an, das in japanischen Unternehmen weit verbreitet ist.


  Nachdem die Topmanager von Toyota wissen, wie wichtig es ist, sich auch im Detail auszukennen, und es als eine ihrer Kernaufgaben betrachten, ihre Mitarbeiter durch Fragen und sorgfältige, gezielte Ratschläge zu schulen und weiterzuentwickeln, unternehmen sie große Anstrengungen, um effiziente Wege zur Informationsübermittlung, zum Feedback und zur Erteilung von Ratschlägen zu finden. Es gibt dafür keine Patentlösung. Aber eine wichtige Methode, die sie verfolgen, besteht darin, von ihren Untergebenen, die lernen sollen, effizient zu kommunizieren, tägliche Berichterstattung über wichtige Ereignisse des Tages zu verlangen. Und wenn es irgend möglich ist, begeben sie sich nach wie vor persönlich in die Werkshallen.


  Zum Beispiel ist Yamashina als President des Toyota Technical Centers (TTC) für fünf Bereiche verantwortlich: das Hauptcenter in Ann Arbor, Michigan, das Prototypcenter in Plymouth, Michigan, die Teststrecken in Arizona, das technische Center in Kalifornien und die Entwicklungsingenieure in Toyotas Fertigungswerken. Yamashina hält einmal pro Monat Meetings mit allen Abteilungen des TTC ab, die alle Hierarchieebenen berücksichtigen. Dazu reist er auch in alle weiter entfernten Niederlassungen. Verschiedene Manager haben dabei die Gelegenheit, einen Bericht über den Status ihres Projekts abzugeben und bereiten sich dementsprechend auf das monatliche Meeting vor. Zwar weiß Yamashina gut über alle Vorkommnisse und den Status der Projekte Bescheid und ist in der Lage, regelmäßig Feedback einzuholen und seinerseits Rat zu geben, aber das ist nicht genug. Er besteht außerdem darauf, dass jeder Vice President und jeder General Manager ihm in Form eines kurzen Updates täglich Bericht erstattet anstatt bis zum Ende der Woche zu warten. Das gibt Yamashina die Gelegenheit, Echtzeitinformationen, die er aus anderen Unternehmensbereichen erhalten hat, mit anderen zu teilen.


  Wenngleich Toyota nicht zu den führenden IT-Unternehmen der Welt gehört, lernt es doch den effektiven Einsatz von E-Mails für hourensou. Yamashina dazu:


  Ein junger Nachwuchsingenieur erklärt seinen Test und dessen Zweck per E-Mail und fragt Kollegen, ob sie irgendwelche Erfahrungen mit ähnlichen Tests gemacht haben. Plötzlich meldet sich ein langjährig erfahrener Ingenieur und schreibt zurück: „Ich habe diesen Test unter sehr ähnlichen Bedingungen durchgeführt, und er hat sich nicht bewährt.“ Sein Rat an den jungen Ingenieur lautet, eine andere Methode zu suchen, um den Test durchzuführen oder den Test zu stoppen. Wenn es kein System gäbe, mit dem man Informationen teilen könnte, würde der junge Ingenieur vermutlich viel Zeit und Energie verschwenden. Die elektronische Kommunikation ist eine Variante der Schulung bzw. der Beratung und Berichterstattung über verschiedene Hierarchieebenen hinweg, und zwar in beide Richtungen, aufwärts und abwärts. Ich bestehe darauf, dass jeder, der an mich berichtet, mir ein tägliches Update sendet. Ich erhalte also jeden Tag 60 bis 70 E-Mails von Vice Presidents und General Managern. Und ich verlange, dass sie die Nachricht klar strukturieren. Welches sind die wichtigsten Dinge? Die Nachricht muss so abgefasst sein, dass andere sie auch lesen. Das regt das Denken an und fördert den Informationsaustausch. Dies ist ein Teil von Toyotas Bemühungen, das Lernen zu fördern.


  Die erste Reaktion von US-Managern auf hourensou ist, dass es sich hierbei um eine andere Form des Mikromanagements handelt – zumindest bis sie es bei Toyota selbst ausprobieren und die Vorteile erfahren. Verschiedenen Managern zufolge, mit denen ich gesprochen habe, wird hourensou mit der Zeit ein integraler Bestandteil ihres Führungsrepertoires. Wie könnten sie ohne hourensou effektiv arbeiten?


  Die Art und Weise, wie genchi genbutsu in die Unternehmenskultur integriert ist


  Es ist leicht, höchst eindrückliche Beispiele für genchi genbutsu zu zitieren, wie zum Beispiel die Fahrt durch alle US-Bundesstaaten, um eine neue Generation des Sienna zu entwickeln, oder den ganzen Tag in einer Art Kreidekreis zu stehen. Am Wichtigsten ist jedoch, wie all das in der kollektiven Psyche der Mitarbeiter verankert ist. Es ist erst dann ein Teil der Kultur, wenn es zu einer selbstverständlichen Handlungsweise wird. Zwar entspricht das in Japan exakt dem Toyota-Weg, aber Toyota muss sich sehr anstrengen, um diese Mentalität in den Köpfen der Manager seiner ausländischen Niederlassungen zu verankern. Bruce Brownlee, General Manager External Affairs im Toyota Technical Center ist zum Beispiel einer der wenigen US-amerikanischen Mitglieder des Managements, die in Japan aufgewachsen sind und fließend japanisch sprechen. Er erklärt:


  Wir wenden genchi genbutsu gelegentlich in anderen Bereichen als der technischen Entwicklung an. Wenn ich eine Pressekonferenz in einem Hotel organisiere, dann nehme ich mir immer die Zeit, vorher das Hotel zu besichtigen. Ich möchte wissen, was mich erwartet. Oft gibt es Überraschungen, und wir sind daran interessiert, Probleme schon im Vorfeld zu vermeiden. Oder wenn ein wichtiges Geschäftsessen stattfindet – sagen wir für einen Director, der zu Besuch ist –, dann gehe ich vorher in das Restaurant, möglicherweise, um dort Probe zu essen. Vielleicht fragen wir auch, ob wir die Küche sehen können. In einem Fall verfügte ein als hochklassig eingestuftes Restaurant über keinen ruhigen, vom Lokal abgetrennten Raum, in dem wir das Geschäftsessen hätten organisieren können, und der Service entsprach auch nicht dem Renommée des Lokals. Wir entschieden uns dann für ein anderes Restaurant. Als Dr. Saito (Leiter der F&E weltweit) da war, wollte er das Getty Museum besuchen, also haben wir es vorher inspiziert. Wir wollten einfach wissen, was uns erwarten würde.


  Auf den vorhergehenden Seiten dieses Kapitels habe ich Yamashina zitiert, der beklagte, dass „wir innerhalb der Toyota-Organisation in den USA immer noch alles höchstpersönlich überprüfen müssen“ (genchi genbutsu). Offensichtlich ist die Entwicklung des Toyota-Wegs im Ausland ein sehr langsamer Prozess, an dem Toyota eifrig arbeitet. Stellt die US-amerikanische Kultur etwa ein Hindernis dar? Interessanterweise gibt es einige Hinweise darauf, dass das tatsächlich der Fall sein könnte. Denken Sie an das faszinierende Buch von Richard E. Nisbett von der University of Michigan, The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think Differently ... And Why. Dieses Buch vergleicht Ostasien (Korea, China und Japan) mit westlichen Ländern (Großbritannien, das übrige Europa und die USA). Eine Reihe von Experimenten bietet konkrete Belege dafür, dass Menschen aus der westlichen Hemisphäre bei der Betrachtung derselben Situation typischerweise Dinge in allgemeinen Kategorien und auf einer eher oberflächlichen Ebene wahrnehmen, während Asiaten typischerweise eine wesentlich tiefer gehende Wahrnehmung der Dinge und ihrer Beziehungen zueinander haben.


  In einer Untersuchung wurden japanischen und US-amerikanischen Studenten der University of Michigan kurz Bilder von Aquarien gezeigt, auf denen Fische, Frösche und die für Aquarien üblichen Pflanzen und Steine zu sehen waren. Anschließend sollten die Studenten wiedergeben, was sie gesehen hatten. Die Japaner erinnerten sich an 60 Prozent mehr Hintergrundelemente als die amerikanischen Studenten, und sie bezogen sich mehr als doppelt so oft auf die Beziehungen zwischen den wahrgenommenen Elementen, inklusive der Pflanzen und Steine im Hintergrund (z.B.: „Der kleine Frosch saß auf einem rosa Felsstück.“)


  Nisbett und seine Kollegen schlossen daraus, dass „westlich geprägte Menschen abstrakte universelle Prinzipien bevorzugen, während Asiaten nach Regeln suchen, die zu der jeweiligen Situation passen.“1 Die Ostasiaten nehmen dieselbe Szenerie zudem detaillierter wahr. Nun denken Sie an Yokoya, wie er die gesamten USA abfuhr, um herauszufinden, wie die neue Generation des Sienna beschaffen sein musste. Wenn er aufgrund seines japanischen kulturellen Erbes und der Fähigkeiten, die er durch Toyotas Kultur des genchi genbutsu erworben hat, seine Reise mit weitaus größerer Entschlossenheit durchgeführt hat, dann hat er zweifellos wesentlich mehr aus der Reise herausgeholt, als ein westlich geprägter Projektleiter das je gekonnt hätte. Yokoya ist nicht einfach nur durchs Land gefahren und hat die Augen offen gehalten, sondern er hat in jeder Situation ein tief gehendes Verständnis für die Gründe seiner Beobachtungen entwickelt und die daraus gewonnenen Erkenntnisse in seine Entscheidungen über das neue Fahrzeugdesign eingeflochten.


  Die Implikationen der Anwendung des 12. Prinzips des Toyota-Wegs, Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu), um im Ausland das Lernen zu fördern, sind gleichzeitig aufregend und ein wenig beängstigend. Die feinen Details einer Strategie und der operativen Abläufe völlig bis zu Ende zu durchdenken, ist eindeutig ein zentraler Bestandteil der Kultur, die Toyota geholfen hat, eines der erfolgreichsten Unternehmen der Welt zu werden. Die Prinzipien des Toyota-Wegs sollte jedes Unternehmen lernen und anwenden. Wenn einige dieser Prinzipien jedoch integraler Bestandteil der ostasiatischen Mentalität und demnach dort wesentlich ausgeprägter sind, wird es für westliche Unternehmen sehr schwer, sie in gleicher Weise anzuwenden. Zumindest wird es wesentlich größerer Anstrengungen und praktischer Übung bedürfen, um ein entsprechendes Qualitätsniveau in der Umsetzung zu erreichen.


  Wir werden uns diesem Thema noch einmal im letzten Kapitel dieses Buches zuwenden, in dem es darum geht, was Unternehmen von Toyota lernen können. Bis dahin werden sich die nächsten zwei Kapitel näher damit befassen, wie Toyota sein detailliertes, aus genchi genbutsu gewonnenes Wissen nutzt, um sorgfältig begründete Entscheidungen zu treffen und in letzter Instanz eine lernende Organisation zu werden.


  
    
  


  Kapitel 19


  13. Prinzip: Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um.


  Wenn ein Projekt in Angriff genommen wird, das innerhalb eines Jahres vollständig umgesetzt werden soll, dann wird ein typisches US-amerikanisches Unternehmen nach meiner Wahrnehmung ungefähr drei Monate mit der Planung verbringen und dann mit der Implementierung beginnen. Aber dann wird es mit allen möglichen Problemen konfrontiert und verbringt den Rest des Jahres mit Problemlösung. Bei einem vergleichbaren Projektzeitraum verbringt Toyota neun bis zehn Monate mit der Planung, dann wird das Projekt in einem kleinen Rahmen – z.B. einer Pilotproduktion – umgesetzt und am Ende des Jahres komplett eingeführt, so dass praktisch alle möglichen Probleme vorher ausgeräumt wurden.


   


  Alex Warren, ehemaliger Senior Vice President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky


  Angenommen, Sie kaufen ein Haus. Dann unterschreiben Sie bei Vertragsabschluss wahrscheinlich unzählige Dokumente und hoffen, dass es sich dabei um Standardvereinbarungen handelt, die Ihnen nicht auf die Füße fallen. Ihr Anwalt hat sie womöglich sogar vorab geprüft und Ihnen gesagt, dass alles in Ordnung ist. Das scheint in den meisten Unternehmen der normale Weg zu sein, über den sie ihr Geschäft betreiben. Nicht so, wenn Sie nach dem Toyota-Weg vorgehen.


  Richard Mallery wurde 1989 von Toyota als Anwalt damit beauftragt, den Kauf eines großen Areals von 4.800 Hektar nordwestlich von Phoenix juristisch zu begleiten. Heute ist dies das Toyota-Testgelände in Arizona, auf dem Fahrzeuge Testfahrten absolvieren und anschließend bewertet werden. Die Fläche des gesamten Geländes umfasst das nördliche Viertel der bekannten Pferderanch Douglas Ranch. Mallery hat schon wesentlich größere Akquisitionen betreut, daher war der Erwerb dieses Geländes für ihn eine reine Routineangelegenheit. Als Stanford-Absolvent und seit 1964 Anwalt einer großen und renommierten Kanzlei war er juristisch entsprechend beschlagen und ging davon aus, dass er seine Beziehung zu Toyota genauso handhaben würde wie zu seinen anderen Mandanten:


  Ich habe aus diesem Mandat ein wesentlich umfangreicheres Wissen über die Rechtsgeschichte des Staates Arizona und die Entwicklung seiner gesetzgebenden Verfassung und seiner allgemeinen Gesetze gewonnen, als ich je zuvor hatte (lacht), weil ich alle Fragen des Toyota-Teams beantworten musste. Ich konnte nicht einfach auf das übliche Procedere verweisen und entweder sagen: „So haben wir es immer gemacht“ oder „Keine Sorge, der Verkäufer wird uns entschädigen.“ Das Toyota-Team wollte viel tiefer nachhaken und den kompletten Hintergrund vor seiner Entscheidung erfahren, um eben eine wirklich gut begründete Entscheidung treffen zu können. Um alle Fragen beantworten zu können, verwandelte ich mich wieder in einen Studenten und lernte eine Menge über das föderale System, das Arizona zunächst als Territorium und später als Bundesstaat etablierte.


  Toyota wollte wissen, wie der Verkäufer den Titel erworben hatte und wie sich der Titel auf den ursprünglichen Eigentümer des Landes – die föderale Regierung – zurückverfolgen ließ. Nach 14 Jahren, die Mallery inzwischen mit Toyota zusammengearbeitet hat, kommt er zu folgendem Schluss: „Toyota ist außergewöhnlich gut in der Analyse von Strategie und Taktik. Nichts wird als selbstverständlich hingenommen. Alles wird überprüft, mit dem Ziel, eine richtige Entscheidung zu treffen. Mallerys Lernerfahrung aus der Zusammenarbeit mit Toyota hat sich auch auf seine Zusammenarbeit mit anderen Mandanten übertragen:


  Ich neige eher dazu, eingehende Fragen zu stellen: Warum machen Sie eine bestimmte Sache auf genau diese Weise? Und erzählen Sie mir nicht einfach, was Sie tun, also Ihr Standardverfahren. Ich will wissen, warum Sie es tun. Außerdem stelle ich herkömmliche Annahmen in Frage. Ich habe als Toyotas Rechtsberater mehr über Due Diligence und strategische Planung gelernt als mit jedem anderen Mandanten, für den ich in 40 Jahren tätig gewesen bin.


  Das Prinzip: Umfassende Berücksichtigung aller Umstände bei der Entscheidungsfindung


  Viele Mitarbeiter außerhalb Japans, die von anderen Unternehmen zu Toyota gewechselt haben, standen vor der Herausforderung, sich den Toyota-eigenen Ansatz zur Problemlösung und Entscheidungsfindung anzueignen. Weil sich Toyotas Prinzip der Konsenserzielung so dramatisch vom Vorgehen anderer Unternehmen unterscheidet, ist dies ein umfangreicher Umerziehungsprozess. Neue Mitarbeiter fragen sich, wie ein effizientes Unternehmen wie Toyota so einen kleinteiligen, langsamen, mühseligen und zeitaufwändigen Entscheidungsprozess aufrecht erhalten kann. Aber alle Leute, die ich bisher getroffen habe und die einige Zeit für Toyota gearbeitet haben, sind überzeugte Anhänger dieser Form der Entscheidungsfindung und haben umfangreich davon profitiert – sogar in ihrem Privatleben.


  Für Toyota ist die Art und Weise, wie man zu einer Entscheidung gelangt, genauso wichtig wie die Qualität der Entscheidung selbst. Es ist eine Pflicht, Zeit und Mühe in eine richtige Entscheidung zu investieren. Tatsächlich verzeiht das Management eine Entscheidung, die nicht zu den gewünschten Ergebnissen führt, wenn der Prozess, der zu dieser Entscheidung geführt hat, der richtige war. Eine Entscheidung, die sich zufällig als richtig erweist, aber auf einem abgekürzten Prozess basiert, ist eher dazu angetan, von der Führung kritisiert zu werden. Wie Warren in seinem Zitat am Kapitelanfang erklärt, liegt Toyotas Geheimnis zu einer reibungslosen und oft fehlerfreien Umsetzung neuer Initiativen in der sorgfältigen Vorausplanung. Dem gesamten Prozess der Planung, der Problemlösung und Entscheidungsfindung liegt die sorgfältige Aufmerksamkeit für jedes Detail zugrunde. Dieses Verhalten wird grundsätzlich mit japanischen Unternehmen assoziiert, wobei Toyota darin Meister ist. Kein Stein bleibt auf dem anderen, jeder wird umgedreht. Mallery hatte dafür eine eloquente Erklärung:


  Es gibt eine klassische Theorie über die Schönheit, die von der griechischen und römischen Kunst herrührt: Gott ist im Detail. Selbst das Fries am Parthenon, das sich hoch über den Köpfen der Betrachter befindet, ist perfekt, denn Gott kann es sehen. Ich glaube, Toyotas Exzellenz liegt im Detail.


  Eine sorgfältige Abwägung im Rahmen der Entscheidungsfindung beinhaltet fünf wichtige Elemente:


  
    1. Feststellung der aktuellen Situation, inklusive genchi genbutsu


    2. Kennen und Verstehen der Faktoren, die dem äußeren Erscheinungsbild einer Situation zugrunde liegen – fünf Mal die Frage „Warum“ stellen (5W-Methode)


    3. Prüfung einer breiten Palette an Alternativen und Erarbeitung einer ausführlichen Begründung für die bevorzugte Lösung


    4. Konsensbildung im Team unter Einbeziehung der Mitarbeiter und externen Geschäftspartner


    5. Nutzung hoch effizienter Kommunikationsinstrumente zur Durchführung der Punkte 1-4, und zwar vorzugsweise in der Kürze eines einseitigen Dokuments.

  


  Genchi genbutsu wurde bereits im vorhergehenden Kapitel besprochen, und die 5W-Methode wird im folgenden Kapitel behandelt. Also werden wir uns hier auf die Punkte 3-5 konzentrieren.


  Prüfung einer breiten Palette an Alternativen mit dem Set-Based-Ansatz


  Als junger Nachwuchsingenieur bei Toyota gehen Sie ein Problem mit großem Engagement an. Sie identifizieren sorgfältig die Ursache und nehmen eine Analyse anhand der 5W-Methode vor. Dann denken Sie intensiv nach und kommen schließlich auf eine brillante Lösung. Diese Lösung arbeiten Sie detailliert aus und stellen sie umgehend Ihrem Mentor vor. Aber anstatt die Idee nach ihrer Tauglichkeit zu bewerten und Ihnen zur Lösung zu gratulieren, fragt er: „Welche anderen Alternativen haben Sie in Erwägung gezogen? Wie schneidet Ihre Lösung im Vergleich zu diesen Alternativen ab?“ Sie werden kurz und unsanft ausgebremst, und das, wo Sie doch überzeugt waren, den besten Ansatz verfolgt zu haben.


  Als meine Kollegen und ich damit begannen, Toyotas Produktentwicklungssystem zu untersuchen, nahmen wir ein differenzierendes Merkmal wahr, nicht nur im Vergleich zu anderen US-Automobilherstellern, sondern auch im Vergleich zu anderen japanischen Unternehmen wie Mazda und Nissan. Toyotas erfahrene Ingenieure und Manager waren darauf trainiert, stets eine Reihe an Alternativlösungen zu berücksichtigen. Zudem waren sie in der Lage, gleichzeitig darüber nachzudenken, wie Faktoren wie zum Beispiel das Fahrzeugdesign und das Fertigungssystem miteinander im Einklang standen. Wir nannten das – wie zuvor schon erwähnt – „Set-Based Concurrent Engineering“ (Ward et al., 1995). Es erschien paradox, dass die Erwägung einer breiten Palette an Alternativen einerseits so viel Zeit in Anspruch nahm und so langsame Entscheidungen nach sich zog, und Toyota dennoch stets schneller in der Produktentwicklung war als seine Wettbewerber.


  Die Entwicklung des Modells Prius, die in Kapitel 6 vorgestellt wurde, bietet zahlreiche Beispiele dafür:


  
    1. Für die Entwicklung der neuen Radaufhängung für den Prius beschloss Uchiyamada, einen Wettbewerb auszuschreiben. Anstatt eine Alternative nach der anderen auszuprobieren und zu testen, führte der Wettbewerb zu mehr als 20 alternativen Radaufhängungen, die gleichzeitig getestet werden konnten.


    2. Es gab zahlreiche Hybridtechnologien zur Auswahl. Das Team begann mit 80 verschiedenen Hybridmotoren und eliminierte systematisch alle Varianten, die den Anforderungen nicht entsprachen, bis schließlich zehn Alternativen übrig blieben. Dann wurden die Vorteile jeder Alternative sorgfältig geprüft und daraus die besten vier Varianten ausgesucht. Jede der vier Varianten wurde durch eine Computersimulation ebenso sorgfältig bewertet. Auf Basis dieses Selektionsprozesses war das Team sicher, die eine optimale Variante ausgewählt zu haben.


    3. Auch das Styling des Fahrzeugs basierte auf einem Wettbewerb zwischen Designagenturen aus Kalifornien, Europa, Tokio und Toyota City. Mehr als 20 Designentwürfe wurden in der ersten Stufe des Wettbewerbs eingereicht. Aus diesen wurden fünf Entwürfe und dann vier Modelle in Originalgröße in die engere Auswahl genommen. Zwei davon wurden als herausragend beurteilt. Beide wurden jeweils auf Basis eines Feedbacks einer breiten Zahl an Mitarbeitern überprüft, bis schließlich die Wahl auf das endgültige Design fiel.

  


  Erinnern Sie sich daran, dass die Entwicklung des Prius unter einem extremen Zeitdruck stand. Bei jeder einzelnen dieser Entscheidungen hätte Uchiyamada gleich um eine Meinung über die beste Wahl fragen und diese eine Option weiterentwickeln und sie im Verlauf des Entwicklungsprozesses verfeinern können. Aber der iterative Ansatz, den wir „Point-Based“ nennen, hätte eine bessere Alternative womöglich völlig außer Acht gelassen. Ein Teil der 80 Prozent der Zeitplanung, die Warren in seinem Zitat am Kapitelanfang erwähnt, entfallen auf die Betrachtung einer breiten Palette an Alternativlösungen, bevor man sich für eine Lösung entscheidet. Langjährige Manager bei Toyota ließen uns wissen, dass eine der anstrengendsten und wichtigsten Lektionen, die sie jungen Nachwuchsingenieuren zu vermitteln versuchen, die Disziplin sei, keine Entscheidungen zu treffen, bevor nicht eine ganze Bandbreite an Alternativen begutachtet wurde. Einer der Vorteile, die es bietet, viele Meinungen von unterschiedlichen Menschen einzuholen (durch nemawashi, das als Nächstes besprochen wird), liegt darin, dass zahlreiche Alternativen in die Diskussion eingehen, die alle systematisch geprüft werden.


  Mit nemawashi zu einer Entscheidung kommen


  Das 13. Prinzip des Toyota-Wegs beinhaltet den wichtigen Prozess des nemawashi: Treffen Sie Entscheidungen mit Bedacht und nach dem Konsensprinzip. Wägen Sie alle Alternativen sorgfältig ab, aber setzen Sie die getroffene Entscheidung zügig um. Der Prozess des nemawashi wird oft benutzt, um zu beschreiben, wie junge Mitarbeiter einen Konsens erzielen, indem sie einen Vorschlag erarbeiten und ihn dann auf breiter Ebene die Runde machen lassen, bevor sie die Genehmigung des Managements einholen. In diesem nemawashi-Prozess äußern viele Leute ihre Meinung, und darüber wird dann ein Konsens erzielt. Wenn der formale Vorschlag schließlich den Entscheidern vorgelegt wird, ist die Entscheidung eigentlich schon gefallen. Vereinbarungen sind bereits getroffen, und die Verabschiedung ist eine Formalie. Auch wenn das ein typischer Toyota-Prozess ist, gibt es viele verschiedene Wege, um einen Konsens zu erzielen. Wenn Zulieferer oder andere Außenstehende von einer Entscheidung betroffen sind, wird auch ihre Meinung eingeholt.


  Zum Beispiel wurde Toyota im Jahr 2002 klar, dass ein geplantes Megaprojekt in der Nähe seiner Teststrecken in Arizona die langfristige Grundwasserversorgung in der gesamten Umgebung bedrohte. Toyota unternahm rechtliche Schritte, um die Projektentwicklung zu stoppen und versuchte, eine Bürgerbewegung zu organisieren, um gegen die Baupläne zu protestieren. Aber anstatt auf Konfrontation zu gehen, versuchte Toyota, einen Konsens unter allen Beteiligten zu erzielen – den Projektentwicklern, den Orten der Umgebung und deren Kommunalregierungen. Zudem suchte Toyota nach einer Lösung, die allen gerecht wurde. Schließlich stimmten die Projektentwickler zu, eine Fläche von 80 Hektar still zu legen und mehrere Millionen Dollar in die Infrastruktur zu investieren, um ein Grundwasserbecken zu bauen. Demnach würden sie für jede Gallone Wasser, die sie verbrauchten, eine Gallone kaufen, um das Grundwasserbecken aufzufüllen. Mallery, der den Prozess der Konsensbildung juristisch begleitete, erklärte dazu:


  Der Bürgermeister, die Entwickler und das Bürgerkomitee – alle beteiligten Parteien stimmten zu, dass Toyota allen einen guten Dienst erwiesen und aus Sicht jeder einzelnen Interessensgruppe deren jeweilige Anliegen berücksichtigt hatte. Die Stadt erhielt eine verantwortlichere, langfristige Lösung für das Problem der bedrohten Grundwasserversorgung, und auch für die Projektentwickler wurde das Problem gelöst, das andernfalls vielleicht 30 Jahre später auf sie zugekommen wäre. Darüber hinaus beruhigte es die umliegenden Gemeinden, die ein verantwortungsloses Wirtschaftswachstum fürchteten. Alle brachten Toyota anschließend mehr Respekt entgegen, und zwar nicht nur für das, was Toyota unternommen hatte, sondern auch für das Vorgehen an sich. Das „Was“ und das „Wie“ machen den Unterschied – der Schutz des Landes für die nächsten 50 bis 100 Jahre und nicht nur für einen kurzen Zeitraum.


  Kurz gesagt verwandelte Toyota einen Konflikt in einen Konsens und sorgte für eine Lösung, von der alle profitierten. Aus der Perspektive eines Anwalts ist das höchst ungewöhnlich. Wenn man vor Gericht zieht, Lokalpolitiker involviert und politisch Position bezieht, ist die übliche Annahme, dass man solange gegen jemanden kämpft, bis man gewonnen hat. Man selbst gewinnt, und der andere verliert. Toyota war damit nicht zufrieden, wie Mallery erläuterte:


  Konsenserzielung ist der Glaube an die Vernunft. Setzen wir uns zusammen, und finden wir eine Lösung. Das ist eine Kombination aus Vernunft und Pragmatismus, gewürzt mit Integrität und Exzellenz. Wir befanden uns in einer politischen Kampagne, aber Toyota hatte gar nicht die Absicht, irgendjemandem am Zeug zu flicken. Es gab keine Negativkampagne.


  Lassen Sie uns das nun auf ein Konsens bildendes Verhalten innerhalb eines Unternehmens übertragen. Eigentlich gehören alle demselben Team an. Es gibt also keinen Grund zu kontroversen Auseinandersetzungen. Dennoch ist das am weitesten verbreitete Problem, das ich in großen Unternehmen immer wieder höre, das „Silo“-Phänomen. Viele unterschiedliche Gruppierungen sitzen abgeschottet in ihren Silos und scheinen mehr um ihre eigenen Ziele besorgt zu sein als um den Unternehmenserfolg. Diese Gruppierungen können Funktionsbereiche, also Abteilungen wie Einkauf, Buchhaltung, technische Entwicklung und Fertigung sein, oder es können Projektteams sein, die eine neue Software installieren oder sogar schlanke Produktionsmethoden umsetzen. Oft hat es den Anschein, als versuchten diese Gruppierungen zu erreichen, dass sich ihre Sicht der Dinge durchsetzt und dass sie sämtliche Ressourcen für ihre spezifische Abteilung bzw. ihr Projekt reservieren können. Sie wollen um jeden Preis als Sieger aus dem Gerangel hervorgehen, selbst wenn alle anderen Bereiche dabei auf der Strecke bleiben.


  Ganz anders bei Toyota. Der gleiche Prozess, der zur Konsensbildung mit den externen Interessensgruppen in Arizona diente, wird jeden Tag verwendet, um intern und abteilungsübergreifend Meinungen, Engagement und Zustimmung einzuholen. Das heißt nicht, dass alle Beteiligten immer das bekommen, was sie sich wünschen, aber ihre Anliegen finden auf alle Fälle angemessene Beachtung.


  Toyota verwendet für die unterschiedlichen Situationen eine ganze Bandbreite an Methoden zur Entscheidungsfindung. Sie reichen von einer alleinigen Entscheidung eines Managers oder Experten, der die Entscheidung dann lediglich verkündet, bis zur Findung eines Gruppenkonsens, wobei die Gruppe über die uneingeschränkte Befugnis zur Umsetzung der Konsensentscheidung verfügt. Wie in Abb. 19.1 dargestellt, ist der Gruppenkonsens mit anschließender Genehmigung durch das Management Toyotas bevorzugte Methode. Wobei sich das Management das Recht vorbehält, Gruppenmeinungen einzuholen und dann selbst eine Entscheidung zu treffen und sie zu verkünden. Das wird allerdings nur dann gemacht, wenn sich die Gruppe schwer tut, einen Konsens zu finden und das Management bei einem schnellen Handlungsbedarf eine Entscheidung herbeiführen muss. Die Philosophie sieht je nach Situation vor, dass so wenig wie möglich von oben eingegriffen wird.


  Ein Beispiel für den nemawashi-Prozess ist die Art und Weise, wie Ideen in der Anfangsphase der Entwicklung eines neuen Fahrzeugmodells im Unternehmen zirkulieren. Bevor das Fahrzeugdesign endgültig festgelegt wird, unternimmt Toyota große Anstrengungen, um die anfänglichen Designstudien zu bewerten und alle möglichen technischen und fertigungsrelevanten Faktoren zu durchdenken. Jeder Entwurf wird minutiös analysiert. Mittels Konstruktionszeichnungen versucht man, Lösungen für eventuelle Probleme zu entwerfen. Diese Skizzen enthalten alle möglichen Probleme und alternative Lösungsmodelle. Wenn diese Phase beendet ist, werden alle Skizzen und Zeichnungen, die unter Beteiligung aller technischen Abteilungen entstanden sind, in einem Ordner abgelegt – K4 genannt (Abkürzung für kozokeikaku, ein japanisches Wort für Strukturplan, also die Konstruktionszeichnungen, die sich in ihrer Gesamtheit mit der Fahrzeugstruktur und -integration beschäftigen). Eines Tages traf ich Jim Griffith, der zu dem Zeitpunkt Vice President Technical Administration war. Er wirkte ziemlich erschöpft. Ich fragte ihn nach dem Grund und er sagte, er habe soeben ein K4-Dokument über ein neues Fahrzeug zur Überprüfung erhalten. Griffith ist kein Ingenieur, also fragte ich, wieso ein für administrative Dinge verantwortlicher Manager diese Unterlagen bekomme. Griffith schien meine Frage zu überraschen und antwortete, Toyota sei daran gelegen, ein breites Meinungsspektrum zu erhalten und dass er durchaus etwas dazu beitragen könne.


  Griffith war angestrengt, weil es für einen Nicht-Ingenieur eine sehr herausfordernde Aufgabe war, und er sich verpflichtet fühlte, sie entsprechend ernst zu nehmen und einen nützlichen Beitrag zu liefern. Insgesamt waren mehr als hundert Unterschriften auf dem Dokument erforderlich. Jim war Vice President und saß in einem Unternehmen mit lebenslanger Arbeitsplatzgarantie fest im Sattel. Wenn er keine Lust gehabt hätte, sich dieser Herausforderung zu stellen, hätte er sie einfach ignorieren können. Aber er wusste, dass es einen Grund geben musste, wenn der Chefingenieur die Meinung und Unterschrift eines Nicht-Ingenieurs einholte. Der Prozess ist wichtig, und jeder Beteiligte hat ihn ernst zu nehmen. Vielleicht fielen ihm Dinge auf, die andere übersehen würden. In jedem Fall wusste Griffith, dass seine Meinung zählte.
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  Abbildung 19.1 Toyotas alternative Methoden zur Entscheidungsfindung


  Eine Methode, mit der neue Ingenieure nemawashi lernen, sind Projekte für Neulinge. Den Ingenieuren wird ein hoch anspruchsvolles Projekt übertragen, auf das sie nicht vorbereitet sind und das sie auf sich allein gestellt nicht bewerkstelligen könnten. Einem US-amerikanischen auf Tiefziehverfahren spezialisierten Ingenieur, der für die Prozessentwicklung des Tiefziehens von Karosserieblechen verantwortlich war, wurde in seinem ersten Jahr z.B. die Aufgabe übertragen, eine so genannte Spannvorrichtung zu entwickeln. Das ist eine komplexe Vorrichtung, die Karosseriebleche (wie die Außenseite einer Tür) an bestimmten Punkten festspannt und prüft, ob die Abmessungen korrekt sind. Tiefziehingenieure müssen im Allgemeinen deren Bedienung lernen, aber sie müssen nicht selbst solche Vorrichtungen entwickeln. Die Entwicklung setzt voraus, dass der Betreffende die Beschaffenheit dieser Vorrichtung und die kritischen Qualitätspunkte kennt und weiß, dass eine komplexe Vorrichtung bis ins letzte Detail neu entwickelt werden muss. Der junge US-amerikanische Ingenieur hatte keinen Schimmer, wie er überhaupt an die Sache herangehen sollte. Man hatte ihm auch keinen Leitfaden zur Orientierung ausgehändigt. Also mühte er sich ab, dachte intensiv nach und begann schließlich, Fragen zu stellen. Im Verlauf dieser Fragen musste er mit vielen anderen Ingenieuren aus unterschiedlichen Abteilungen – Karosserieentwicklung, Qualitätssicherung, Lieferanten – sprechen. Dabei lernte er eine Menge über Qualität und Design und kam mit Experten zusammen, auf deren Wissen er im weiteren Verlauf seiner Karriere immer wieder zurückgriff. Die Aufgabe, die man ihm übertragen hatte, zwang ihn dazu, nemawashi im Learning-by-Doing-Verfahren zu lernen.


  Mit visueller Kommunikation auf einem Blatt Papier eine Entscheidung herbeiführen


  Bei diesem ganzen Hin und Her an Kommunikation zur Konsenserzielung könnte man meinen, bei Toyota dauere es eine Ewigkeit, bis irgendetwas voran ginge. Dennoch wissen wir, wie effizient und schnell Toyota ist. Es sollte daher keine Überraschung sein, dass Kommunikation dort geradezu als Wissenschaft betrieben wird. Die zeitaufwändigste und schwierigste Methode zum Verständnis komplexer Konzepte ist die Dechiffrierung langatmiger Berichte, die vor technischen Beschreibungen, Managementjargon und Tabellen nur so strotzen. Viel effizienter ist der visuelle Ansatz nach dem Motto „Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.“ Auf Basis der Tatsache, dass Menschen auf Bilder stärker ansprechen, lernen neue Toyota-Mitarbeiter, mit möglichst wenigen Worten zu kommunizieren und dabei visuelle Verstärker einzusetzen. Der A3-Bericht, der in Kapitel 13 vorgestellt wurde und auf dem alle für eine komplexe Entscheidung notwendigen Informationen auf einem DIN-A3-Blatt untergebracht werden, ist ein Schlüsselelement der Konsenserzielung bei komplexen Entscheidungen.


  Abbildung 19.2 ist ein Beispiel für einen A3-Bericht, der 1996 vom Toyota Technical Center entwickelt wurde. Es handelt sich dabei um den abschließenden Bericht über eine ausführliche Analyse zur Verwendung von Einkaufskarten für kleinere Einkäufe, mit denen langwierige und teure Genehmigungen vermieden werden sollen. Der A3-Bericht muss von oben links bis zur zweiten Säule gelesen werden. Eine Analyse der Ist-Situation zeigte, dass es bei 40 Prozent der Einkäufe im Technical Center um Beträge von weniger als $ 500,00 ging, die nur 4 Prozent der Ausgaben ausmachten. Für die Bearbeitung und Genehmigung dieser Bagatelleinkäufe musste aber die gleiche Zeit aufgewendet werden wie für Großeinkäufe. Daher der Vorschlag, Einkaufskarten zu verwenden. Der Bericht zeigt genau, wie viel Zeit und Geld dadurch eingespart werden können. Außerdem enthält er einen Vorschlag zur Piloteinführung der Einkaufskarte sowie Angaben zu der Person, die zu ihrer Ausstellung befugt ist, sowie welche Verwendungen gesperrt sein sollen. Der Plan beinhaltet eine Zeitschiene für die vollständige Umsetzung nach Abschluss der Piloteinführung.
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  Abbildung 19.2 Beispiel eines A3-Berichts


  Der A3-Bericht entstand als Ergebnis einer Untersuchung, mit der ein funktionsübergreifendes Einkaufsteam und dessen Teamleiter beauftragt wurden. Sie hatten gelernt, dass dies die richtige Vorgehensweise nach dem Toyota-Weg war, in der nemawashi obligatorisch war.


  Wenn das Team die Aufgabe im Alleingang angegangen wäre und als Ergebnis einen langatmigen Bericht sowie ein so genanntes Executive Summary präsentiert hätte, wäre es auf Widerstand gestoßen und seine Konzepte wären womöglich gar nicht umgesetzt worden. Also involvierte die Gruppe alle, die von der abschließenden Entscheidung in irgendeiner Weise betroffen sein würden, und zwar nicht nur die Einkaufsabteilung, sondern auch die General Manager und Vice Presidents, die es gewohnt waren, über den bisherigen Genehmigungsprozess die Kontrolle über ihre Budgets zu haben. Nun sollten sie plötzlich diese Kontrolle aus der Hand geben und riskieren, dass ihre Budgets überzogen wurden. Die Mitarbeiter würden neue Verfahren für den Einkauf bestimmter Artikel lernen müssen und würden sich natürlich für eine größtmögliche Flexibilität und möglichst weit gefasste Ausgabenbegrenzungen aussprechen. Und so weiter. Alle Betroffenen sahen A3-Berichte in verschiedenen Stadien zirkulieren, die sich immer wieder veränderten, um alle Ideen einzubringen. Zwar ist die Konsenserzielung ein mühsamer Prozess, aber er lässt sich wesentlich beschleunigen, wenn alle unterschiedlichen Meinungen, Szenarien und Zahlen auf einem einzigen Blatt Papier zusammengefasst werden.


  Eingebettet in einen A3-Bericht ist auch Toyotas Problemlösungsprozess, der auf dem „Deming-Kreis“ basiert. Deming sagte, jeder gute Problemlösungsprozess sollte alle Elemente der Planung, Ausführung, Überprüfung und Handlung beinhalten (Planning, Doing, Checking, Acting – PDCA). (Der Deming-Kreis wird im folgenden Kapitel noch ausführlicher vorgestellt.) Wenn Toyota jemandem beibringt, wie ein A3-Bericht abgefasst werden muss, ist eine der Voraussetzungen die Unterweisung in PDCA.


  Abbildung 19.3 zeigt, wie PDCA Eingang in einen A3-Vorschlag findet. Im Geiste des genchi genbutsu beginnt der A3-Bericht einen Schritt vor der Planungsphase, nämlich mit dem Verständnis des Ist-Zustands, der Werte, Erwartungen, der vorgeschriebenen Vorgehensweisen, der Gründe für das bisherige System etc. Wenn dieses Fundament gelegt ist, sind die Voraussetzungen für die einzelnen Abschnitte des Deming-Kreises erfüllt – Planung, Ausführung, Überprüfung, Handlung.
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  Abbildung 19.3 PDCA im Vorschlagsprozess


  Die Stufen der Überprüfung und Handlung sind erfolgskritisch und werden in der Problemlösung oft übersehen. Achten Sie auf die Zeitschiene für den Bericht über die Einkaufskarte in Abb. 19.2. Ein Pilotprogramm wird gestartet, und nach drei Monaten finden ein Audit und eine Analyse (Überprüfung) statt. Anschließend wird ein Bericht über die Ergebnisse des Audits erstellt. Das beinhaltet auch Lösungsmaßnahmen für Probleme, die im Verlauf der Überprüfung entdeckt wurden. Anschließend steht die Handlung in Form eines unternehmensweiten Roll-out des Pilotprogramms. Wenn das neue Verfahren installiert ist, beginnt der dauerhafte Prozess der kontinuierlichen Verbesserung.


  Nach Monaten der Untersuchung und großer Anstrengungen, den A3-Bericht zu erstellen und stetig so zu verfeinern, dass er nur zentrale und visuelle Informationen enthielt, legte das Team den Bericht den Entscheidern zur abschließenden Genehmigung vor. In diesem Fall war es der geschäftsführende Vorstand, an dessen Spitze der President des Technical Center stand. Dem Team standen auf der Agenda der Vorstandssitzung genau fünf Minuten zur Verfügung. Der Bericht wurde präsentiert  – eine weitgehend formale Prozedur, da jeder ihn bereits mehrmals in den Händen gehabt hatte –, und anschließend gab es eine kurze Diskussion. Schließlich wurde der Vorschlag von den Entscheidungsträgern formal abgesegnet.


  Alan Cabito, Group Vice President Sales Administration, hatte direkt nach seinem College-Abschluss seine erste Anstellung bei Toyota, also kannte er nur den Toyota-Weg. Aber er war durchaus in der Lage, Unterschiede in der Art und Weise, wie Toyota kommunizierte, wahrzunehmen, als er in den 1980er Jahren mit General Motors im NUMMI-Werk arbeitete:


  Ihre (General Motors’) Methode der Entscheidungsfindung bestand darin, ein Memo zu verfassen. Ich weiß nicht mehr, wann ich das letzte Mal ein Memo geschrieben habe, das ist Jahre her – vielleicht 20. Ich setze mich mit jemandem zusammen und dann besprechen wir alles Notwendige. Und schließlich versuche ich, meine Gesprächspartner davon zu überzeugen, dass sie meine Idee unterstützen bzw. sie sich zu eigen machen. Aber ein Memo wird nie geschrieben. Für mich hat ein Memo eher den Charakter einer Anweisung, im Gegensatz zu einem A3-PDCA-Dokument, das eine Bewertung enthält, die jeder einsehen und verstehen kann. In meinen Augen ist A3 ein Lernprozess. Ein Memo ist kein Lernprozess … Für GM – zumindest für die Leute, die hier gearbeitet haben – waren Memos eine Form der Richtungsvorgabe mit der Erwartung, alle mögen der vorgegebenen Richtung folgen, ohne dass eine Kommunikation nötig wäre.


  Einer der Vorteile des A3-Kommunikationsformats und eines disziplinierten Ansatzes zur Problemlösung, ist, dass Toyotas Meetings dadurch sehr effizient sind. Die Disziplin des A3-Prozesses trägt sehr zur Effizienz von Sitzungen bei, für die es verschiedene Voraussetzungen gibt:


  
    1. Klare Zielsetzung vor dem Meeting. Diese Ziele können sich in der Agenda wiederfinden, aber die Agenda muss sehr auf klar definierte Aufgaben und Ergebnisse fokussiert sein.


    2. Es müssen die richtigen Zielgruppen teilnehmen. Die Leute, die auf dem Meeting gebraucht werden, müssen auch erscheinen.


    3. Vorbereitete Teilnehmer. Alle Teilnehmer wissen, worauf sie sich für das Meeting vorbereiten müssen und haben ihre Hausaufgaben gemacht.


    4. Effektiver Einsatz visueller Verstärker. Das A3-Format ist äußerst effektiv.


    5. Trennung von Informationsaustausch und Problemlösung. Vor dem Meeting muss ein möglichst reger Informationsaustausch stattfinden, damit sich die Teilnehmer während des Meetings auf die Problemlösung konzentrieren können.


    6. Das Meeting beginnt und endet pünktlich.

  


  Ich habe an viel zu vielen Meetings zahlreicher Unternehmen teilgenommen, bei denen in den meisten Fällen alle sechs Punkte missachtet wurden. Der Zweck des Meetings war nur vage skizziert, einige Teilnehmer erschienen gar nicht erst, niemand hatte sich vorbereitet, außer vielleicht der Person, die das Meeting leitete, visuelle Hilfsmittel wurden höchstens ad hoc eingesetzt, die meisten Meetings dienten überhaupt erstmal zum Informationsaustausch und weder begannen noch endeten sie pünktlich. Das ist nun wirklich eine mühselige, zeitraubende und verschwenderische Art und Weise, zu einer Entscheidung zu gelangen.


  Ein umfangreicher Lernprozess am Anfang erleichtert die Entscheidungsfindung


  Andy Lund, Programm-Manager des Toyota Sienna für das Jahr 2004, erklärte mir, warum er immer nemawashi anwendet, wenn er eine Entscheidung treffen und sich darauf vorbereiten muss, seine Empfehlungen zu präsentieren:


  Bei manchen Entscheidungen denke ich vielleicht, ich kenne die Antwort schon und brauche keinen Input von anderen. Womöglich gibt es eine Abteilung, die nicht direkt in die Angelegenheit involviert ist und von der ich denke, dass sie wohl nicht viel dazu beizutragen hat. Vielleicht finde ich die richtige Antwort auch im Alleingang, aber ich werde es schwer haben, sie zu präsentieren, weil die Gruppe, die ich übergangen habe, meine Empfehlungen anzweifeln und fragen wird, warum ich dies und jenes nicht berücksichtigt habe, und schließlich wird die Präsentation zu einer Debatte. Durch nemawashi werden sie der Präsentation zustimmen, weil sie das durch ihren Beitrag zuvor schon getan haben. Also spreche ich grundsätzlich vorher mit der Abteilung, und im Allgemeinen werde ich angenehm überrascht, weil ich neue Informationen erhalte.


  Was erreicht Toyota mit der langwierigen und umfassenden Sammlung und Analyse von Informationen als Entscheidungsgrundlage?


  
    1. Es deckt alle Fakten auf, deren Missachtung in einer späteren Phase des Entscheidungsprozesses viel Mühe macht und zu einer Neuaufwicklung bestimmter Schritte führt. Zudem geschieht die Ausführung meist fehlerfrei.


    2. Toyota bindet alle Betroffenen ein und gewinnt deren Unterstützung der Entscheidung, so dass mögliche Widerstände vor der Umsetzung ausgeräumt werden können. Die Kosten der Überwindung von Widerständen in der Umsetzungsphase wären aller Wahrscheinlichkeit nach wesentlich höher als in der Planungsphase. Dick Mallery konnte nicht glauben, dass alle Interessensgruppen bis hin zu Toyotas Kontrahenten dem Unternehmen schließlich dafür dankten, dass es ihre Probleme gelöst hatte.


    3. Toyota vollzieht noch vor der eigentlichen Planung und Umsetzung einen Lernprozess.

  


  Der letzte Punkt führt uns zum Thema des nächsten Kapitels und dem letzten Prinzip des Toyota-Wegs, das sich auf Toyotas größte Errungenschaft bezieht: der Entwicklung zu einer wahrhaft lernenden Organisation. Sie werden sehen, dass die Stufe der Problemlösung aus dem 4P-Modell (siehe Abb. 1.1) eng mit den anderen drei Stufen – Prozesse, Partner und Philosophie – verzahnt ist. Sie haben in diesem Kapitel bereits gesehen, dass man nemawashi ohne genchi genbutsu und den Deming-Kreis der Problemlösung nicht wirklich verstehen kann. Tatsächlich können neue Mitarbeiter die Funktion und den richtigen Einsatz selbst eines so scheinbar einfachen Instruments wie dem A3-Bericht nicht lernen, ohne zunächst diese drei Prozesse verstanden zu haben.


  
    
  


  Kapitel 20


  14. Prinzip: Machen Sie aus Ihrem Unternehmen durch unermüdliche Reflexion (hansei) und kontinuierliche Verbesserung (kaizen) eine wahrhaft lernende Organisation


  Wir betrachten Fehler als Chance, dazuzulernen. Anstelle von Schuldzuweisungen ergreift die Organisationen Korrekturmaßnahmen und sorgt dafür, dass das Wissen auf breiter Ebene in die Organisation getragen wird. Lernen ist ein kontinuierlicher unternehmensweiter Prozess, da Vorgesetzte ihre Mitarbeiter ständig motivieren und trainieren, neue Funktionsträger von ihren Vorgängern ebenfalls motiviert und eingearbeitet werden und die Mitarbeiter aller Ebenen ihr Wissen untereinander austauschen.


   


  Internes Dokument The Toyota Way 2001, Toyota Motor Corporation


  Zu Beginn des 21. Jahrhunderts setzen sich die Turbulenzen, die Unsicherheit und der intensive Wettbewerb, die das ausgehende 20. Jahrhundert geprägt haben, unvermindert fort. Die Tage, in denen es genügte, dass ein Unternehmen eine Fabrik baute, ein gutes Produkt herstellte und dieses unverändert über viele Jahre erfolgreich vertrieb, sind vorbei. Anpassung, Innovation und Flexibilität haben den traditionellen Geschäftsansatz obsolet werden lassen und sind zu unverzichtbaren Voraussetzungen für die Überlebensfähigkeit und den Erfolg eines Unternehmens geworden. Um diese Fähigkeiten eines Unternehmens zu wahren, ist eine grundlegende Eigenschaft erforderlich: Lernfähigkeit. Das größte Kompliment, das man einem Unternehmen heute machen kann, ist, es als „lernende Organisation“ zu bezeichnen.


  Peter Senge machte dieses Konzept vor mehr als einem Jahrzehnt in seinem Werk The Fifth Discipline bekannt, in dem er eine lernende Organisation als einen Ort definierte (Senge, 1990):


   … an dem Menschen ihre Fähigkeiten kontinuierlich erweitern, um ernsthaft angestrebte Ergebnisse zu erzielen, an dem neue und erweiterte Denkmuster gepflegt werden, der kollektive Ehrgeiz geweckt wird und an dem Menschen kontinuierlich lernen, wie sie gemeinsam dazulernen können.


  Senge fokussiert auf „neue Denkmuster“ und die Fähigkeit zu lernen, wie man dazulernt. In anderen Worten: Eine lernende Organisation entwickelt nicht nur neue geschäftsbezogene oder technische Fähigkeiten bzw. eignet sich diese an, darüber hinaus verfolgt sie eine zweite Lernebene, nämlich wie man neue Fähigkeiten, Kompetenzen und neues Wissen erwirbt. Um ein wahrhaft lernendes Unternehmen zu werden, muss die Lernkompetenz der Organisation stetig wachsen und weiterentwickelt werden, denn das hilft den Mitarbeitern, sich an ständig wechselnde Wettbewerbsbedingungen anzupassen.


  Von allen Institutionen, die ich untersucht habe bzw. für die ich tätig geworden bin – darunter einige Weltklasseunternehmen und namhafte Universitäten –, ist Toyota meines Erachtens das beste lernende Unternehmen. Der Grund dafür ist, dass ich Standardisierung und Innovation als zwei Seiten derselben Medaille betrachte, die so miteinander verbunden sind, dass eine ausgeprägte Kontinuität gewährleistet ist. Wie zum Beispiel in Kapitel 12 besprochen wurde, hat Toyota Stabilität und Standardisierung vernünftig eingesetzt, um individuell bzw. im Team erzielte Innovationen zu einem unternehmensweiten Lernprozess zu machen. Eine Sache ist, dass einzelne Mitarbeiter innovative Wege gehen, um bestimmte Probleme zu lösen. Damit daraus ein organisationsweiter Lernprozess wird, muss dieser neue Weg aber als Standardverfahren für das gesamte Unternehmen etabliert werden, bis es durch eine erneute Innovation abgelöst wird. Das ist die Grundlage der Lernprozesse nach dem Toyota-Weg  – standardisierte Verfahren, die von Innovationen abgelöst werden, die wiederum zu neuen Standardverfahren werden.


  Im Verlauf dieses Buches wurde immer wieder betont, dass der Toyota-Weg weit mehr ist als eine Sammlung an Instrumenten und Techniken. Das TPS selbst ist so angelegt, dass Mitarbeiter zu eigenständigem Denken, Lernen und zur Weiterentwicklung angehalten sind. Toyota ist aus einer Kette an Innovationen hervorgegangen, angefangen von Webstühlen bis zur Automobilentwicklung. Und die Unternehmensführung hat stets größte Anstrengungen unternommen, um den Innovationsgeist wach zu halten. Wir haben zum Beispiel gesehen, wie Toyota das Projekt Prius als Anlass nahm, einen reifen Produktentwicklungsprozess zu revitalisieren. Auch der Lexus führte das Unternehmen auf eine neue Stufe der Qualität und Exzellenz. Bahnbrechende Innovationen sind jedoch nur ein Aspekt des Toyota-Wegs. Der wahrscheinlich wichtigste Aspekt ist Toyotas unermüdliche Anwendung des profaneren Prozesses der kontinuierlichen Verbesserung, der in unzähligen kleinen Lektionen resultiert. Der Toyota-Weg beinhaltet, dass das Unternehmen aus Fehlern lernt, indem es die Problemursachen feststellt, effektive Gegenmaßnahmen ergreift und seine Mitarbeiter dazu ermächtigt, diese Maßnahmen anzuwenden, und indem es einen Transfer von neuem Wissen an die geeigneten Adressaten gewährleistet, damit dieses Wissen zu einem Teil des Unternehmensrepertoires und des gelebten Verhaltens wird. Dieses Kapitel führt aus, wie Toyota dies gelingt.


  Das Prinzip: Identifizieren Sie die Ursachen, und entwickeln Sie Lösungsmaßnahmen


  Im Gegensatz zu den meisten Unternehmen gibt es bei Toyota weder „Programme des Monats“ noch fokussiert Toyota auf Programme, die nur kurzfristige finanzielle Ergebnisse bringen. Toyota ist prozessorientiert und investiert ganz bewusst und absichtlich in langfristig ausgelegte Systeme hinsichtlich Mitarbeitern, Technologien und Prozessen, die zusammenwirken, um einen überlegenen Kundenwert zu erzielen. Unter „Systeme“ werden keine Informationssysteme verstanden, sondern Arbeitsprozesse und geeignete Verfahren, um eine Aufgabe mit einem Mindestmaß an Zeit und Mühe zu erfüllen. Toyotas Philosophie und Erfahrung unterstützen die Überzeugung, dass sich die erwünschten finanziellen Resultate von allein einstellen, wenn sich das Unternehmen auf die richtigen Prozesse und deren kontinuierliche Verbesserung konzentriert. Wie Sie in Abschnitt II: Der richtige Prozess bringt die richtigen Ergebnisse hervor erfahren haben, ist kontinuierliche Verbesserung (kaizen) nur möglich, nachdem ein Prozess stabil ist und standardisiert wurde. Wenn Sie einen Prozess stabilisieren und so ausrichten, dass er Verschwendung und Ineffizienzen ans Licht bringt, haben Sie eine Chance, kontinuierlich von Ihren Verbesserungen zu lernen. Um eine wahrhaft lernende Organisation zu sein, sind eine stabile Belegschaft, eine langsame Beförderung und sehr sorgfältige Nachfolgesysteme nötig, um die Wissensbasis der Organisation zu schützen. Zu „lernen“ heißt, die Fähigkeit zu besitzen, auf der Vergangenheit aufzubauen und sich schrittweise weiterzuentwickeln, anstatt bei jedem neuen Projekt mit immer neuen Mitarbeitern das Rad immer wieder neu zu erfinden. Schließlich ist der Kern von kaizen und Lernen die innere Einstellung und Denkweise, die von allen Führungskräften und Mitarbeitern geteilt wird – eine Haltung der Selbstreflexion und auch der Selbstkritik, der brennende Wunsch danach, sich selbst zu verbessern. Westlich geprägte Menschen werten Kritik und das Eingeständnis, einen Fehler gemacht zu haben, als etwas Negatives und ein Zeichen der Schwäche. Oft sind sie bestrebt, anderen die Schuld zu geben, wenn etwas schief läuft. Die Einstellung, dass man in letzter Instanz für das eigene Handeln selbst verantwortlich ist, ist eher die Ausnahme als die Regel. Bei Toyota ist genau das Gegenteil der Fall. Das größte Zeichen der Stärke ist, wenn ein Individuum offen die Dinge anspricht, die nicht richtig gelaufen sind, dafür die Verantwortung übernimmt und Maßnahmen vorschlägt, wie es das nächste Mal besser gemacht werden kann.


  Durch die 5W-Methode zu den Ursachen vorstoßen


  Ein integraler Bestandteil von kaizen ist Toyotas berühmte Analyse mittels der 5W-Methode. Ich erinnere mich an ein Interview mit Yuichi Okamoto, einem ehemaligen Vice President des Toyota Technical Centers über das Erfolgsgeheimnis von Toyotas Produktentwicklungssystem. Ich erwartete die Beschreibung eines ausgeklügelten Prozesses ähnlich dem TPS. Stattdessen antwortete er mit einem leicht sarkastischen Unterton: „Wir setzen bei der Entwicklung neuer Produkte eine sehr ausgefeilte Technik ein. Sie nennt sich 5W-Methode. Wir stellen fünf Mal die Frage ‚Warum’.“


  Der Grund für Okamotos Sarkasmus ist, dass es keine komplexen Instrumente und Techniken gibt, die Toyotas Erfolg in der Produktentwicklung erklären könnten. Viele Menschen sind überrascht, wenn ich Vorträge halte und ihnen sage, dass Toyota kein Six-Sigma-Programm hat. Six Sigma basiert auf komplexen statistischen Analyseinstrumenten. Die Menschen wollen wissen, wie es Toyota gelingt, ohne das Qualitätsinstrument Six Sigma ein so hohes Qualitätsniveau zu erreichen. Sie können irgendwo im Unternehmen immer wieder mal ein Beispiel für jedes verwendete Six-Sigma-Instrument finden. Zur Lösung der meisten Probleme braucht man aber keine komplexe statistische Analyse, sondern ein ganzheitliches und akribisches Vorgehen. Das erfordert einen Grad an detaillierten Denk- und Analyseprozessen, die man in den meisten Unternehmen oft vergeblich sucht. Dabei handelt es sich um eine Sache der Disziplin, der inneren Einstellung und der Kultur.


  Taiichi Ohno betonte, dass eine echte Problemlösung die Identifizierung der „ ...Ursachen und nicht des Anlasses“ erfordert. „Die Ursachen verstecken sich hinter dem Anlass.“ So stellen Sie zum Beispiel fest, dass der Anlass eines Problems ein Zulieferer oder ein bestimmtes Verarbeitungscenter ist – dort taucht das Problem auf. Aber was sind die Ursachen? Die Antwort findet sich, wenn man tiefer nachforscht, indem man sich fragt, warum das Problem aufgetaucht ist. Fünf Mal die Frage „Warum?“ zu stellen setzt voraus, dass man die Antwort auf das erste Warum findet und von da aus weiter fragt. Üblicherweise führen die Fragen upstream, also zu einer vorgelagerten Stufe des Herstellungsprozesses. Vielleicht handelt es sich um einen Defekt, der bei der Montage passiert, aber die Ursache liegt in einer vorgelagerten Prozessstufe, nämlich beim Zulieferer des Rohmaterials, weil die Abweichungen in der Dicke und Härte des Stahls beeinflussen, wie ein Teil gepresst wird. Das wiederum hat Einfluss auf die Art und Weise, wie dieses Teil geschweißt wird, und das beeinflusst in der Montage die Fähigkeit der Haltevorrichtung, das Teil am richtigen Platz zu fixieren.


  Abbildung 20.1 zeigt ein hypothetisches Beispiel einer Analyse anhand der 5W-Methode, das Toyota in seinen internen Schulungen zum Thema Problemlösung verwendet. In diesem Fall ist das Problem eine Öllache auf dem Boden der Fertigungshalle. Jedes Warum führt uns weiter upstream und tiefer in die Organisation. Achten Sie darauf, dass die Lösungsmaßnahmen für jede Antwort auf die Frage warum völlig unterschiedlich sind, je nachdem, wie tief wir bei der Ursachenforschung vordringen. Das Aufwischen der Öllache wäre zum Beispiel eine rein temporäre Maßnahme, die nur so lange Wirkung zeigt, bis neues Öl auf den Boden tropft. Die Maschine zu reparieren wäre eine etwas dauerhaftere Lösung, aber die Dichtung würde wieder verschleißen, und es würde sich erneut eine Öllache bilden. Die Änderung der Spezifikationen für Dichtungen könnte das Problem dieser spezifischen Dichtungen lösen, aber es gibt noch eine tiefer gehende Ursache, die dann immer noch nicht behoben wäre. Es wurden billigere Teile eingekauft, die aus Materialien minderer Qualität hergestellt wurden, denn Einkaufsmanager werden nach ihren kurzfristigen Kosteneinsparungen beurteilt. Nur wenn das zugrunde liegende organisationsbezogene Problem der Beurteilung und Belohnung von Einkaufsmanagern gelöst wird, können eine ganze Reihe ähnlicher Probleme in der Zukunft vermieden werden.
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  Abbildung 20.1 Fünf Mal „Warum“ – Fragen zur Ursachenforschung Quelle: Peter R. Scholtes, The Leader’s Handbook, McGraw-Hill, 1998.


  Die fünfmalige Frage „Warum“ ist eine Methode, um den tiefer liegenden, systematischen Ursachen eines Problems auf den Grund zu gehen, um so entsprechende tief gehende Lösungsmaßnahmen entwickeln zu können.


  Die Analyse eines realen Problems, das im Toyota Technical Center (TTC) auftrat, nach der 5W-Methode, bietet ein weiteres eindrückliches Beispiel für eine effektive Ursachenforschung. Der IT-Manager des TTC entwarf einen Plan zur Umstellung auf ein anderes E-Mail-System mit neuen Merkmalen wie erweiterter Speicherkapazität für externe E-Mails und Funktionen zur Buchung von Besprechungsräumen. Der Manager erstellte den Plan, indem er die Schwächen des vorhandenen E-Mail-Systems identifizierte und die neuen Funktionen, die die Nutzer haben wollten, aufführte. Über eine Ausschreibung fand der Manager ein E-Mail-System, das ihm zusagte, und er holte daraufhin die Genehmigung ein, es zu kaufen. Als die Software installiert wurde, händigte er jedem Mitarbeiter ein Nutzerhandbuch aus und ließ sich den Erhalt schriftlich bestätigen. Einen Monat später erhielt der IT-Manager zahlreiche Beschwerden von den Mitarbeitern, die nicht alle Funktionen verstanden hatten und das Nutzerhandbuch zu kompliziert fanden. Der IT-Manager setzte sich mit den Technikern und Systemanalysten zusammen. Gemeinsam entschieden sie, die Probleme durch Schulungen zu lösen. Die Schulungen wurden als hilfreich betrachtet, aber einen Monat später gingen bei dem IT-Manager erneut zahlreiche Beschwerden über das gleiche Problem ein, nämlich dass die Funktionen nicht verständlich und das Nutzerhandbuch schlecht war.


  Worin bestand die wahre Ursache für diese Beschwerden? Abbildung 20.2 zeigt das Ergebnis der Analyse anhand der 5W-Methode. In diesem Fall bestand das Problem oberflächlich betrachtet in der Unzufriedenheit der Mitarbeiter darüber, dass sie das E-Mail-System nicht verstanden und das Nutzerhandbuch so kompliziert war. Im Verlauf der immer tiefer gehenden Ursachenforschung stellte sich heraus, dass der IT-Manager die in Kapitel 18, 19 und in diesem Kapitel diskutierten Prinzipien genchi genbutsu und nemawashi des Toyota-Wegs missachtet hatte. Er hatte nicht genug Zeit und Mühe darauf verwendet, sich selbst ein Bild davon zu machen, wie die Mitarbeiter mit E-Mail-Programmen bzw. Nutzerhandbüchern umgehen. Infolgedessen hatte er die Situation nicht umfassend erkannt (genchi genbutsu) und versäumt, das neue System in einem Pilotprojekt zu testen. Ein gut durchdachter A3-Bericht hätte dies vermeiden können. Bei einer noch tiefer gehenden Betrachtung der Ursachen durch die Frage „Warum?“ stellte sich zudem heraus, dass der Grund für die Missachtung der Prinzipien des Toyota-Wegs darin lag, dass das Topmanagement versäumt hatte, eine Kultur zu schaffen, die dem Toyota-Weg zuträglich war. Die letztendliche Lösungsmaßnahme als Antwort auf die E-Mail-Beschwerden sah so aus, dass das Topmanagement in die Schulung und in die Unterstützung der Lösung des Problems bis zu seinem Ende einbezogen wurde, um eine Kultur zu schaffen, die die Anwendung bewährter interner Prozesse nach dem Toyota-Weg begünstigte.


   


  
    
      	
        Worin besteht das Problem?

      

      	
        Die Mitarbeiter sind frustriert und beschweren sich über das neue E-Mail-System.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Die Mitarbeiter verstehen die Funktionen des Systems und ihre Anwendung nicht.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Die Mitarbeiter haben keine adäquate Schulung und kein verwendbares Nutzerhandbuch erhalten. Außerdem wurden sie nicht gefragt, welche Funktionen das neue E-Mail-System bieten sollte.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Die Planung des IT-Managers war schlecht. Er hatte es versäumt, die Mitarbeiter nach ihrem Bedarf an E-Mail-Funktionen zu fragen, und er hatte keine Einführungsschulung vorgesehen. Außerdem hatte er versäumt, die Mitarbeiter über verschiedene Kommunikationskanäle zu informieren und hatte das Nutzerhandbuch nicht gemeinsam mit den Mitarbeitern (Pilotgruppe) auf seine Tauglichkeit geprüft.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Der IT-Manager erhielt durch seinen Vorgesetzten weder Führung noch Unterstützung und auch keine Schulung zum Thema Projektplanung.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Das Unternehmen als Ganzes hat keine effektiven internen Prozesse und verfügt auch nicht über eine Disziplin in der Verwendung bewährter Prozesse.

      
    


    
      	
        Warum?

      

      	
        Das Topmanagement hat es versäumt, eine Kultur zu schaffen, die effektive interne Prozesse fördert und stärkt.

      
    

  


  Abbildung 20.2 5W-Analyse von E-Mail-Problemen


  Quelle: Toyota Technical Center, Ann Arbor, Michigan


  Welche echte Lernerfahrung bieten diese zwei Fallbeispiele? Dass man so lange die Frage „Warum“ stellen muss, bis man zur Ursache eines Problems vorgestoßen ist. Die Lösungsmaßnahmen müssen so tief wie möglich bis auf die untersten Stufen der Problemursache vordringen und auf der Stufe angewendet werden, auf der eine Wiederholung des Problems verhindert werden kann.


  „Praktische Problemlösung“ in sieben Schritten


  Bei Toyota wird die Analyse anhand der 5W-Methode oft als Teil eines siebenstufigen Prozesses angewendet, der als „praktische Problemlösung“ bezeichnet wird (siehe Abb. 20.3). Bevor die 5W-Analyse beginnen kann, verlangt die „praktische Problemlösung“ eine deutliche Benennung des Problems. In der Toyota-Terminologie bedeutet das, „die Situation zu erfassen“. Trainer, die diese Methodologie bei Toyota lehren, haben festgestellt, dass der am schwierigsten zu erlernende Teil die vollständige Erfassung der Situation ist, bevor die 5W-Analyse angewendet wird. Die Erfassung der Situation beginnt mit der unvoreingenommenen Beobachtung des Geschehens und dem Vergleich der beobachteten Situation mit dem Standard. Um ein Problem deutlich herauszuarbeiten, muss man sich zum Ort des Problems begeben (genchi genbutsu). Dazu kann die Priorisierung einer Reihe verschiedener Probleme mittels einer Pareto-Analyse gehören. Das Pareto-Diagramm sortiert die Probleme nach ihrer Natur, Schwere, Häufigkeit oder ihrem Anlass und bildet sie in der Reihenfolge ihrer Bedeutung in einem Balkendiagramm ab. Damit wird deutlich gemacht, welche Probleme am wichtigsten sind. Dies ist wahrscheinlich das statistische Instrument, das bei Toyota am häufigsten Anwendung findet. Es ist einfach, aber äußerst wirkungsvoll.


  An diesem Punkt wollen Sie auch Ziele für die Verbesserung definieren. Dann unternehmen Sie einen ersten Versuch, um den POC zu identifizieren. Wo wird das Problem beobachtet? Wo ist die wahrscheinliche Ursache zu suchen? Das führt Sie upstream in die nähere Umgebung der Ursache, die Sie dann über die fünfmalige Frage „Warum“ eingrenzen können. Letztlich ist der Zweck dieser Übung die Generierung und Umsetzung einer Lösungsmaßnahme und die anschließende Bewertung der Ergebnisse. Nur an diesem Punkt wird die Lösungsmaßnahme – sofern sie effektiv ist – Teil eines neuen standardisierten Verfahrens.


  Der siebte Schritt – die Standardisierung des neuen Prozesses  – wird bei Toyota sehr ernst genommen. Wie in diesem Kapitel bereits erwähnt und in Kapitel 12 besprochen, gehen die Standardisierung und das Lernen Hand in Hand und bilden das Fundament für eine kontinuierliche Verbesserung. Wenn Sie den verbesserten Prozess nicht zum Standard erheben, verpufft die Wirkung des bis dahin vollzogenen Lernprozesses. Die Lernerfahrungen geraten in Vergessenheit und sind für weitere Verbesserungen nicht mehr verfügbar.
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  Abbildung 20.3 Toyotas praktischer Problemlösungsprozess


  Wenn man Instrumente, Techniken und Messgrößen einmal beiseite lässt, liegt Toyotas größter Schwerpunkt auf der gründlichen intellektuellen Durchdringung eines Problems und seiner Lösung. Es heißt, dass Problemlösung bei Toyota zu 20 Prozent aus Instrumenten und zu 80 Prozent aus Denkprozessen besteht. Unglücklicherweise habe ich aus zahlreichen Six-Sigma-Programmen gelernt, dass einige Unternehmen sich in der Verwendung all dieser großartigen neuen und ausgefeilten Analyseinstrumente verstricken, so dass die Problemlösung eher zu 80 Prozent aus Analysetools und nur zu 20 Prozent aus Nachdenken besteht.


  Hansei: Verantwortlichkeit, Selbstreflexion und unternehmensweites Lernen


  Bei Toyota wird individuelle Verantwortlichkeit nie von Teamwork überdeckt. Dabei geht es bei der individuellen Verantwortlichkeit nicht um Schuldzuweisung und Sanktionierung, sondern um Lernerfahrung und Wachstum. Nicht nur bei Toyota, sondern in der gesamten japanischen Kultur ist hansei ein Schlüssel zu Lernerfahrung und Wachstum. Hansei hat ungefähr die Bedeutung von „Reflexion“. Toyota hat kürzlich damit begonnen, seinen Managern im Ausland dieses Element der japanische Kultur zu vermitteln. Es ist eines der am schwierigsten zu vermittelnden Dinge, aber es ist ein integraler Bestandteil von Toyotas organisationsweitem Lernprozess.


  Für viele Jahre nach der Errichtung von Montagewerken in den USA entschied die japanische Unternehmensführung ganz bewusst, hansei nicht einzuführen. Die Japaner wussten, dass es sich dabei um ein ausgewiesenes japanisches Konzept handelte und der amerikanischen Kultur wesensfremd war. George Yamashina, Leiter des Toyota Technical Centers, erklärt, hansei sei etwas Ähnliches, wie das amerikanische „Time-Out“, mit dem man Kinder zur Selbstbesinnung anhält, wenngleich hansei in Japan eine breiter gefasste Bedeutung hat.


  In Japan sagen die Eltern manchmal zu ihren Kinden. „Bitte mach hansei.“ Wenn ein Kind etwas getan hat, was es nicht sollte, soll es dies bereuen und sein Verhalten bessern. Das umfasst alles – Geist und Haltung. Wenn man einem Kind sagt, „Bitte mach hansei“, ist dem Kind in allen Einzelheiten klar, was seine Eltern von ihm erwarten.


  Übersetzt als Reflexion führte Toyota hansei im Jahr 1994 schließlich bei seinen US-Managern ein. Yamashina zufolge musste es irgendwann eingeführt werden:


  Ohne hansei ist kaizen unmöglich. Beim japanischen hansei fühlt man sich zunächst richtig und ernstlich traurig, wenn man etwas Falsches gemacht hat. Dann entwirft man einen Plan, wie man das Problem in Zukunft löst, und man muss ehrlich davon überzeugt sein, dass man denselben Fehler nie mehr wiederholt. Hansei ist eine geistige Einstellung, eine innere Haltung. Hansei und kaizen gehen Hand in Hand.


  Mike Masaki, President des Toyota Technical Centers von 1995 bis 2000, fand es sehr herausfordernd, US-Amerikaner dazu zu bringen, den Wert der Reflexion zu erkennen, da sie die darin enthaltene Kritik im Allgemeinen persönlich nehmen und als etwas Negatives werten. 1997 beklagte Masaki:


  Wohin Mr. (Akihiro) Wada (damals Executive Vice President von F&E weltweit) auch kommt, stets kritisiert er. Ich mache dasselbe im TTC. Vor kurzem habe ich zum Beispiel einen Prototyp der Karosserie des Avalon der nächsten Generation inspiziert. Ich wies auf die schlechte Qualität des Prototyps hin, woraufhin die Amerikaner unangenehm reagierten. In Japan wäre die Reaktion: „Ich habe einen Fehler gemacht und hätte das besser machen sollen.“ Die Erwartung der US-Designer ist: „Ich habe gute Arbeit geleistet, also sollte ich dafür Anerkennung erhalten.“ Das ist ein großer kultureller Unterschied. In Japan heben wir nicht die positiven Aspekte hervor, sondern konzentrieren uns auf die Mängel.


  Selbst wenn man bei Toyota eine Aufgabe erfolgreich ausgeführt hat, findet ein hansei-kai (Reflexionsmeeting) statt. Bruce Brownlee, General Manager des Toyota Technical Centers, half dies zu verdeutlichen, indem er seine Erfahrung als Amerikaner wiedergab, der in Japan aufgewachsen war:


  Hansei geht tatsächlich viel weiter als Reflexion. Es bedeutet, die eigenen Schwächen schonungslos anzuerkennen. Wenn Sie nur über Ihre Stärken sprechen, dann sind Sie ein Angeber. Wenn Sie Ihre Schwächen ehrlich anerkennen, dann ist das ein hohes Maß an persönlicher Stärke. Aber damit hat es nicht sein Bewenden. Wie verändern Sie sich, um Ihre Schwächen zu überwinden? Das ist der wahre Kern von kaizen. Wenn Sie hansei nicht verstehen, dann ist kaizen nichts anderes als kontinuierliche Verbesserung. Hansei ist der Inkubator für Veränderung als ganzheitlichem Prozess. Wir wollen Gebiete der Schwäche überwinden. Das erklärt auch, warum wir (Toyota) wenig Zeit darauf verwenden, über Erfolge zu sprechen. Wir verbringen mehr Zeit damit, über unsere Schwächen zu sprechen. Wenn Toyota eine Schwäche hat, dann vielleicht, dass wir unsere Erfolge nicht genügend feiern.


  Toyota „reflektiert“ auch ständig über hansei. Indem es hansei in eine fremde Kultur einpflanzt, und zwar zunächst in die US-amerikanische Kultur, hat Toyota die Möglichkeit, dieses Konzept auf eine neue Weise wachsen und gedeihen zu sehen. Die US-Amerikaner haben hansei bis zu einem gewissen Grad angenommen, aber es gibt bestimmte traditionelle Elemente, die sie abgelehnt und neue Elemente, die sie hinzugefügt haben. Andy Lund, einer der Programm-Manager des Toyota Sienna, war als Kind eines Missionars ebenfalls in Japan aufgewachsen. Er beschrieb, wie hansei an die US-amerikanische Kultur angepasst wird:


  Der hansei-Ansatz, tiefe Reue und Scham zu empfinden, ist eine traditionell japanische Sicht, aber während meiner Kindheit und Jugend in Japan habe ich das nicht erfahren. Hier im TTC wenden wir eine mildere Version an. Wenn jemand einen Fehler macht, dann wird er aus seinem Fehler und aus der Berichterstattung an Yamashina-san lernen. Das mag den Menschen schwer fallen. Wenn Sie einen A3-Bericht für den President vorbereiten müssen, lernen Sie unwahrscheinlich viel daraus. Der President wird nicht nur auf den Fehler achten, den Sie gemacht haben, sondern darauf, wie Sie darüber nachgedacht haben ... Sie werden natürlich Ratschläge erhalten, aber die große Lernerfahrung findet durch die Vorbereitung des Meetings statt. Ein Teil des Trainings „on the job“ besteht darin, dass den Mitarbeitern Gelegenheiten geboten werden, vor dem President zu präsentieren. Wir versuchen, allen Mitarbeitern die Chance zu geben, so zu beweisen, was sie gelernt haben. Dabei erhalten Sie vom President Feedback auf jedes i-Tüpfelchen, wobei das Ziel nicht darin besteht, jemanden zu beschämen.


  Als ich vor einem Jahrzehnt zum ersten Mal damit begann, Interviews im Toyota Technical Center abzuhalten, verwendeten die US-Manager oft die Redewendung „das obligatorisch Negative“, wenn sie über ihre japanischen Koordinatoren sprachen. Die US-Amerikaner empfanden, dass egal welche Arbeit sie ihren Koordinatoren vorstellten, es obligatorisch war, einen Fehler zu finden oder eine Schwäche aufzudecken. Lund glaubt, dass es sich dabei um ein kulturelles Missverständnis über hansei handelt:


  Wer noch nie in Japan war, versteht vielleicht nicht, dass es nicht darum geht, jemanden zu verletzen, sondern ihm zu helfen, sich zu verbessern  – nicht das Programm zu verreißen, sondern Schwächen aufzudecken, um das nächste Programm zu verbessern. Wenn Sie ein tiefes Verständnis dafür entwickeln, können Sie durch diesen Prozess der konstruktiven Kritik gehen. Egal wie gut oder schlecht ein Programm oder eine Präsentation ist, sind wir davon überzeugt, dass es immer etwas gibt, das sich besser machen lässst – und das empfinden wir als unsere Pflicht. Es ist also nichts „obligatorisch Negatives“, sondern eine obligatorische Gelegenheit, sich zu verbessern. Das ist der Kern von kaizen.


  Hansei ist nicht einfach Toyotas philosophisches Glaubensbekenntnis, sondern ein praktisches Instrument für Verbesserung. Zum Beispiel hält das TTC an wichtigen Meilensteinen in einem Fahrzeugprogramm sowie nach der Markteinführung und dem Programmende formale, fest eingeplante hansei-Meetings ab. Wie andere Unternehmen auch, überprüft Toyota das Design, um Probleme aufzudecken. Hansei ist jedoch eine Reflexion über den Entwicklungsprozess. Hansei ist die Stufe der Überprüfung im PDCA. Dies wird meistens am Ende eines Fahrzeugprogramms durchgeführt, aber das TTC ist dabei, dies auch auf vorgelagerte Prozessstufen zu übertragen, so dass es mehrere hansei-Meetings an bestimmten Schlüsselpunkten des Programms gibt.


  Als Lund nach der Prototyp-Phase des Sienna 2004 ein hansei-Meeting abhielt, begann er damit, Informationen von einem breiten Spektrum an Beteiligten der Produktentwicklung einzuholen. Danach war er in der Lage, das Gelernte in vier Themengruppen zusammenzufassen. Dabei handelte es sich um echte Ursachen. Lund fragte bei zahlreichen unterschiedlichen Problemen, die während der Entwicklung des Sienna aufgetaucht waren, fünf Mal „Warum?“, und das führte ihn immer weiter upstream. Alle Prozessschwächen konnten durch diese vier Ursachen erklärt werden.


  Zum Beispiel kamen einige Teile des Prototyps zu spät, und daher mussten ältere Teile für den Prototyp des Sienna verwendet werden. Andere Teile wiesen nicht die hohe Qualität auf, die Toyota eigentlich haben wollte. Eine profunde 5W-Analyse enthüllte, dass Toyota in dem Bestreben, ein perfektes Fahrzeug auf den Markt zu bringen, darauf bestanden hatte, dass jedes Teil in jeder Prototyp-Phase ein höchstmögliches Maß an Perfektion bot. Dieses Beharren führte in der Praxis zu Änderungswünschen in letzter Minute. Wenn die Entwicklungsingenieure an einem Teil just vor der Prototyp-Phase noch eine Änderung vornahmen, wurden sie von dem Programm-Manager aufgefordert, diese neueste Änderung auf den Prototyp zu übertragen, damit gleich die besten Ideen getestet werden konnten. Das Ergebnis war, dass die Entwicklungsingenieure einige Prototyp-Teile nicht rechtzeitig fertig stellen konnten. Lund fasste zusammen:


  Wir verpassten eine großartige Chance, die Teile zu testen, selbst wenn es sich dabei nicht um die aktuellsten Versionen handelte. Die Überlegungen gingen nicht so sehr dahin, dass es Änderungen in einem späten Stadium gab, denn wenn sich der Markt verändert, müssen wir das Fahrzeug anpassen. Aber wir lernten daraus, wie wertvoll es war, das entsprechende Teil an einem bestimmten Punkt zu fixieren, um ein komplettes Fahrzeug testen zu können und daraus wiederum so viele Erkenntnisse wie möglich zu ziehen.


  Lund kommunizierte die vier Problemursachen, die er festgestellt hatte, zusammen mit Lösungsmaßnahmen,unverzüglich an andere Programm-Manager im Unternehmen, die bei ihren Projekten noch nicht die Prototyp-Phase erreicht hatten. Ein Nutzen eines regelmäßigen und kurzen Produktentwicklungszyklus besteht darin, dass mehrere Fahrzeuge kurz hintereinander entwickelt werden, so dass eine neue Lernerfahrung unmittelbar auf die nachfolgenden Fahrzeugprogramme übertragen werden kann.


  Prozess- versus Ergebnisorientierung: Die Rolle von Messgrößen


  In dem Glauben, sie könnten jedes Ergebnis erzielen, das sich messen lässt, fragen mich Unternehmen, die Toyotas System nacheifern wollen, oft nach dessen Messgrößen. Zu ihrer unvermeidlichen Enttäuschung müssen sie dann erfahren, dass Toyota nicht besonders stark in der Entwicklung ausgefeilter und breit angewendeter Messgrößen ist. Toyota misst seine Prozesse überall in der Fertigung, aber bevorzugt dabei einfache Messgrößen und wendet auch nicht viele von ihnen auf Unternehmensoder Werksebene an.


  Es gibt bei Toyota mindestens drei Arten von Messgrößen:


  
    1. Globale Performance – wie steht das Unternehmen da? Auf dieser Ebene greift Toyota auf finanzielle Kennzahlen sowie Qualitäts- und Sicherheitsmessgrößen zurück, die denen anderer Unternehmen sehr ähnlich sind. Als ich mich erkundigte, ob die Notierung der Toyota Motor Corporation an der New Yorker Börse den Fokus des Unternehmens auf kurzfristige Ergebnisse gelenkt hatte, wurde mir versichert, dass dies nicht der Fall sei. Man sagte mir, das Unternehmen müsse nun Quartalsberichte abgeben, wohingegen Toyota in der Vergangenheit einen Jahresbericht veröffentlicht hatte. Die Quartalsberichte wurden als sehr nützlich betrachtet. Zuvor war Toyotas Messung der finanziellen Performance vermutlich weniger ausgefeilt als bei anderen börsennotierten Unternehmen.


    2. Operative Performance – wie steht das Werk bzw. die Abteilung da? Toyotas Messungen scheinen zeitnaher zu sein und besser gepflegt zu werden, als das, was ich bei anderen Unternehmen gesehen habe. Die Mitarbeiter, die auf der Ebene der Arbeitsgruppen oder des Projektmanagements tätig sind, verfolgen die Fortschritte bei zentralen Messgrößen mit größter Akribie und gleichen sie mit aggressiven Zielen ab. Die Messgrößen sind eher spezifisch auf einen bestimmten Prozess ausgerichtet.


    3. Anspruchsvolle Verbesserungsziele – wie steht die Geschäftseinheit oder Arbeitsgruppe da?

  


  Toyota setzt anspruchsvolle Unternehmensziele, die in anspruchsvolle Ziele für jede Geschäftseinheit und letztlich jede Arbeitsgruppe heruntergebrochen werden. Die Erfolgsmessung ist ein zentraler Bestandteil des Lernprozesses bei Toyota. Auch hier misst Toyota auf der Ebene der Arbeitsgruppen und des Projektmanagements. Die Messgrößen sind ganz speziell auf die angestrebten Ergebnisse abgestimmt.


  Ich erinnere mich an ein Gespräch mit Wayne Ripberger, der damals Vice President von Powertrain Manufacturing in Georgetown war. Ich fragte ihn, was auf Werksebene gemessen wurde, um die Performance einzustufen. Ich erwartete Aufschluss über die goldenen Messgrößen, die jedes Fertigungswerk antreiben. Ripberger sagte, sie würden die Gesamtkosten für den Werksbetrieb messen, einige einfache Qualitätsmessungen wie die Zahl der Defekte pro Million Teile durchführen sowie die Produktivität messen. Selbstverständlich messen sie anhand der Unfälle die Sicherheit, und sie führen einige Mitarbeiterbefragungen zur Messung der Arbeitsplatzzufriedenheit durch. Es gab eigentlich nichts Neues, außer einer Sache. Ripberger erklärte, die für ihn als Manager wichtigste Messgröße sei die Zahl der andon-Signale, die jede Abteilung ausgelöst hatte, um die Produktion zu stoppen. Die Abteilungen bereiten die Daten zu Grafiken auf, notieren die Probleme, die jedes einzelne der andon-Signale ausgelöst hatte und wenden die Pareto-Analyse an, um die häufigsten Gründe zu identifizieren. Anschließend erarbeiten sie Lösungsmaßnahmen. Es liegt auf der Hand, dass man ein erstklassig funktionierendes andon-System haben muss, bevor diese Messgröße irgendeinen Sinn ergibt. Dann aber bietet diese Messgröße Einsichten in die täglichen Probleme, die während des Produktionsprozesses auftreten.


  Der Unterschied zwischen Toyota und vielen anderen Unternehmen besteht darin, dass Toyota prozessorientiert agiert. In einer Studie, an der ich zusammen mit Tom Choi1 arbeitete, versuchten wir zu verstehen, warum einige Unternehmen gut funktionierende Programme zur kontinuierlichen Verbesserung hatten, während andere oberflächliche Programme verfolgten, die schon im Ansatz versagten. Wir entdeckten, dass das Topmanagement in Unternehmen mit gut funktionierenden Programmen prozessorientiert war, während erfolglose Unternehmen von ergebnisorientierten Managern geführt wurden. Letztere wollten immer sofort die finanziellen Ergebnisse der kontinuierlichen Verbesserung messen. Die prozessorientierten Manager waren geduldiger, weil sie daran glaubten, dass die Investitionen in Menschen und Prozesse automatisch zu den erwünschten Ergebnissen führen würden.


  Kurz gesagt genießt die Entwicklung von globalen Standardmessgrößen bei Toyota keine besonders hohe Priorität. Sie wird so einfach wie möglich gehandhabt. Wichtiger sind für das Unternehmen die Messgrößen, die die Problemlösung und die Unterstützung ihrer Prozessorientierung treiben. Die wichtigsten Messgrößen für Lernprozesse messen die Erreichung anspruchsvoller Verbesserungsziele – auch als hoshin kanri bezeichnet.


  Hoshin kanri – zu unternehmensweitem Lernen anleiten und motivieren


  Das Sprichwort, dass man „erhält, was man misst“, trifft in gewisser Hinsicht auch auf Toyota zu. Toyota hat vor langer Zeit erkannt, dass der Schlüssel zu unternehmensweitem Lernen in der Ausrichtung der Ziele aller seiner Mitarbeiter auf ein gemeinsames, übergeordnetes Ziel besteht. Das Wertesystem, das der Toyota-Kultur zugrunde liegt, erfüllt diesen Anspruch in hohem Maße. Aber um jeden Einzelnen so zu kontinuierlicher Verbesserung anzuhalten, dass alle Anstrengungen gemeinsam zu umfangreichen Verbesserungen auf Unternehmensebene führen, erfordert, dass alle Teilziele auf ein gemeinsames Ziel abgestimmt werden und die Zielerreichung konsequent gemessen wird. Die wichtige Erkenntnis besteht hier darin, dass allein das Setzen spezifischer, messbarer und anspruchsvoller Ziele und die Messung ihrer Erreichung hoch motivierend ist, selbst wenn bei Erfolg keine greifbare Belohnung winkt. Es ist eher so etwas wie eine sportliche Herausforderung. Ein Tennismatch und selbst Solitär machen nur halb so viel Spaß, wenn man keine Punkte erzielt.


  Die Toyota-Manager sind wahre Meister in der Formulierung anspruchsvoller Ziele gemeinsam mit ihren Mitarbeitern. Und sie sind leidenschaftlich in der Messung der Zielerreichung und im Erteilen von Feedback. Das ist die Grundlage für hoshin kanri (auch im Fallbeispiel „Trim Masters“ in Kapitel 17 besprochen). Hoshin kanri, das manchmal auch als „Policy Deployment“ bezeichnet wird, ist die Art und Weise, wie Toyota Ziele von der Unternehmensspitze bis auf die Ebene der Arbeitsgruppen herunterbricht. Aggressive Ziele beginnen auf der Ebene der Unternehmensführung. Daraus leiten sich auf jeder Unternehmensebene messbare Jahresziele ab, die darauf ausgerichtet sind, die Unternehmensziele zu unterstützen. Bei Toyota handelt es sich dabei grundsätzlich um konkrete, messbare Ziele. Vage Zielaussagen sind nicht akzeptabel. Abbildung 20.4 zeigt, wie die Ziele über alle Organisationsebenen heruntergebrochen werden und so dem PDCA-Prozess folgen.
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  Abbildung 20.4 Policy-Deployment-Prozess (hoshin kanri)


  Zum Beispiel wenden alle Ersatzteildepots von Toyota hoshin kanri an, um anspruchsvolle Dreijahresziele zu entwickeln, die die Ziele von Jim Press, COO von Toyota Motor Sales unterstützen sollen, die wiederum die Ziele des CEO von Toyota unterstützen. Im Ersatzteildepot in Hebron, Kentucky, ist eines der ersten Dinge, die Sie beim Betreten der Eingangshalle wahrnehmen, eine riesige Matrix, die alle Zielmessgrößen für dieses Depot über einen Zeitraum von drei Jahren abbildet. Für die Dreijahresperiode, die 2003 endete, wurden die Grundmaßstäbe aus dem Jahr 2000 als Referenzwert genommen. Dann wurden Ziele formuliert, die die angestrebten Verbesserungen gegenüber dem Referenzwert in Prozent ausdrückten. Man konnte aus der Matrix die Jahresziele bis 2003 genauso ablesen wie die Monatsziele und die tatsächliche jeweilige Zielerreichung. Alle Ziele waren aggressiv formuliert und lauteten zum Beispiel wie folgt:


  
     – Reduzierung der Verpackungskosten in Prozent vom Absatz um 47%


     – Reduzierung der Transportkosten in Prozent vom Absatz um 25%


     – Reduzierung der Defekte je Million Teile um 75%


     – Reduzierung der durch OSHA2 offiziell registrierten Unfälle pro 200.000 Arbeitsstunden um 50%

  


  Am unteren Ende des Schaubilds erkennt man auf einen Blick, wie das Werk bzw. das Depot bei jeder Messgröße abschneidet. Rot bedeutet eine Zielerreichung von unter 50 Prozent, gelb eine Zielerreichung von 50-89 Prozent und grün eine Zielerreichung von mehr als 90 Prozent. Die Matrix, die ich gesehen habe, datierte aus Juni 2002 und befand sich damit auf halber Strecke der Ablauffrist. Zahlreiche Dreijahresziele waren bereits vor der Zeit erfüllt. Ich traf auch mit einem Gruppenleiter zusammen, der mir seine Ziele und Maße für diesen Tag zeigte, zu denen detaillierte Messungen zur Unterstützung der übergeordneten Ziele des Depots gehörten, die von einem Computerprogramm verfolgt wurden. Anders als viele andere Unternehmen, die ich besucht habe, und in denen die postulierten Leistungsmessungen oft seit Monaten überholt sind, war alles, was mir der Gruppenleiter zeigte, tagesaktuell.


  Die von den übergeordneten strategischen Unternehmenszielen heruntergebrochenen Teilziele werden umso spezifischer, je weiter man sich von der Führungsebene auf die nachgeordneten Hierarchieebenen der Arbeitsteams zubewegt. Die Erfolgsberichte wiederum werden von den nachgeordneten Ebenen bis zur Unternehmensspitze weitergereicht. Jedes Teammitglied kennt seine spezifischen Ziele für das laufende Jahr und arbeitet an ihrer Erreichung. Der Prozess des hourensou, der in Kapitel 18 vorgestellt wurde, ist ein Weg, die Unternehmensführung auf dem Laufenden zu halten. Die Topmanager begeben sich aber auch vor Ort und sprechen mit den Arbeitern. Außerdem gibt es formale Leistungsbeurteilungen. Im Toyota Technical Center hat jedes Teammitglied drei Beurteilungsgespräche pro Jahr, um die Erreichung der hoshin kanri-Ziele zu messen. Die Stufen der Überprüfung und Handlung im PDCA-Prozess sind erfolgskritisch, um die geplanten Ziele in effektive Handlungen zu übersetzen.


  Die Schaffung einer lernenden Organisation ist eine lange Reise


  Jeder, der daran mitgewirkt hat, eine lernende Organisation zu schaffen, weiß, dass dies ein großes Unterfangen ist. Toyota hat mehr als ein Jahrzehnt gebraucht, um in den USA eine Organisation zu schaffen, die zumindest den Anschein des lernenden Unternehmens hat, das Toyota über mehrere Dekaden in Japan aufgebaut hat. Menschen durch die Verinnerlichung und Anwendung des 14. Prinzips des Toyota-Wegs, Machen Sie durch unermüdliche Reflexion (hansei) und kontinuierliche Verbesserung (kaizen) aus Ihrem Unternehmen eine lernenden Organisation,von Feuerwehreinsätzen und kurzfristigen Reparaturen abzubringen und zur Erzielung von langfristigen Verbesserungen zu erziehen, ist ein andauernder Prozess.


  Selbst das TPS verkörpert einen Lernzyklus nach dem PDCA-Prozess (siehe Abb. 20.5). Sie können erkennen, wie der Zyklus im Zusammenhang mit One-Piece-Flow, der Sichtbarmachung von Problemen, der Entwicklung von Lösungsmaßnahmen und der Ergebnisbewertung steht. Eine effektive lernende Organisation wird dann die Resultate prüfen, um sicherzugehen, dass die Lösungsmaßnahmen Wirkung zeigen, und daraufhin die Lagerbestände reduzieren, um den Fluss zu verstärken, der wiederum neue Probleme ans Licht bringt.


  PDCA lässt sich üblicherweise auf ziemlich detaillierte Arbeitsprozesse anwenden, aber Abbildung 20.6 suggeriert, dass ein lernendes Unternehmen auf allen Organisationsebenen kontinuierlich PDCA anwendet – von der Projekt- zur Gruppenebene, auf Unternehmensebene und schließlich auf Konzernebene.
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  Abbildung 20.5 Für fließende Prozesse und PDCA sorgen


  Die Transformation eines Unternehmens in eine lernende Organisation ist eine langwierige Aufgabe. Es hat fast ein Jahrhundert gedauert, bis Toyota den Punkt erreicht hat, an dem es sich heute befindet. Nach der Lektüre dieses Kapitels, in dem klar geworden ist, dass Toyota über keine goldenen Messgrößen verfügt, sondern hansei anwendet – eine kulturell fremdartige Methode der Selbstreflexion – und sich auf so simple Instrumente wie die 5W-Analyse, PDCA und Policy Deployment stützt, stellen Sie sich wahrscheinlich die Frage, wie Sie Toyotas Erfolg überhaupt nachahmen können. Der letzte Teil dieses Buches widmet sich der komplexen Thematik, wie man vom Toyota-Weg lernen kann. Wenn Sie über ein dickes Fell verfügen, sollten Sie einfach weiterlesen.
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  Abbildung 20.6 Der Deming-Zyklus auf allen Unternehmensebenen


  
    
  


  Teil 3:


  Die Übertragung des Toyota-Wegs auf Ihr Unternehmen


  
    
  


  Kapitel 21


  Die Anwendung des Toyota-Wegs zur Transformation von technischen und dienstleistungsorientierten Organisationen


  Die Anwendung von TPS außerhalb der Fertigung ist möglich, erfordert aber eine gewisse Kreativität. Sicher können die grundlegenden Prinzipien auf administrative Prozesse angewendet werden. Wir haben einige unserer Kollegen aus dem kaizen-Projektbüro zu unseren Händlern geschickt, um ihnen dabei zu helfen. Es ist ihnen gelungen, die Zeit zur Fahrzeuginspektion und zur Ausführung von Routinereparaturen wie dem Einbau von Ersatzteilen oder Ölwechsel zu verkürzen, und zwar in einigen Fällen von 60 auf zehn Minuten. Das ist sehr gut für uns und macht unsere Kunden glücklich. Es gibt noch viel mehr Möglichkeiten, die wir kreativ nutzen können.


   


  Fujio Cho, ehemaliger President der Toyota Motor Corporation


  Fertigungsunternehmen auf der ganzen Welt haben TPS in unterschiedlicher Ausprägung in ihren Werkshallen umgesetzt, und das Interesse an TPS bzw. „schlanker Produktion“ wächst kontinuierlich. Nachdem Unternehmen außerordentliche Effizienzgewinne in der Fertigung verzeichnen, stellt sich natürlich die Frage, wie sich dies auf technische und Dienstleistungsbereiche übertragen lässt. Viele Dienstleistungsorganisationen, die auf Toyota blicken, interessieren sich am meisten für die technischen TPS-Prinzipien fließender Prozesse und deren mögliche Umsetzung in einem hoch variablen und oft chaotischen Prozess. Man kann die Aussicht auf eine Verschlankung in Dienstleistungsorganisationen anhand der Reaktion dreier unterschiedlicher Kategorien von Beteiligten beurteilen:


  
    1. Verschlankungsmissionare. Fertigungsunternehmen, die auch nur halbwegs erfolgreich in der Verschlankung ihrer Prozesse gewesen sind, haben Experten, die die Transformation begleitet haben. Diese Experten werden zwangsläufig zu Missionaren, die die Philosophie der Verschlankung tief verinnerlicht haben. Da sie die Macht der schlanken Philosophie durch eigene Erfahrung erlebt haben, fällt ihnen natürlich die enorme Verschwendung in technischen und dienstleistungsorientierten Einheiten ihres Unternehmens auf, und sie stürzen sich darauf wie die Bienen auf den Honig.


    2. Entscheider auf Führungsebene. In den seltensten Fällen haben hochrangige Entscheider ein tief gehendes Verständnis von TPS bzw. eine Wertschätzung für die Macht dieser Philosophie. Aber die Ergebnisse gefallen ihnen natürlich. Wenn sich TPS in der Fertigung bewährt hat, warum soll man es nicht auch auf Technik, Einkauf, Buchhaltung und andere Bereiche übertragen können? Selbst das Management aus Dienstleistungsbranchen wie Krankenhäusern hat vom Nutzen einer verschlankten Produktion gehört und interessiert sich dafür, wie die eigene Organisation ebenfalls davon profitieren kann. Oft bedeutet das, dass die Prüfung der Übertragbarkeit an einen wenig begeisterten Manager einer nachgeordneten Hierarchieebene delegiert wird.


    3. Das Fußvolk. Manager, Aufsichtspersonen bzw. die ganz normalen Mitarbeiter technischer oder Dienstleistungsorganisationen sind von ihrer täglichen Arbeit so in Anspruch genommen, dass es für sie ziemlich schwierig ist, zu erkennen, wie sich ihre Arbeit in fließende Prozesse organisieren lässt. Die Unterschiede zwischen ihrer Arbeitsrealität und der stark repetitiven und monotonen Arbeit an einem Fließband sind wie Tag und Nacht. Die Vorstellung, man könne irgendeine Managementmode wie „fließende Prozesse“ auf ihre tägliche Arbeit übertragen, kommt ihnen bestenfalls absurd vor.

  


  Leider gibt es für die ersten beiden Personengruppen, die über eine Anwendung schlanker Konzepte begeistert sind, keine fertigen Modelle erfolgreich verschlankter technischer oder Dienstleistungsorganisationen, mit denen man Widerstände von Bremsern und die üblichen Beharrungskräfte eines Unternehmens überwinden könnte. Cho gibt zu, dass Toyota wesentlich mehr Möglichkeiten hat, die TPS-Prinzipien außerhalb der Fertigung anzuwenden und auch daran arbeitet. Aber es gibt innerhalb von Toyota bereits zahlreiche Beispiele für eine erfolgreiche Umsetzung der Prinzipien des Toyota-Wegs in anderen Bereichen als der Fertigung. Zum Beispiel wurde in diesem Buch wiederholt besprochen, wie Toyota seinen Produktentwicklungsprozess so optimiert hat, dass er mit seinen kurzen Durchlaufzeiten als branchenführend gilt. Toyota ist es gelungen, die Produktentwicklung als repetitiven Prozess zu betrachten, der sich kontinuierlich verbessern lässt. Die Erkenntnis, dass jeder Prozess letztlich repetitiv ist, ist gewissermaßen der Ausgangspunkt.


  In diesem Kapitel wird nur eine Ebene des 4P-Modells der Toyota-Methode vorgestellt, und zwar die Prozessebene, die auf die technischen Prinzipien des TPS fokussiert. Das letzte Kapitel wird sich der Frage widmen, wie Fertigungs- und Dienstleistungsunternehmen vom ganzen Spektrum der Prinzipien des Toyota-Wegs lernen können.


  Das Problem der Identifizierung fließender Prozesse in Dienstleistungsunternehmen


  In technischen und dienstleistungsorientierten Organisationen sitzen Menschen an Schreibtischen, arbeiten mit dem Computer, gehen herum, sitzen in Konferenzräumen und bewegen sich geschäftig von einer Aufgabe zur nächsten. Es ist sehr schwer, den Workflow auf dieselbe Art und Weise zu verstehen, wie man ein greifbares Produkt im Verlauf seiner Entstehung analysieren kann. In Dienstleistungsorganisationen ist die Arbeit oft um Projekte herum gruppiert, die sich in Umfang, Komplexität, Zahl der Beteiligten und Durchlaufzeiten stark voneinander unterscheiden. Aber wenn Sie eine Kundenperspektive einnehmen, den Kundenwert definieren und dann den Kundenwert generierenden Prozess betrachten, lässt sich der Workflow leichter handhaben.


  Meine Partner und ich haben mehr als hundert kaizen-Workshops zu technischen und Geschäftsprozessen durchgeführt, und es ist für die Teams jedes Mal ein Aha-Erlebnis, wenn sie bei der Betrachtung des Wertstroms erkennen, wie viel Verschwendung sich dort verbirgt. Ein weiteres Augen öffnendes Phänomen ist die Entdeckung, dass die überwiegende Mehrheit der Prozesse einen ziemlich hohen Wiederholungsgrad aufweist und eine Standardisierung daher durchaus möglich ist.


  Abbildung 21.1 zeigt den Wertstrom in einer fiktiven Prüfung eines Accounts. Verschwendung tritt hier in Gestalt von Informationen auf, die in irgendwelchen Kanälen darauf warten, dass jemand sie abruft und daraufhin aktiv wird. Die beteiligten Mitarbeiter arbeiten nach ihrer eigenen Zeitplanung, eine Koordination zwischen den einzelnen Prozessen fehlt. Das verursacht einen Informationsstau, bis die Informationen im nächsten Prozessschritt weiterverarbeitet werden, um anschließend wieder auf Weiterverarbeitung zu warten. Der Umfang des Informationsstaus ist mangels physischer Greifbarkeit viel schwieriger zu bestimmen. Die eigentliche Bedeutung eines physischen Lagerbestands oder Materialstaus liegt in seiner Bremswirkung auf den gesamten Prozess, nicht in seinem absoluten Umfang. Dasselbe gilt für den Informationsstau. Wenn Informationen erzeugt werden, bevor sie verarbeitet werden können, entsteht ein Informationsstau. Das größte Problem dabei sind ebenso wie bei einem Materialstau die zeitlichen Verzögerungen, die dadurch ausgelöst werden.
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  Abbildung 21.1 Batch-and-Queue in einem Prozess der Account-Prüfung


  Das TPS-Ideal ist One-Piece-Flow. Wie an früherer Stelle in diesem Buch aber schon deutlich wurde, ergeben sich die eigentlichen Nutzen fließender Prozesse aus eng verzahnten Prozessen, die mögliche Probleme ans Tageslicht bringen – wie in Abb. 21.2 dargestellt. Wenn man alle Prozesse so miteinander verknüpft, dass fließende Abläufe entstehen, können keine Probleme unentdeckt in Stapeln von Material und Informationen schlummern, die auf Weiterverarbeitung warten. Wenn jede Abteilung die benötigten Informationen zum richtigen Zeitpunkt von einer anderen Abteilung als internem Dienstleister erhält, geschehen zwei Dinge:


  
    1. Wenn die Abteilung, die die Informationen an eine andere Abteilung schuldet, mit der Übermittlung in Verzug gerät, verursacht sie dort eine Arbeitsunterbrechung, was sich sofort bemerkbar macht.


    2. Die Abteilung, die auf die Informationen wartet, wird sich sofort bei dem internen Dienstleister melden, wenn die erwarteten Informationen nicht eintreffen.
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  Abbildung 21.2 Fließende Prozesse nach TPS


  Quelle: Glenn Uminger, Toyota Motor Manufacturing, North America


  Probleme treten sofort ans Tageslicht, wodurch die in Kapitel 20 besprochenen Problemlösungs- und Lernprozesse in Gang gesetzt werden. Die Schaffung schlanker, fließender Prozesse ist das technische Rückgrat von TPS, und zwar sowohl in der Fertigung als auch in der Dienstleistung. Fünf Schritte sind dazu nötig:


  
    1. Stellen Sie fest, wer in dem jeweiligen Prozess Kunde ist und welchen Mehrwert er erwartet.


    2. Trennen Sie repetitive Prozesse von nicht wiederholbaren Prozessen, und lernen Sie, TPS auf die repetitiven Prozesse anzuwenden.


    3. Analysieren Sie den Prozessfluss, um festzustellen, an welchen Stellen Mehrwert generiert wird und welche Schritt nicht werthaltig sind.


    4. Finden Sie kreative Wege, die allgemeinen Prinzipien des Toyota-Wegs auf diese Prozesse anzuwenden.


    5. Beginnen Sie mit der Umsetzung und lernen Sie aus der praktischen Übung, indem Sie den PDCA-Zyklus anwenden und das Ganze anschließend auf weniger repetitive Prozesse ausdehnen.

  


  Canada Post Corporation: Verschlankung in repetitiven Dienstleistungsprozessen


  Die Canada Post Corporation (CPC) ist das kanadische Äquivalent zum U.S. Postal Service. Es ist ein kommerzielles Postunternehmen, und die Führung dieses Staatsbetriebs agiert nach der gleichen Corporate Governance wie ein Unternehmen der Privatwirtschaft. Die Gewinne werden reinvestiert, um die Wachstumsfähigkeit des Unternehmens sicherzustellen, oder sie werden in Form von Dividendenzahlungen an die kanadische Regierung ausgeschüttet.


  CPC hat über 57.000 Mitarbeiter und 22 große Sortierzentren. Insgesamt gibt es in Kanada 900.000 Filialen – das sind mehr, als alle Niederlassungen aller kanadischen Banken zusammen. CPC liefert an mehr als 13 Millionen Zustelladressen in Kanada, und der Umsatz beträgt ungefähr sechs Milliarden kanadische Dollar. Mitte der 1990er Jahre begann CPC in der Briefsortierung und -zustellung mit der Anwendung schlanker Methoden. Die Sortierung ist das zentrale Nervensystem des gesamten Prozesses. Sämtliche Post, die aus allen Teilen des Landes sowie aus dem Ausland versendet wird, wird sortiert, auf Lastwagen und in Flugzeuge verladen und in der ganzen Welt verteilt.


  Vor Beginn der Verschlankung im Jahr 1995 waren die Zustände chaotisch. Die Sortierzentren glichen eher riesigen Warenlagern. Der Fokus lag auf Automatisierung und schnellen Sortieranlagen. Dennoch trat die größte Verschwendung genau zwischen diesen beiden Wert generierenden Prozessen auf, wurde aber ignoriert. Steve Withers, ein hochrangiger Manager von Canada Post, der den ungewöhnlichen Titel „Senior Advisor of Lean“ trug, beschrieb die Situation wie folgt:


  Wir haben bei der Organisation der Sortierzentren nur in Stapeln gedacht. Oft haben wir mit Anlagen gearbeitet, die ausschließlich Poststapel ab einer bestimmten Menge verarbeiten konnten. Diese Anlagen haben die Post zwar in Lichtgeschwindigkeit sortiert, aber anschließend wurden die sortierten Stapel irgendwo zwischengelagert. Fließende Prozesse gab es eigentlich nicht. Die technische Philosophie lautete: größere, schnellere und teurere Sortieranlagen. Das führte punktuell zu einer unglaublichen Arbeitsgeschwindigkeit (wodurch die Zahl der nicht Wert generierenden Schritte und die Poststapel noch mehr zunahmen). Wir hatten hoch moderne Forecasting- und Lagerkontrollsysteme und Mitarbeiter, die im Werk herumliefen, um den Arbeitsfluss zu beschleunigen. Wir haben alles mit Farbcodierungen versehen, um zu priorisieren, was als Nächstes verarbeitet werden musste. Aber die Visibilität war nicht gegeben. Oft wurde die Post in Containern außer Sichthöhe gelagert, so dass sie niemand wahrnahm. Unsere Sortieranlagen waren gigantisch – viel größer als benötigt – und setzten sich aus einer Vielzahl von schnellen Sortiermaschinen und Zwischendepots zusammen. Manche Sortierzentren hatten tausende Post verarbeitende Maschinen und Anlagen. Im Ergebnis mussten große Entfernungen zurückgelegt werden, die Qualität war schlecht, die Durchlaufzeit zu lang – nur die Sortierung war schnell.


  CPC durchlief im Verlauf seiner Transformation zu einem schlanken Unternehmen schließlich drei Phasen. Die erste war „punktuelles kaizen“. An verschiedenen Punkten des Wertstroms wurden verschiedene Verbesserungen ausgetestet. In der zweiten Phase wurde der Wertstrom als Ganzes betrachtet und systematisch analysiert, und es wurden verschiedene Änderungen umgesetzt. Im Jahr 2003 trat CPC in die dritte Phase ein – die Schaffung einer lernenden Organisation.


  In der ersten Phase bestand die Anwendung der TPS-Methoden aus Versuch und Irrtum, indem verschiedene Dinge ausgetestet wurden. Aber selbst so erzielte CPC mit schlanken Methoden bereits gewaltige Effizienzgewinne. In seinem Sortierzentrum in Ottawa betrachtete CPC den aktuellen Zustand des Wertstroms vor Ort, indem es den gesamten Verlauf an einer Wand darstellte und nachzeichnete, wie sich Briefe, Werbung und Päckchen durch das Sortierzentrum bewegten. Dabei fand man heraus, dass die Sendungen vom Zeitpunkt der Anlieferung in das Sortierzentrum bis zum Zeitpunkt des Abtransports eine Distanz von 167 Metern zurücklegten, acht Mal zwischengelagert und an eine andere Arbeitsstation transportiert wurden, dass die gesamte Verarbeitungszeit 26 Stunden betrug, die eigentlich Wert generierende Zeit der Sortierung aber nur 12 Sekunden betrug. Laut Withers „wurde die Post sekundenlang sortiert, minutenlang transportiert, stundenlang gelagert und tagelang ausgeliefert. Das Sortierzentrum war das reinste Warenlager.“


  Als Ergebnis beseitigte das Sortierzentrum in Ottawa 1997 einen großen Teil der Poststapel und versetzte die Anlagen und Maschinen so, dass ein kontinuierlicherer Prozessfluss gewährleistet wurde. Das führte zu umfangreichen Platzeinsparungen in dem dreistöckigen Zentrum. Ein gesamtes Stockwerk wurde auf diese Weise frei, so dass mehrere Postzustelldepots dorthin verlagert werden konnten. Daraufhin konnten andere Gebäude verkauft werden bzw. CPC konnte seinerseits Leasingverträge auflösen und mehrere Millionen Dollar sparen. Zu den Ergebnissen gehörten:


  
     – Reduzierung der Transportzeit der Post um 28 Prozent


     – Reduzierung der gesamten Verarbeitungszeit um 37 Prozent


     – Reduzierung der Zwischenlagerung um 27 Prozent

  


  Und hier ein weiteres Beispiel. 1996 war jeder Bereich des CPC-Sortierzentrums in Hamilton eine isolierte Arbeitseinheit, und jeder Supervisor konzentrierte sich nur auf die Erledigung der Arbeiten in seinem unmittelbaren Bereich. Das Sortierzentrum war an sieben Tagen die Woche rund um die Uhr in Betrieb und trotzdem nicht in der Lage, den Erwartungen seiner Postkunden gerecht zu werden. Schließlich wurde aus purer Notwendigkeit ein Team gebildet, um sich dieses Problems anzunehmen, und im Jahr 1997 wurde ein externer Lean-Management-Berater angeheuert.


  Das erste Ziel war die Verbesserung des Prozessflusses zwischen den einzelnen Prozessschritten. Es wurde eine Zelle geschaffen, die sich auf fließende Abläufe in der Verarbeitung einer bestimmten Paketsorte konzentrierte. Dazu wurden aus verschiedenen Abteilungen Maschinen abgezogen und so angeordnet, dass fließende Abläufe möglich wurden. Die Schichtaufseher wurden von ihren isolierten Prozessinseln den fließenden Prozessen der neuen Zelle zugewiesen. Die operativen Abläufe wurden in Intervalle von jeweils 15 Minuten unterteilt (ähnlich den Abläufen des Ersatzteildepots aus Kapitel 13). Das Ergebnis waren gewaltige Verbesserungen im Prozessfluss, aber die Anordnung der Maschinen und Anlagen führte nach wie vor zu exzessiven internen Transportwegen. 1998 lag der Fokus hauptsächlich auf einer effizienteren Anordnung der Maschinen, um die Transportwege innerhalb der Zellen zu verkürzen. 1999 wurde die Einrichtung von Zellen zur Schaffung fließender Prozesse auf einen umfangreichen Sortiervorgang ausgedehnt, der bis dahin immer noch stoßweise ausgeführt wurde, weil die Umrüstung der Maschinen 30 bis 40 Minuten in Anspruch nahm. Eines der Projekte konzentrierte sich auf die Verkürzung der Umrüstzeiten. Die Umrüstung wurde so optimiert, dass es keinen Maschinenstillstand mehr gab. Damit konnte die Zahl der Poststapel, die stoßweise verarbeitet und weitertransportiert werden, auf ein Minimum reduziert werden. Daraufhin leerten sich die Zwischenlager, und das führte wiederum zu einer verkürzten Durchlaufzeit. Im Jahr 2000 lag der Fokus auf der weiteren Feinabstimmung und Stabilisierung des Betriebs.


  Unter der standhaften Führung von Mike Young, Director des Sortierzentrums in Hamilton, konnte der Prozessfluss im Jahr 2001 weiter verbessert werden. Der Schwerpunkt lag jedoch auf den beiden Punkten Portonachforderung und Wiederherstellung beschädigter Sendungen. Wenn Absender versäumen, ihre Sendungen zu frankieren, muss das Porto pro Sendung bestimmt und nachgefordert werden. Die Wiederherstellung bezieht sich auf Beschädigungen, die während des Verarbeitungsprozesses entstehen. Dafür gab es eine spezielle Abteilung, die diese Aufgaben in den üblichen stoßweisen Prozessschritten durchführte. Jim Womack, bezeichnete diese Abteilung während eines meiner Besuche einmal als „Paketklinik“. Die zweite Arbeitsschicht leitete Sendungen aus allen drei Schichten an die „Paketklinik“ weiter, in der drei Mitarbeiter die Portonachforderungen berechneten bzw. die beschädigten Päckchen wieder klebten. Sendungen, die außerhalb der Arbeitszeit in dieser Abteilung eintrafen, wurden mitunter erst 16 Stunden später bearbeitet. Oft musste am Wochenende gearbeitet werden. Die Lösung bestand in einer mobilen Station. Jeder Schicht wurde ein flexibles Team, dessen Größe sich am Bedarf orientierte, zugeordnet, das für diese Schicht beschädigte Sendungen reparierte und fehlendes Porto berechnete. Diese Lösung reduzierte zum einen den Flächenbedarf, zum anderen steigerte sie die Kundenzufriedenheit, weil die Durchlaufzeiten verkürzt werden konnten. (Dabei ist zu beachten, dass die vorhergehenden Initiativen zur Verbesserung des Prozessflusses auch die Zahl der Beschädigungen reduzierte, so dass deutlich weniger Schäden behoben werden mussten.)


  Eine Transformation dieser Größenordnung selbst in einer einzigen Betriebsstätte lässt sich nicht über Nacht bewerkstelligen und erfordert einen kontinuierlichen Optimierungs- und Stabilisierungskreislauf. Außerdem setzt sie eine fokussierte Unternehmensführung voraus, was bei CPC der Fall war. Heute ist das Konzept des schlanken Unternehmens CPCs operative Philosophie, und die Nutzen, die sich im Verlauf der Ausdehnung dieser Philosophie auf alle Betriebsstätten ergeben haben, sind überwältigend. Seit CPC den Weg der Verschlankung beschritten hat, hat das Unternehmen in den letzten acht Jahren in Folge erhebliche Gewinne eingefahren, die weit über den zuvor erzielten Margen liegen. In den letzten fünf Jahren hat CPC der kanadischen Regierung insgesamt fast 300 Millionen kanadische Dollar beschert. Und die Kunden erhalten ihre Post schneller zugestellt.


  Wie in kaizen-Workshops eine Wertstromanalyse entwickelt und umgesetzt werden kann


  CPC ist keine rein technische oder dienstleistungsorientierte Organisation, und seine Arbeitsprozesse weisen einige Ähnlichkeiten mit einem Herstellungsprozess auf. Wo lassen sich also Beispiele für erfolgreich umgesetztes TPS in weniger repetitiven technischen oder dienstleistungsorientierten Unternehmen finden? Die Antwort lautet, dass sie rar sind.


  Sie können Ihre Zeit damit verbringen, ein solches Beispiel zu suchen, oder Sie können dem Toyota-Weg folgen und die Situation Ihres Unternehmens analysieren, eine innovative Lösung entwickeln und eine auf Ihre Organisation abgestimmte Verschlankung verfolgen. Wie Chos Zitat aus dem ersten Kapitel besagt, „legen wir größten Wert auf die eigentliche Umsetzung und auf aktives Handeln.“ Die erste Handlung auf dem Weg zur Verbesserung jeder komplexen Dienstleistungsorganisation besteht in der Schaffung einer Makro-Wertstromanalyse („Value Stream Mapping“) des gesamten Systems.


  Eine bewährte Methode, die in der schlanken Produktion verwendet wird, ist die Wertstromanalyse, die von Mike Rother und John Shook (1999) aus Toyotas Diagrammen über den Material- und Informationsfluss angepasst wurde. Die Wertstromanalyse bildet die Prozesse und Material- und Informationsflüsse einer beliebigen Produktionsfamilie ab und hilft, nicht Wert generierende Elemente zu identifizieren. Die Wertstromanalyse entwickelte sich aus einem Instrument, das von Toyota inzwischen als „Diagramm über den Material- und Informationsfluss“ bezeichnet wird und das Taiichi Ohnos Beratungsabteilung über operatives Management bei der Schulung seiner Zulieferer in TPS verwendete. Dieses Diagramm war für die Zulieferer die optimale Startbasis, um ihre aktuelle Situation zu begreifen und daraufhin eine Zukunftsvision zu analysieren, die kanban, ein gleichmäßiges Produktionsvolumen, Umrüstzeiten und andere Aspekte beinhaltete. Die Prozesse sind als Rechtecke dargestellt, die durch Pfeile verbunden sind. In der ursprünglichen Version stehen Grabsteine (totes Material) für Zwischenlager zwischen den einzelnen Prozessen. Über allem steht die Durchlaufzeit, die in werthaltige und nicht werthaltige Zeit unterteilt ist.


  Auch wenn es bei vielen Dienstleistungs- und Geschäftstransaktionen keine greifbare Transformation gibt, lässt sich diese Methodologie leicht modifizieren, indem man das Diagramm stärker als „Informationsfluss-Diagramm“ darstellt.


  Morgan (2000) entwickelte eine Version, mit der sich die Wertströme in der Produktentwicklung sehr effektiv analysieren lassen (siehe Abb. 21.3).


  Die Analyse wurde modifiziert, um so kritische Aspekte wie Entscheidungspunkte, Rückkopplungsschleifen und Projektbesprechungen (hansei-Events) zu integrieren. Diese werden auf einer Projektzeitschiene festgehalten, um deutlich zu machen, wann sie jeweils stattfinden sollen. Nachdem unterschiedliche Unternehmensfunktionen/Abteilungen zu unterschiedlichen Zeiten in die Produktentwicklung involviert sind, werden die Prozesse von der dafür verantwortlichen Abteilung angeordnet, zum Beispiel „Karosserieentwicklung“ und „Presswerkzeugentwicklung“. Wie bei der Wertstromanalyse in der Fertigung werden die Prozesse als Rechtecke und die Zwischenlager als Dreiecke dargestellt. In diesem Fall bedeuten „Zwischenlager“ Informationen, die sich aufgestaut haben und auf Weiterverarbeitung warten. Die Wartezeit in Stunden ist unterhalb der Dreiecke „Zwischenlager“ zwischen den Prozessen angegeben. Für jeden Prozess gibt es Schlüsselindikatoren wie die effektive Bearbeitungszeit („Task Time, TT“), die Durchlaufzeit („Time in System, TiS“) und der Mehrwert („Value Ratio, VR“), der in der Durchlaufzeit generiert wird. In der Wertstromanalyse sind viele Arten an Verschwendung aufgeführt. Neben der Wartezeit lassen sich entwicklungstechnische Änderungen („Engineering Changes, E/C“), Nachbesserungen und Zeit für die Lösung von Problemen erkennen, die daraus resultieren, dass die Dinge nicht auf Anhieb richtig gemacht wurden. Die schraffierten Pfeile, die die Prozesse miteinander verbinden, zeigen an, dass alles stoß- und stapelweise zum nächsten Prozessschritt „geschoben“ wird.
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  Abbildung 21.3 Wertstromanalyse des Ist-Zustands des Produktentwicklungsprozesses


  (Quelle: Morgan, 2002)


  Dienstleistungsprozesse sind oft komplex und beinhalten unzählige Einzelaktivitäten. Wenn man versucht, alle auf einmal zu analysieren, führt das zum Chaos. Durch die Entwicklung einer Makro-Wertstromanalyse als Gesamtüberblick über den aktuellen Zustand, bringt man alle Beteiligten zur Bestimmung aller nicht werthaltigen Elemente der Prozesse zusammen. Ein Makrobild des zukünftig angestrebten Wertstroms hilft, die größten Chancen für eine Beseitigung nicht werthaltiger Elemente zu erkennen. Daraus lassen sich die fünf bis zehn offensichtlich hochwertigsten Phasen identifizieren, an denen ausführlich gearbeitet werden muss, um Verschwendung zu beseitigen. Ein Schiffsbauer entwickelte z.B. eine Makro-Wertstromanalyse für die Designphase der Details für einen bestimmten Schiffstyp. Zwar schien der Entwicklungsprozess als Ganzes überwältigende Verbesserungen zu verzeichnen, anhand der Makro-Wertstromanalyse konnten aber sieben Teilprozesse identifiziert werden, die sich aufgrund ihres ausgeprägten Wiederholungsgrads hervorragend für Verbesserungsinitiativen wie die entwicklungstechnische Analyse eigneten. Sobald man die repetitiven Prozesse ausgemacht hat, kann eine Organisation von jeder kaizen-Initiative maximal profitieren. Hier kann ein Team auf Detailebene wirklich aktiv an der Verbesserung der Prozesse arbeiten.


  Die detaillierteren Teilprozesse können nun als Projekte im Rahmen eines kaizen-Workshop gehandhabt werden, um in kurzer Zeit Veränderung zu erzielen. Der kaizen-Workshop ist ein Schlüsselinstrument für Veränderung in einer Dienstleistungsorganisation. Ich beschreibe hier ein Format, das meine Partner und ich bei zahlreichen Gelegenheiten erfolgreich angewendet haben, um die zu behandelnden Themen/Aufgaben zu verdeutlichen und zu zeigen, welche Verbesserungen erzielt werden können. Die Workshops dauern üblicherweise eine Woche, in deren Verlauf die Teilnehmer aktuelle Prozesse analysieren, eine verschlankte Vision für diese Prozesse entwickeln und – das ist am Wichtigsten – mit der Umsetzung beginnen.1


  Neben den Mitarbeitern, die die eigentliche Arbeit innerhalb der Prozesse ausführen, müssen unbedingt die prozessverantwortlichen Manager und Teamleiter der Veranstaltung an diesen Workshops teilnehmen. Es empfiehlt sich außerdem, die prozessbeteiligten Kunden und Zulieferer dazu einzuladen. Nichtsdestotrotz sollte die maximale Gruppengröße möglichst auf 15 Workshopteilnehmer begrenzt werden, damit die Diskussionen und die Umsetzung noch handhabbar sind. Ein kaizen-Workshop besteht aus drei Phasen: der Vorbereitung, dem eigentlichen Workshop und der konsequenten Fortführung kontinuierlicher Verbesserungsschritte nach dem Workshop. Auf alle drei Phasen soll nachfolgend näher eingegangen werden.


  Phase eins: Vorbereitungen für den Workshop


  Es gibt fünf grundlegende Dinge, die als Vorbereitung für den Workshop erledigt werden müssen, damit die Zeit effektiv genutzt werden kann:


  
    1. Eindeutige Definition der Reichweite. Bestimmen Sie den Ausgangspunkt oder Auslöser, mit dem der Prozess startet, und das Endprodukt für Ihre Kunden.


    2. Klare Zielsetzung. Der prozessverantwortliche Manager muss messbare und vom Team erreichbare Ziele setzen. Diese Ziele müssen im Einklang mit den übergeordneten Unternehmenszielen stehen. Als Mindestanforderung sollten spezifische Ziele zur Verkürzung der Durchlaufzeit, der Qualitätssteigerung und der Kostenreduzierung gesetzt werden. Die Ziele sollten aggressiv sein, um sicherzustellen, dass die Workshopteilnehmer gefordert sind und innovative Lösungen zur Veränderung der Prozesse entwickeln, statt an den existierenden Prozessen herumzudoktern.


    3. Entwurf einer ersten Analyse des Ist-Zustands. Eine Untergruppe von drei bis vier Teilnehmern sollte die aktuellen Prozesse physisch abschreiten und die einzelnen Prozessschritte, die Zeit, die für die Ausführung der einzelnen Aufgaben benötigt wird (TT) sowie den Leerlauf zwischen den Prozessen dokumentieren. Falls über einige Prozesse keine Angaben zur Verfügung stehen, kann die Vorbereitungszeit vor dem Workshop zur Sammlung der nötigen Daten genutzt werden. Das ist der wichtigste Teil der Vorbereitung, denn es spart wertvolle Zeit, wenn während des Workshops nicht bei Null angefangen werden muss.


    4. Zusammentragen aller relevanten Dokumente. Während eine erste Analyse des Ist-Zustands erfolgt, sollte die damit beauftragte Untergruppe Muster aller Formulare und Dokumente sammeln, die in jedem Prozessschritt verwendet werden. Außerdem sollten Kopien von allen Standardverfahren, die von einer Prozessveränderung betroffen sind, für den Workshop zur Verfügung stehen.


    5. Aushängen einer vorläufigen Übersicht über den Ist-Zustand im Seminarraum. Jede Aufgabe innerhalb eines Prozesses wird auf einem separaten Blatt Papier, vorzugsweise im Letter-Format (beziehungsweise DIN-A4) aufgelistet und auf großen Plakaten an die Wand gehängt. Manche Teams ziehen dafür großformatige PostIts® vor. Zwischen den Blättern, auf denen die einzelnen Aufgaben dargestellt sind, bleibt genügend Platz, damit während des Workshops Anmerkungen und Anpassungen angebracht werden können.

  


  Nun kann der Workshop beginnen.


  Phase zwei: Der kaizen-Workshop


  Der Workshop beginnt mit einer gemeinsamen Überprüfung der Reichweite des zu verbessernden Prozesses und der Ziele. Dann folgen einige Schulungseinheiten zu grundlegenden schlanken Konzepten, insbesondere dem Konzept der Wert generierenden Prozesselemente in Unterscheidung zu den nicht Wert generierenden Elementen. Abbildung 21.4 zeigt den Fluss eines kaizen-Workshops über dienstleistungsbezogene Prozesse.


  Schritt 1. Wer ist der Kunde? Der erste Schritt in jedem Verbesserungsprozess ist die Aufforderung an die Gruppe, die Kundenbedürfnisse zu definieren und diejenigen Prozesse zu identifizieren, die für Kunden in diesem Zusammenhang Mehrwert generieren. Erst dann kann die Gruppe klar bestimmen, worin der Wert liegt und welche Prozessschritte tatsächlich Mehrwert generieren.


  Dieser Prozess kann komplexer sein als vermutet. Ich habe an einem Workshop mitgewirkt, der sich um das komplette Rechnungswesen drehte. Die Teilnehmer hatten eine Reihe von Teilprozessen wie Forderungen und Verbindlichkeiten, Kostenerstattung an Mitarbeiter etc. identifiziert. Wer war bei der Kostenerstattung der Kunde? Der Mitarbeiter, der seine Auslagen ersetzt haben wollte, oder das Unternehmen, das eine kontrollierte Abwicklung anstrebte, um Spesenbetrug zu verhindern? Oder war es die Finanzbehörde, die gesetzliche Auflagen für die Dokumentation von Reisekosten erlässt? Wie sich herausstellte, waren alle drei Interessensgruppen Kunden, also mussten ihre kollektiven Wertesysteme betrachtet werden.


  Schritt 2. Analyse des Ist-Zustands. Die Teilnehmer schreiten unter Beachtung des genchi-genbutsu-Prinzips die Prozesse (wann immer möglich) physisch ab. Währenddessen sollten sie den Prozess mit den daran beteiligten Mitarbeitern durchsprechen, um Erkenntnisse darüber zu gewinnen, wie der Prozess funktioniert, wichtige Themen ans Tageslicht zu bringen und Ideen für eine Verbesserung einzuholen. Das Abschreiten des Prozesses vermittelt den Teilnehmern auch ein besseres Gefühl für die zurückzulegenden Entfernungen und die Punkte physischer Stopps im Produktfluss. Während ihres Rundgangs kann die Gruppe mit einer detaillierten Analyse der vorläufigen Übersicht über den Ist-Zustand beginnen. Auf Basis der während des Rundgangs gesammelten Daten und des Wissens der Gruppe, werden die einzelnen Bearbeitungsschritte nach Bedarf angepasst oder ergänzt. Darüber hinaus werden alle Daten, wie die effektive Bearbeitungszeit, die Zeit des Leerlaufs, die Qualitätsniveaus etc. validiert. Der letzte und wichtigste Teil dieses Schritts ist die Identifizierung der werthaltigen Elemente. Wie gesagt, das kann ziemlich komplex und durchaus umstritten sein. Für diesen Schritt ist es wichtig, die drei nachfolgenden Toyota-Kategorien zu verwenden:
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  Abbildung 21.4 Fluss eines kaizen-Workshops für administrative bzw. dienstleistungsbezogene Prozesse


  
     – Werthaltig. Welcher Transformationsprozess ist für die Dienstleistung, für die der Kunde zahlt, von ausschlaggebender Bedeutung? Das kann die Umwandlung einer Information sein wie technische Entwicklung oder Buchhaltung. Oder eine Verwandlung des Kunden selbst, wie z.B. Haare schneiden, eine Operation oder eine Fortbildung.


     – Nicht werthaltig. Was ist reine Verschwendung? Alle Wartezeiten und Leerläufe sind zum Beispiel nicht werthaltig. Dazu gehören Entfernungen, die zurückgelegt werden müssen, Nachbesserungen und ungenutzte Informationen.


     – Nicht werthaltig, aber notwendig. Ohno bezeichnete diese Kategorie als „nicht werthaltige Arbeit“, oder gelegentlich als nebensächliche Arbeit. Die notwendige Frage lautet: „Welche Elemente sind unter heutigen Bedingungen notwendig, auch wenn sie aus Kundenperspektive keinen Wert generieren?“ Dazu können Inspektionen, Kontrollsysteme zur Sicherstellung der Einhaltung von vorgegebenen Verfahren gehören, Dokumentationen etc.

  


  Die Verwendung der Kategorie nicht werthaltige Elemente kann dabei helfen, Spaltung und Konflikte in der Belegschaft zu vermeiden. Niemand möchte, dass seine Arbeit als nicht werthaltig eingestuft wird. Im zuvor genannten Beispiel der Abteilung Rechnungswesen, kann die gesamte Abteilung aus Sicht der Kunden des US-amerikanischen Verbands der Automobilingenieure (Society of Automotive Engineers, SAE) als nicht Wert generierend angesehen werden. Menschen, die für den Service eines Berufsverbands bezahlen, gehen nicht davon aus, dass sie dessen interne Dienste im Bereich Rechnungswesen mitbezahlen. Dennoch spielt diese Funktion in jedem Unternehmen eine unverzichtbare Rolle. Wenn das Unternehmen wegen mangelhafter Buchhaltung in Konkurs geht, ist keinem Kunden gedient.


  Worin besteht nun der Mehrwert? Das führt unweigerlich auf die Definition des Begriffs „Kunde“ zurück. Nehmen wir den Prozess der Spesenerstattung. Der Mitarbeiter ist ein Kunde und möchte sein Geld schnell und ohne viel Aufwand erstattet bekommen. Wenn der Verband SAE als Unternehmen ein Kunde des internen Rechnungswesens ist, dann sind die Vorschriften, Kontrollen und Überwachungen aus SAEs Perspektive werthaltig, auch wenn die Mitarbeiter wünschten, sie würden abgeschafft. Wenn die Steuerbehörde ein Kunde von SAE ist, dann ist die Befolgung aller gesetzlichen Auflagen und Vorschriften Teil des Wert generierenden Prozesses der Buchhaltung. Im Fall der Spesenerstattung entschied die Workshopgruppe, dass die Mitarbeiter, die einen Antrag auf Kostenerstattung stellten, als Kunden an erster Stelle rangierten, und SAE als Unternehmen an zweiter Stelle. Die Steuerbehörde ist eigentlich kein echter Kunde, aber das Ausfüllen von Steuerformularen ist eine erforderliche nicht werthaltige Arbeit. Weil die Bestimmung, wer eigentlich Kunde ist, so komplex und anspruchsvoll ist, ist es wichtig, dass die Beteiligten nicht bereits während der Analyse des Ist-Zustands voreilig Lösungen präsentieren. Alle Verbesserungsvorschläge und Ideen können für die Diskussion über die angestrebten Prozesse auf einem Flipchart festgehalten werden.


  Bei der Analyse des Ist-Zustands wird typischerweise ein Produkt über einen gesamten Prozess verfolgt (z.B. eine technische Zeichnung, eine Rechnung, eine Bestellung).


  Dienstleistungsprozesse zeichnen sich jedoch durch schwankende Transaktionsvolumina aus. Infolgedessen ist es wichtig, die Zahl der Transaktionen je Periode sowie die Bandbreite der Produkte festzuhalten, die den Prozess durchlaufen. Das hilft bei der Aufklärung, warum es an manchen Punkten des Prozesses zu Verzögerungen kommt und trägt zur Identifizierung von Engpässen bei. Sobald die Gruppe die Dokumentation des Ist-Zustands abgeschlossen hat, ist der nächste Schritt die Kalkulation der Messgrößen des Geschäftsprozesses. Nachfolgend einige übliche Messgrößen, die in dieser Phase berechnet werden:


  
     – Durchlaufzeit: die Gesamtzeit, die sich das Produkt im System befindet


     – Mehrwertquotient: die Summe der Wert generierenden Zeit geteilt durch die Durchlaufzeit


     – Entfernungen, die das Produkt innerhalb des Prozesses zurücklegt


     – Entfernungen, die die Mitarbeiter während der Ausführung aller Prozessschritte zurücklegen


     – Zahl der Bewegungen


     – Qualitätsrate: die Prozentzahl der Produkte, die den gesamten Prozess auf Anhieb ohne Qualitätsbeanstandungen durchlaufen

  


  Sobald die Messgrößen berechnet wurden, überprüft die Gruppe nochmals die Ziele, die vorab definiert wurden, um zu sehen, ob sie nach wie vor plausibel sind und ob weitere Ziele ergänzt werden müssen. Jetzt ist die Gruppe an dem Punkt, sich an die Entwicklung einer Vision über den zukünftig angestrebten Prozess zu machen.


  Schritt 3. Entwicklung einer Vision über den künftig angestrebten Prozess. Bevor man sich eingehend mit der Veränderung des vorhandenen Prozesses bzw. der Skizzierung eines neuen Prozesses beschäftigt, ist es überaus wichtig, alle Verbesserungsideen der Teilnehmer unter die Lupe zu nehmen. Eine sehr gute Methode ist das Gruppen-Brainstorming, in dessen Verlauf die Teilnehmer ihre Vorschläge auf Karten schreiben. Der Workshopmoderator sammelt diese ein, liest sie laut vor und befestigt sie an den entsprechenden Stellen auf der Übersicht über den Ist-Zustand. Dann bewertet die Gruppe jede einzelne Idee, um festzustellen, ob sie geeignet ist, eines oder mehrere der festgelegten Ziele zu erreichen. Einige Ideen sprengen vielleicht den Rahmen des Workshops, haben aber durchaus ihre Meriten. Sie werden „geparkt“ und an die entsprechenden Prozessverantwortlichen weitergeleitet. Dann erstellt die Gruppe eine Liste aller Vorschläge, die sich zur Umsetzung der neuen Vision eignen und zeichnet als Nächstes auf, wie der zukünftige Prozess unter Berücksichtigung der Prinzipien über schlanke Prozesse aussehen soll. Die Rolle des Moderators als Verschlankungsexperte besteht in dieser Phase darin, die Teilnehmer dazu herauszufordern, eine Vision über den zukünftigen Prozess zu entwickeln, der jegliche Verschwendung eliminiert, der die Qualität im ersten Durchlauf steigert und den Prozessfluss über alle Schritte hinweg optimiert, sowie die fließende Abfolge der neuen Arbeitsschritte zu entwerfen. Danach werden die Zeit der effektiven Bearbeitung sowie die Wartezeiten der neuen Aufgaben kalkuliert (bzw. geschätzt). Zu den wichtigen schlanken Konzepten, die auf jeden Fall Teil des neuen Prozesses sein sollten, gehören folgende:


  
     – Die Schaffung von One-Piece-Flow. Die Informationen sollten so nahtlos wie möglich durch das System fließen, anstatt im Stop-and-Go-Verfahren.


     – Einrichtung von Arbeitszentren (z.B. Organisationsstrukturen), die so auf den Wertstrom abgestimmt sind, dass sie den Kunden in einem fließenden Prozess dienen.


     – Einsatz funktionsübergreifender Teams, die, wenn möglich, in unmittelbarer Nähe zueinander arbeiten, um unnötige Bewegungen zu vermeiden.


     – Bestimmung eines Value-Streamoder Fallmanagers, der von Anfang bis Ende für die gesamte Dienstleistung aus Kundenperspektive verantwortlich ist – ähnlich dem Chefingenieur in Toyotas Produktentwicklung.


     – Nivellierung der Zahl an Transaktionen (des Arbeitsvolumens), wo immer möglich, um die Arbeitsbelastung gleichmäßig zu verteilen.


     – Schaffung von Prozessen, die auf Anhieb eine einwandfreie Qualität erzielen, anstelle nachträglicher Qualitätsprüfungen (zum Beispiel die Abschaffung unnötiger Abnahmeverfahren, Kontrollen und Prüfzyklen).


     – Standardisierung der einzelnen Arbeitsschritte und deren eindeutige Dokumentation in Form von Arbeitsbeschreibungen.


     – Eliminierung redundanter Systeme wie zum Beispiel Abstimmungsprozesse zwischen verschiedenen Beteiligten.


     – Integration optischer Anzeigen und Kontrollen zur vereinfachten Darstellung des Arbeitsstatus (Minimierung des Aufwands zur Nachverfolgung).

  


  Sobald die Übersicht über den angestrebten zukünftigen Prozess fertiggestellt ist, werden die neuen Prozessmessgrößen berechnet und mit den Messgrößen des vorhandenen Prozesses verglichen, um die erwarteten Effizienzgewinne zu quantifizieren. An diesem Punkt wird die neue Vision dem Topmanagement sowie den Verantwortlichen anderer Prozesse zur unverzüglichen Genehmigung vorgestellt, deren Bereiche von der neuen Vision betroffen sind. Sobald alle der neuen Vision zugestimmt haben, kann sich die Gruppe dem nächsten Schritt, der Umsetzung, widmen.


  Schritt 4. Umsetzung: handeln! In der folgenden Phase dieses kaizen-Workshops wird die Vision über den neuen Prozess in die Realität umgesetzt. Die Übersicht über den neuen Prozess wird in Segmente unterteilt, und die Gruppe teilt sich in Untergruppen auf, von denen sich jede auf ein Segment konzentriert. Es wird ein Projektplan entwickelt, der die Fragen was, wann und wer klärt. Zu den Implementierungsaktivitäten während des Workshops können gehören:


  
     – Reorganisation von Arbeitsbereichen, um einen Prozessfluss zu erreichen


     – Arbeitsplatzorganisation (5S und optische Hinweisgeber)


     – Schaffung von Standardarbeitsanweisungen


     – Überprüfung von vorgegebenen Verfahren


     – Überarbeitung von Formularen und Dokumenten


     – Problemlösungsaktivitäten zur Ursachenbestimmung bei Qualitätsproblemen


     – Spezifikationen oder sogar Veränderungen der Informationstechnologien, die zur Unterstützung des verbesserten Prozesses nötig sind


     – Schulung aller Mitarbeiter auf den neuen Prozess

  


  Es liegt auf der Hand, dass einige Aktivitäten nicht während eines einwöchigen kaizen-Workshops abgeschlossen werden können. Dazu gehört z.B. die Einrichtung einer Datenbank oder die Einholung der Zustimmung der Kunden zu veränderten Spezifikationen. Diese Punkte können in einem Projektplan festgehalten werden, der den Arbeitsplan in den nachfolgenden Wochen im Anschluss an den Workshop bestimmt. Jeder Punkt sollte mit dem Namen und der Unterschrift eines dafür verantwortlichen Mitglieds einer Folgegruppe sowie mit Datum versehen sein. Diese Folgegruppe setzt sich üblicherweise aus dem Teamleiter des Workshops und einer Auswahl der Workshopteilnehmer zusammen, deren Kompetenzen für die Transformation des Prozesses gebraucht werden.


  Schritt 5. Bewertung: die Performance messen. In der letzten Phase des kaizen-Workshops werden die Messgrößen festgelegt, mit denen der Umsetzungserfolg gemessen und sichergestellt wird, dass die positiven Ergebnisse des Workshops dauerhaft gewahrt bleiben. Die Mehrzahl der Messgrößen sollte mit den im Workshop festgelegten Messgrößen identisch sein. Die Messgrößen für den Ist-Zustand bilden die Ausgangsbasis, und die Messgrößen für den künftigen Prozess sind die Ziele. Anschließend muss ein einfaches System zur Verfolgung der Fortschritte entwickelt werden, das idealerweise auf der vorhandenen Datensammlung zu den Messgrößen basiert. Für jede Messgröße sollte eine für die Sammlung und die Strukturierung der Informationen verantwortliche Person benannt werden. Abbildung 21.5 zeigt ein solches Muster:
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  Abbildung 21.5 Muster über Messgrößen der Prozessverbesserung


  Die Wertstromanalyse des bestehenden und des zukünftigen Prozesses, die Prozessmessgrößen, der Projektplan und andere Mitteilungen werden im zentralen Arbeitsbereich auf einer „Tafel über den Status der Verschlankung“ angebracht, damit sie allen Mitarbeitern als optischer Indikator über die Fortschritte in der Umsetzung dienen. Die Daten sollten mindestens einmal pro Monat (besser wöchentlich) aktualisiert werden. Es ist ratsam, die Zahl der Messgrößen so niedrig wie möglich zu halten. Denken Sie daran, dass die Verfolgung der Messgrößen Zeit in Anspruch nimmt, die von anderen Aufgaben abhält. In dieser Phase ist außerdem wichtig, die vorhandenen Messgrößen zu hinterfragen und diejenigen unverzüglich abzuschaffen, die überflüssig sind oder Verhaltensweisen fördern, die der Umsetzung einer schlanken Zukunftsvision abträglich sind.


  Phase drei: Nach dem Workshop – die kontinuierliche Verbesserung aufrechterhalten


  Im Anschluss an den Workshop wird das Folgeteam konsequent weiter an der Umsetzung des neuen Prozesses arbeiten. Das sind die Phasen der Überprüfung und Handlung des PDCA-Kreislaufs. Das Team setzt sich einmal pro Woche zusammen, um:


  
     – den Status der offenen Punkte des Projektplans zu prüfen;


     – die Prozessmessgrößen zu prüfen, um zu gewährleisten, dass die angestrebten Verbesserungen auch erreicht werden;


     – darüber hinausgehende Verbesserungschancen zu diskutieren;


     – kontinuierlich an der Prozessverbesserung zu arbeiten.

  


  Das Topmanagement sollte die Statustafel monatlich überprüfen, um die Messgrößen und offenen Punkte des Projektplans zu bewerten und jegliche Hindernisse, die die Umsetzung beeinträchtigen, aus dem Weg zu räumen. Außerdem sollten sie dem Team seine Anerkennung für die Erreichung von Meilensteinen in der Implementierung aussprechen. Das ist Teil des hourensou-Prozesses, der in Kapitel 18 besprochen wurde.


  Ein kaizen-Workshop zur Verbesserung der Dienstleistungsprozesse der US-Werft Northrop Grumman Ship Systems


  Die Werft Northrop Grumman Ship Systems Ingalls in Mississippi begann im Sommer 2002 mit einer forcierten Umsetzung einer Verschlankungsinitiative in ihren operativen Bereichen. Da die technische Entwicklung im Schiffsbau erfolgskritisch ist, wurde die Transformation schon bald auf die entwicklungstechnischen Prozesse ausgedehnt.


  Das Thema Hinweisplaketten, das in den Verantwortungsbereich der Schiffstechnik fällt, war von jeher ein großes Problem in der Abnahme bestimmter Schiffsteile durch die Navy sowie mit Hinblick auf die Kosten für die Erlangung des Prüfzeichens. Auf einem Schiff gibt es praktisch an jeder Ecke Plaketten, die Gegenstände, nötige Verhaltensweisen oder Vorschriften beschreiben oder Warnhinweise enthalten. Diese Plaketten sind ein ausgeprägt visueller Aspekt eines Schiffes und müssen zwingend in der korrekten Wortwahl abgefasst und an der richtigen Stelle platziert werden. In der Werft wurden sie jedoch einfach als „irgendwelche Plaketten“ betrachtet, weil sie leicht herzustellen und anzubringen sind. Ein Schiff hat im Allgemeinen 40.000 oder mehr derartiger Plaketten, infolgedessen betrachtete das Management die Plaketten als einen für seinen Kunden wichtigen Prozess.


  Auf Basis der Wertstromanalyse stellte sich heraus, dass der eigentliche Herstellungsprozess der verschiedenen Plakettentypen relativ simpel war, die notwendigen Informationsflüsse zur korrekten Beschriftung der Plaketten sich aber über mehrere Funktionsbereiche erstreckten und es ziemlich lange dauerte, bis alle notwendigen Informationen in der Abteilung eintrafen, die für die Herstellung und Beschriftung der Plaketten zuständig war. Angesichts des Umstands, dass die Probleme bei der Koordination des Informationsflusses über mehrere Abteilungen hinweg auftraten und hier Potenziale zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit bei gleichzeitiger Kostenreduzierung gesehen wurden, beschloss das Management, einen Workshop zur Verschlankung des Plakettenprozesses durchzuführen, der von dem Berater und Experten John Drogosz durchgeführt wurde und folgende Ergebnisse brachte:


  
     – Verkürzung der Durchlaufzeit um 54 Prozent


     – Reduzierung der Nachbesserungen um 80 Prozent


     – Produktivitätssteigerung um 29 Prozent


     – Standardisierung der Arbeitsschritte/des Prozesses für die Herstellung, Beschriftung und Anbringung von Hinweisplaketten

  


  Diese Resultate wurden erzielt, indem sich die Teilnehmergruppe während des einwöchigen Workshops in Untergruppen aufteilte, um die notwendigen Veränderungen vorzunehmen. Zu den im Rahmen des Workshops erzielten Verbesserungen gehörten:


  
     – Eine frühere Integration von Anmerkungen zu den Plaketten in Systemdiagramme, um Nachbesserungen in nachgelagerten Prozessschritten zu vermeiden.


     – Die Verwendung einer einzigen Datenbank zur Gewährleistung konsistenter Daten über die gesamte Konstruktionszeit und alle Probeläufe eines Schiffes.


     – Standardisierte Arbeitsabläufe zur Minimierung von Abweichungen.


     – Problemlösungsrunden zur Suche nach der Ursache von Nachbesserungsbedarf wurden abgeschlossen.


     – Veränderungen von Standardaufgaben und Fehlerkontrolle, um einen Großteil der Nachbesserungen zu beseitigen.


     – Technische Experimente mit neuen Materialien zur Verlängerung der Haltbarkeit der Plaketten.

  


  Am Ende der Woche bestimmte das Team die Messgrößen und hängte eine Statustafel in seinem Arbeitsbereich auf, um die Verbesserungen und ihre Fortschritte aufzuzeigen. Der Prozess wurde vier Monate nach dem kaizen-Workshop in einem Audit überprüft. Das Team traf sich weiterhin regelmäßig und erzielte konsequent die erwarteten Ergebnisse oder übertraf sie sogar. In dem betreffenden Arbeitsbereich stieg die Arbeitszufriedenheit ganz erheblich. Der Stresslevel der am Prozess beteiligten Mitarbeiter ging drastisch zurück, da sie anders als in der Vergangenheit nur noch selten auf die Schiffe hasten und fertige Plaketten nachbessern oder austauschen mussten.


  Visuelle Kontrollsysteme für technische Prozesse bei Genie Industries


  Ein zentrales Thema für viele Dienstleistungsprozesse ist die Prozesskontrolle. Einige erfolgreiche kaizen-Workshops haben sich auf die Schaffung eines Systems der Nachverfolgung und Prozesskontrolle mittels visueller Systeme konzentriert. Genie Industries ist dafür ein gutes Beispiel. Genie stellt verschiedene Hebevorrichtungen her, wie zum Beispiel Hebezüge, die Mitarbeiter von Telekommunikationsdienstleistern verwenden, um an Telefonmasten zu arbeiten. Genie hat die Umsetzung schlanker Methoden in seinen operativen Bereichen aggressiv vorangetrieben und schreibt es der Verschlankung zu, dass das Unternehmen die Branchenrezession Ende der 1990er Jahre gut überstand. Auch die anschließende Entwicklung von Genie Industries zur Nummer eins der Hersteller in diesem Marktsegment ist nach Auffassung des Unternehmens teilweise in der Verschlankung begründet. Genie gelang es, den Lagerumschlag von fünf bis sechs Umschlägen jährlich auf über 45 Umschläge über einen Zeitraum von drei Jahren zu steigern. Die Gesamtkosten sind um 5 Prozent jährlich gesunken.


  Die meisten der Produkte, die Genie Industries herstellt, sind stark technikgeprägt. Viele sind auf spezifische Kundenwünsche ausgerichtet, die technische Entwicklung kann also zum Engpass in der pünktlichen Erfüllung der Kundenwünsche werden. Ein Kernbestandteil der Verbesserung der technischen Prozesse lag ganz einfach in der Verlegung der Ingenieurbüros in unmittelbare räumliche Nähe zur Herstellung, so dass die Ingenieure und die Teamleiter der Herstellung zusammensitzen konnten. Der neue Ansatz bestand darin, den gesamten Prozess auf den Wertstrom auszurichten, die Arbeit der Produktingenieure mit der Herstellung zu verzahnen und einfache visuelle Systeme zur Prozesssteuerung zu verwenden.


  Das technische Nervenzentrum ist nun ein Konferenzraum, an dessen Wänden visuelle Indikatoren hängen. Die zwei Kernprozesse, die in diesem Raum optisch dargestellt wurden, sind zum einen technische Veränderungen an bestehenden Produkten (z.B. die technische Anpassung eines bestimmten Produkts an die Bedürfnisse eines bestimmten Kunden) und zum anderen die Neuproduktentwicklung. In der Vergangenheit managte Genie diese beiden Prozesse über computergestützte Planung. Das dauerte jedoch zu lange, die Zeitpläne wurden nie eingehalten, und am Ende gab es 14 Kopien von jedem Änderungsauftrag, die zwischen zahllosen Büros zirkulierten. Heute steuert Genie beide Prozesse durch manuell ausgestellte, visuelle Zeitpläne, die dort aushängen, wo sich das Team einmal pro Woche zur Prüfung der Fortschritte zusammensetzt.


  Für kundenspezifische Anpassungen werden große Magnettafeln verwendet. Magnetstreifen bezeichnen die Zahl und Beschreibung jedes direkten kundenspezifischen Anpassungsauftrags und dienen als Überschrift für die Bearbeitungsphasen dieses Auftrags. Die Zeit wird über die einzelnen Phasen hinweg gemessen, damit man sehen kann, wann der Auftrag erteilt wurde, wann er fertig ausgeführt sein muss und ob er pünktlich oder verspätet fertig wird. Maximal sieben Tage stehen für die Bestimmung der notwendigen Änderungen und die Festlegung eines Datums, zu dem der Auftrag fertig sein muss, zur Verfügung. Ein Teil der Magnettafel hat einen „Countdown“-Ordner mit Steckplätzen für Fertigstellungsdaten von 1-7 Tagen, 8-15 Tagen, 15-23 Tagen und 24-30 Tagen sowie einen Steckplatz für Aufträge, die sich noch in Prüfung befinden und auf die Festlegung eines Enddatums warten. Außerdem gibt es ein Prozess-Flussdiagramm über die technischen Veränderungen, das die einzelnen Schritte und die jeweiligen Verantwortlichkeiten abbildet. Durch diesen Prozess wurde die Zeit zur kundenspezifischen Anpassung von fertigen Produkten von 120 auf 30 Tage verkürzt.


  Genie verwendet visuelle Systeme auch für die Neuproduktentwicklung. Im Wesentlichen ist das ein großes an der Wand befestigtes Gantt-Chart, auf das mit Haftzetteln die einzelnen Aufgaben geklebt sind. Wenn eine Aufgabe ausgeführt ist, wird sie mit einem großen X ausgekreuzt. Jedes Projekt dauert circa ein Jahr; der Chart bedeckt einen Großteil der Wand. Darüber hinaus gibt es als Backup einige Tabellenkalkulationen, aber kein komplexes webbasiertes kollaboratives Produktentwicklungssystem. Gantt-Charts sind das Hauptinstrument, mit dem die technischen Projekte gemanagt werden. Seit Beginn der Verschlankung sind die Kosten für Ingenieurleistungen um 10 Prozent jährlich zurückgegangen.


  Das Wichtigste ist die Unterstützung des zentralen Wertstroms


  Im Verlauf dieses Buches wurden Anwendungsmöglichkeiten in Dienstleistungsorganisationen vorgestellt. Einige der spezifischeren und kleinteiligeren TPS-Instrumente sind unter Umständen nicht ohne Weiteres anwendbar.


  Es wäre zum Beispiel nicht sehr sinnvoll, wenn ein Rechtsanwalt an seinem Schreibtisch darauf warten würde, dass ein Sachbearbeiter vorbeikommt, um ein kanban für den nächsten Rechtsfall auf den Weg zu bringen. Dennoch gibt es in den meisten Anwaltskanzleien zahlreiche repetitive Prozesse, die von einer Wertstrom-orientierten Perspektive profitieren können. Analysieren Sie einen Prozess stets aus Kundenperspektive, analysieren Sie dann den Ist-Zustand, der die Verschwendung anzeigt, bestimmen Sie den zukünftigen Prozessfluss in einer weiteren Analyse, entwickeln Sie einen Implementierungsplan, in dem Sie Rollen und Verantwortlichkeiten festlegen, verfolgen Sie die Fortschritte mittels visueller Hilfen, und zielen Sie kontinuierlich auf die Verbesserung des Prozesses. Für eine größtmögliche Effektivität ist es unter Umständen notwendig, die betroffenen Prozesse so zu reorganisieren, dass sie den Wertstrom unterstützen.


  Wie ich seit dem ersten Kapitel stets betont habe, liegt der Schlüssel zur Anwendung von TPS in jedweder Umgebung im Fokus auf Mehrwert generierende Arbeitsschritte und der Eliminierung von nicht werthaltigen Arbeitsschritten. Wie Sie in diesem Kapitel erfahren haben, ist das für Dienstleistungsorganisationen etwas schwieriger, weil die Bestimmung des Kunden und das Erkennen seiner Bedürfnisse ihre Tücken haben. Aber mit entsprechenden Anstrengungen ist auch das möglich.


  Als der Buchhalter Glenn Uminger den Auftrag erhielt, das erste System für internes Rechnungswesen im Toyota-Werk in Georgetown, Kentucky, zu entwickeln, wurde ihm gesagt, er müsse zunächst TPS verstehen lernen. Uminger verbrachte sechs Monate in Japan und in anderen Toyota-Werken in den USA, um TPS über praktische Anwendung zu lernen – er arbeitete nämlich in der Herstellung. Dabei wurde ihm klar, dass er nicht das gleiche komplexe Buchhaltungssystem entwickeln durfte, das er zuvor für ein anderes Unternehmen eingerichtet hatte. Uminger dazu:


  Wenn das System, das ich zuvor für einen Teilezulieferer entwickelt hatte, eine zehn in Komplexität erreicht hatte, dann erreichte das System, das ich für Toyota entwickelt hatte, eine drei. Es war einfacher und viel effizienter.


  Das System war einfacher, weil Uminger sich die Zeit nahm, das Herstellungssystem als einen Kunden zu begreifen, für den er als Lieferant eine Dienstleistung erbrachte. Uminger musste ein Buchhaltungssystem entwickeln, das die wahren Bedürfnisse des Herstellungssystems von Toyota erfüllte. Durch genchi genbutsu entwickelte er ein profundes Verständnis des TPS und seiner Funktionsweise. Uminger lernte, dass Toyotas System auf Pull-Effekten beruht und daher mit so geringen Lagerbeständen auskommt, dass das komplexe Inventursystem, das sein vorhergehender Arbeitgeber verwendet hatte, überflüsssig war. Zudem konnte die mühselige und teure Arbeit der Inventur auf diese Weise vereinfacht werden. Toyota macht zwei Mal im Jahr Inventur, die von den Arbeitsteams ausgeführt wird. Dafür werden Etiketten für die Bestandszählung vorbereitet. Der Teamleiter übernimmt die Zählung am Ende der Schicht und braucht dafür zehn Minuten. Das Ergebnis schreibt er auf die Etiketten. Ein Mitarbeiter aus der Buchhaltung sammelt die Etiketten ein und gibt die Zahlen in den Computer ein. Am selben Abend ist die Inventur erledigt. Die gesamte halbjährliche Inventur ist in wenigen Stunden abgeschlossen!


  Aufgrund seiner Erfahrung mit der Umsetzung des Buchhaltungssystems im Toyota-Werk hatte Uminger das TPS so verinnerlicht, dass man ihn damit beauftragte, ein TPS-Projektbüro aufzubauen, um operative Abläufe im Werk zu verbessern und TPS zu lehren. Anschließend wurde Uminger als Manager für Materiallogistik für die Anwendung von TPS im Logistiknetzwerk ernannt. Später wurde er für das gesamte US-Logistiknetzwerk verantwortlich.


  Der Punkt ist, dass es unmöglich ist, den Wert einer Dienstleistung zu bestimmen, wenn man nicht zuerst den zentralen Wertstrom dieser Dienstleistung verstanden hat – wie Sie am Beispiel Canada Post Corporation gesehen haben. In einer Anwaltskanzlei sind die Rechtsanwälte Teil des zentralen Wertstroms. Sobald dieser definiert ist, müssen alle Dienstleistungsfunktionen ihre Rolle als Unterstützer des zentralen Wertstroms begreifen. Je schlanker dieser ist, desto schlanker können die unterstützenden Dienstleistungsfunktionen sein. Generell ist es empfehlenswert, mit der Anwendung von TPS auf den zentralen Wertstrom zu beginnen und die Anwendung dann auf die unterstützenden Funktionen auszudehnen.


  Im letzten Kapitel werden wir diskutieren, wie andere Unternehmen die grundlegenden Lektionen des Toyota-Wegs erlernen und auf ihre jeweilige Organisation übertragen können. Diese breite Philosophie, nämlich die Art und Weise, wie Toyota Mitarbeiter und Geschäftspartner führt, Probleme löst und lernt, ist der Teil, der für andere Unternehmen am schwersten zu übernehmen, zu entwickeln und nachhaltig zu wahren ist.


  
    
  


  Kapitel 22


  Schaffen Sie Ihre eigene lernende Organisation in Anlehnung an den Toyota-Weg


  Ein Mann tat seinen Teil, und ein anderer seinen, und sie mussten nicht einmal prüfen ob ihrer beider Arbeit voranschritt. Wie der Tanz der Atome, die Alvin sich in seiner Fantasie vorgestellt hatte. Er hatte das bisher nicht erkannt, aber Menschen konnten sich wie diese Atome verhalten. Die meisten waren desorganisiert, niemand wusste, wer die anderen waren, und niemand blieb lange genug, als dass er hätte Vertrauen entwickeln oder man ihm hätte vertrauen können – ganz genau so, wie Alvin sich die Atome vorgestellt hatte, bevor Gott ihnen sagte, wer sie waren und ihnen sagte, was sie zu tun hatten ... Es war ein Wunder zu beobachten, wie problemlos sie ihre gegenseitigen nächsten Schritte vorwegnahmen, bevor diese überhaupt getan wurden. Alvin lachte vor Freude beinahe laut darüber los, in dem Wissen, dass es möglich war, und er träumte von der möglichen Bedeutung tausender von Menschen, die sich so gut kannten, ihre Schritte perfekt aufeinander abstimmten und sich einander perfekt zuarbeiteten. Wer konnte solche Menschen aufhalten?


   


  Orson Scott Card Prentice Alvin: The Tales of Alvin Maker, Book Three


  In den Büchern des bekannten Science-Fiction-Autors Orson Scott Card kann Alvin selbst miskroskopisch kleine Dinge sehen und feststellen, ob sie von ihrem natürlichen Muster abweichen, zum Beispiel gebrochene Knochen oder eine brüchige Stelle in einem Stück Eisen. Alvin kann in seiner Vorstellung das korrekte Muster sehen und die Dinge dazu bringen, sich selbst zu korrigieren und das richtige Muster wieder herzustellen, so dass Knochenbrüche heilen und ein Stück Eisen wieder hart wird. In dem hier genannten Zitat lernt Alvin, wie das funktioniert, nämlich indem Atomen, die andernfalls ziellos herumirren würden, Befehle erteilt werden, bis sie lernen, eine Struktur zu bilden, und lernen, wo ihr Platz in Relation zu anderen Atomen ist. Alvin beobachtet zwei Männer, die sich einander nicht zu kennen scheinen, aber dann erkennt er, dass sie ein Muster bilden können, weil sie jahrelang heimlich bei der Sklavenbefreiung zusammengearbeitet haben. Dies führt ihn zu der weiteren Erkenntnis, dass die soziale Bindung zwischen Menschen genau so stark sein kann wie die physikalische Bindung von Atomen und dass das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile.


  Die Lektion und das Geheimnis des Toyota-Wegs sind genauso klar und eindeutig: Sie schaffen Verbindungen zwischen Mitarbeitern und Partnern, so dass diese mit Blick auf ein gemeinsames Ziel „ihre Schritte perfekt aufeinander abstimmen“. Das steht in starkem Kontrast zu den meisten Unternehmen, die aus einer Ansammlung von Individuen bestehen, die in Alvins Worten „desorganisiert waren, die nicht wussten, wer die anderen waren, und niemand blieb lange genug, als dass er hätte Vertrauen entwickeln oder man ihm hätte vertrauen können.“ Die Frage ist, wie man von hier nach dort kommt.


  Das Bekenntnis der Unternehmensspitze zur Schaffung einer gemeinsamen Kultur über alle Ebenen


  Die größte und grundlegendste Herausforderung für Unternehmen, die von Toyota lernen möchten, lautet: Wie lässt sich eine große Gruppe von Individuen zu einer integrierten Organisation verschmelzen, in der jedes Individuum die DNA der Organisation in sich trägt und kontinuierlich von seinen Kollegen und Partnern lernt, um für Kunden Mehrwert zu generieren?


  Der US-amerikanische Gesellschaftskritiker Will Rogers sagte: „Wir sind großartig darin, einer Sache in kürzester Zeit überdrüssig zu werden. Wir schwanken von einem Extrem ins andere.“ Ich fürchte, das ist das, was die meisten Unternehmen mit schlanker Produktion tun. In ihren Augen ist das nur eine weitere Mode, die man ausprobieren kann und die man wieder ablegt, sobald der nächste Trend aufzieht. Wenn man irgendetwas von Toyota lernen kann, dann die Bedeutung der Entwicklung eines Systems, das nachhaltig gepflegt und kontinuierlich verbessert wird. Sie können keine lernende Organisation werden, wenn Sie auf jeden Trend aufspringen.


  Das Modell des Toyota-Wegs wurde ganz bewusst von null aufgebaut. Das Fundament war eine Philosophie, und die beginnt bei der Unternehmensführung einer Organisation. Was sollte ihr Ziel sein? Die Schaffung eines nachhaltig erfolgreichen Unternehmens, das überdurchschnittlichen Wert für Kunden und die Gesellschaft generiert. Das erfordert langfristig ausgerichtetes Denken und Kontinuität in der Unternehmensführung. Es kann durchaus mehrere Jahrzehnte dauern, bis das Fundament für eine radikale Transformation der Organisationskultur gelegt ist.


  Was wissen wir über die Veränderung einer Kultur?


  
    1. Beginnen Sie an der Spitze – dafür muss unter Umständen die Führungsspitze aufgemischt werden.


    2. Involvieren Sie von Anfang an alle Unternehmensebenen.


    3. Machen Sie aus dem mittleren Management sog. Change Agents.


    4. Es braucht Zeit, um Menschen zu entwickeln, die die Philosophie wirklich verstehen und aktiv vorleben.


    5. Auf einer Schwierigkeitsskala erreicht die Schwierigkeit den Wert „extrem“.

  


  Was ist, wenn die Unternehmensspitze die neue Philosophie weder versteht noch unterstützt? Ich stellte Gary Convis, President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky, die folgende Frage: „Wenn Sie eine Führungskraft des mittleren Managements oder sogar Vice President wären und würden die Umsetzung des Toyota-Wegs in Ihrem Unternehmen nachdrücklich befürworten, aber die Unternehmensspitze würde sich nicht dazu bekennen, was würden Sie tun?“ Seine Antwort war sehr unverblümt:


  Ich würde nach einer saftigeren Weide Ausschau halten (lacht), weil es das Unternehmen möglicherweise nicht lange genug geben würde, als dass ich dort bis zum Rentenalter arbeiten könnte. Das ist eigentlich eine gute Frage. Nun, es könnte Veränderungen in der Unternehmensspitze geben. Vielleicht erkennt jemand im Board, dass die notwendige Verschlankung nicht passiert. Wie bei General Motors ... Ich glaube, das Board sagte: „Moment mal, wir haben diesen Jungs freie Hand gelassen und Zeit gegeben, aber wir können keine Richtung erkennen.“ An irgendeinem Punkt beschlossen sie, dass es genug war. Dann wurde eine neue Richtung festgelegt und neue Prioritäten, und die Ressourcen dafür wurden freigegeben.


  Eine grundlegende Voraussetzung für Veränderung ist also, dass das Topmanagement versteht und sich dazu bekennt, den Toyota-Weg dazu zu nutzen, ein „schlankes, lernendes Unternehmen zu werden.“ Dieses Verständnis und das Bekenntnis zu Veränderung erstrecken sich auf die Schaffung schlanker Systeme und einer schlanken Kultur sowie – und das ist für westliche Unternehmen am schwersten – auf die nachhaltige Pflege und kontinuierliche Verbesserung des Systems. Das sind eigentlich zwei unterschiedliche Fähigkeiten, und selbst Toyota kämpft damit, sie auszubalancieren, insbesondere in seinen ausländischen Niederlassungen.


  Diese Erkenntnis führte mich zu der Entwicklung des in Abbildung 22.1 dargestellten Modells, das das erforderliche Minimum an Bekenntnis der Führungsspitze zeigt, um den Weg zur Verschlankung des Unternehmens einzuschlagen und von Toyotas Modell einer schlanken, lernenden Organisation zu profitieren. Beantworten Sie sich die drei folgenden Fragen:


  
    1. Bekennen sich die Topmanager an der Führungsspitze zu einer langfristigen Vision zur Generierung von Mehrwert für Kunden und die Gesellschaft? Wenn das Bekenntnis der Führungsspitze eher auf kurzfristige Gewinnerzielung ausgerichtet ist, und die Antwort „nein“ lautet, begeben Sie sich direkt zur Werkzeugkiste für kurzfristige Ziele (wie bei der Ziehung einer Ereigniskarte im Monopoly-Spiel mit der Aufforderung „Begeben Sie sich direkt ins Gefängnis“).


    2. Bekennt sich die Führungsspitze zur Entwicklung und Involvierung von Mitarbeitern und Partnern? Dazu gehören auch die Schlüsselzulieferer. Wenn Menschen als Kostenfaktoren und Zulieferer als Bezugsquellen für billiges Material betrachtet werden, lautet die Antwort „nein“. Begeben Sie sich direkt zur Werkzeugkiste für kurzfristige Ziele.


    3. Gibt es Kontinuität in der Philosophie der Führungsspitze? Das heißt nicht, dass dieselben Topmanager das Unternehmen bis in alle Ewigkeit führen müssen, aber sie müssen ihren Nachfolgern die DNA des Unternehmens einpflanzen, damit sie die Philosophie fortführen. Wenn in jeder Krise das Führungspersonal ausgewechselt wird oder das Unternehmen in jeder Dekade weiterverkauft wird und jedes Mal eine neue Führungskaste mit neuen Methoden installiert wird, lautet die Antwort „nein“. Begeben Sie sich direkt zur Werkzeugkiste für kurzfristige Ziele.

  


  Wie Abbildung 22.1 zeigt, sollten die Topmanager bei einer dreimaligen Verneinung auf alle drei Fragen die Instrumente aus der Werkzeugkiste herauspicken, mit denen sie ihre kurzfristig ausgerichteten Prozesse am besten verbessern können, einen Haufen Geld machen und sich dann anderen Dingen widmen. Das ist gleichbedeutend mit dem Eingeständnis, dass dieses Unternehmen niemals eine lernende Organisation oder ein herausragendes Unternehmen werden wird, sondern nur daran interessiert ist, Kosten zu sparen, um kurzfristig gut dazustehen. Aber aufgepasst: Welche Instrumente auch immer dafür eingesetzt werden, sie verschleißen sich binnen kurzer Zeit, und das Unternehmen wird langfristig leiden. Wie Convis sagte, ist eine langfristige Beschäftigung bis zum Ruhestand in einem solchen Unternehmen äußerst fraglich.


   


  [image: ]


  Abbildung 22.1 Das Bekenntnis der Unternehmensspitze zur Verschlankung


  Achten Sie darauf, dass es eine Rückkopplungsschleife gibt, die bei „Beginn der Wegstrecke zur Verschlankung“ startet und bis zur ursprünglichen Frage nach dem Bekenntnis der Führungsspitze zu einer langfristigen Vision zurückgeht, welche immer wieder auf den Prüfstand gestellt werden muss. Lassen Sie uns zwei Beispiele betrachten, die die Bedeutung eines nachhaltigen Führungsbekenntnisses aufzeigen. Eines war ein sehr großer Erfolg und ist nun dabei – unter einer neuen Führung – wieder abzubröckeln, das andere Beispiel befindet sich noch mitten in der Umsetzung.


  Die Bedeutung eines nachhaltigen Führungsbekenntnisses: zwei Beispiele


  Das erste Beispiel ist die Wiremold Corporation, die von Womack und Jones in ihrem Werk Lean Thinking als beispielhafte Verschlankung vorgestellt und vor nicht allzu langer Zeit ausführlich von Emiliani et al. (2003) in Better Thinking. Better Results. dokumentiert wurde. Wiremold stellt Lösungen für Kabelmanagement her, die verschiedene Kabelarten beinhalten. Wiremold ist ein Familienunternehmen, das 1900 in Hartford, Connecticut, gegründet wurde. Die Familie tätigte Anfang der 1980er Jahre umfangreiche Investitionen in Total Quality Management und verschiedene schlanke Instrumente. Die Ergebnisse waren positiv, aber das Unternehmen erkannte, dass es damit nur an der Oberfläche gekratzt hatte. Also engagierten die Firmeneigentümer als CEO Art Byrne, der große Erfolge in der Transformation von Unternehmen in schlanke Organisationen vorzuweisen hatte. Byrne war ein mustergültiger Unternehmensführer im Geiste des Toyota-Wegs. Zum Beispiel unterwies er die Mitarbeiter persönlich in TPS und führte persönlich kaizen-Workshops durch. Byrne heuerte seinerseits einige in Lean Management erfahrene Führungskräfte an, die direkt an ihn berichteten, und entwickelte andere Führungskräfte aus den eigenen Reihen. Er verfügte über ein hohes Maß an Autonomie in der Führung des Unternehmens. Byrne begann in der Fertigung mit einfachen lokalen Veränderungen und machte sich dann daran, verschiedene Arbeitsabläufe miteinander zu verknüpfen. Dann widmete er sich der IT-Infrastruktur, dem Rechnungswesen, dem Einkauf etc. um zu erreichen, dass diese Funktionen die neuen Prozesse unterstützten. Außerdem akquirierte er verwandte Unternehmen und leitete dort ebenfalls eine Verschlankung ein. Das Geschäft entwickelte sich prächtig, und das Unternehmen war so profitabel wie noch nie.


  Nachdem er so viel erreicht hatte, beschloss Byrne, dass es an der Zeit sei, in den Ruhestand zu gehen. Kurz darauf entschied die Eigentümerfamilie, die Wertsteigerung des Unternehmens in bare Münze zu verwandeln und verkaufte es an die Legrand Group, einen globalen Konzern, der von schlanker Produktion keine Ahnung hatte. Als die Manager, die Byrne eingestellt bzw. entwickelt hatte, erkannten, dass sich der neue Fokus auf kurzfristige Kosteneinsparungen und nicht mehr auf eine schlanke Organisation richtete, verließen die meisten von ihnen das Unternehmen – Jahre des institutionellen Lernens und des Fortschritts in der Schaffung einer lernenden Organisation waren auf einen Schlag dahin.


  Das zweite Beispiel betrifft ein Unternehmen, das sich noch mitten in der Umsetzung schlanker Prinzipien befindet. Merillat ist ein führender Hersteller von Küchen- und anderen Schränken. Auch Merillat hatte sich dem Total Quality Management und anderen schlanken Methoden verschrieben und beschloss, die Verschlankung ernsthaft anzugehen. In diesem Fall erkannte der CEO die Notwendigkeit des Bekenntnisses zu einer Verschlankung des Unternehmens sowie die dafür erforderliche Autonomie in der Unternehmensführung. Er engagierte Keith Allman, dessen überlegene Führungskompetenzen dazu beigetragen hatten, ein Werk von Donnelly Mirror zum Donnelly Production System erfolgreich zu transformieren, und zwar mit herausragenden Ergebnissen (Liker, 1998).


  Mit der enthusiastischen Unterstützung des CEO, gelang es Allman, Merillat systematisch in ein schlankes Unternehmen zu verwandeln und große Verbesserungen sowohl in der Fertigung wie auch in den administrativen Strukturen zu erzielen. Fragen Sie Allman, was dazu nötig ist, die Wegstrecke zur Verschlankung unermüdlich weiterzugehen, und er wird Ihnen eine ganz klare Antwort geben: „Meine Rolle besteht darin, das System so auszurichten, dass es Menschen entwickelt und Mitarbeiter aus den eigenen Reihen befördert. Die Entwicklung von Führungskräften ist der Schlüssel zu einem nachhaltigen System und einer nachhaltigen Kultur, die die kontinuierliche Verbesserung antreiben.“ Weder ist Allman der Eigentümer des Unternehmens, noch ist er der CEO. Das bedeutet, dass das, was er erreicht hat, nicht garantiert ist, es sei denn, er entwickele einen Nachfolger, so dass die Errungenschaften gewahrt bleiben und Kontinuität in der Unterstützung der Verschlankung gewährleistet ist. Zwar hat Allman keinen Einfluss auf die Eigentümerstrukturen des Unternehmens, aber er kann die Chancen nutzen, eine Führungskraft in Lean Management zu entwickeln. Allman ist davon überzeugt, dass dieser Nachfolger aus den eigenen Reihen kommen muss.


  Collins Bestseller über die elf „großartigen“ US-amerikanischen Fortune 500-Unternehmen, deren Aktienrendite über einen Zeitraum von 15 Jahren 6,9 Mal höher war als der allgemeine Markt, fand heraus, dass diese High Performer von besonderen Führungspersönlichkeiten geführt wurden (als „Level-5-Leader“ bezeichnet).1 Diese CEOs waren überdurchschnittlich ehrgeizig, allerdings für ihr jeweiliges Unternehmen, nicht für sich selbst. Sie verfügten über einen außergewöhnlichen Willen, ihr Unternehmen zum Erfolg zu bringen und waren gleichzeitig persönlich ausgesprochen bescheiden. Starkult um ihre Person oder persönliche Bereicherung waren für sie Fremdworte. Und sie arbeiteten unermüdlich an der Entwicklung eines Nachfolgers, den sie für die Fortführung der Erfolge aufbauten. Kurz gesagt, sie ähnelten ausgesprochen den Unternehmensführern von Toyota.


  Abbildung 22.1 zeigt eine Reihe von Faktoren, die Einfluss darauf haben, ob Topmanager sich zu einer schlanken Vision bekennen. Dazu gehören:


  
    1. Die Eigentümerstruktur. Es liegt auf der Hand, dass die Eigentümer und die Unternehmensfinanzierung einen großen Einfluss darauf haben, ob ein Unternehmen in der Lage ist, sich auf langfristige Ziele zu konzentrieren. An der Börse gute Quartalszahlen zu präsentieren, kann mit langfristigen Investitionen in hervorragendem Widerspruch stehen. Toyota – dessen Eigentümerstruktur der Familie Toyoda großen Einfluss verschafft und dessen keiretsu-Struktur der gegenseitigen Beteiligung von Unternehmen mit ähnlicher Philosophie, die zusammen gewachsen sind –, befindet sich als riesiger Konzern in einer einzigartigen Situation: Die Börsennotierung hat bislang keinen negativen Einfluss auf Toyotas langfristige Perspektive gehabt.


    2. Eine Beförderung aus den eigenen Reihen. Entwickeln Sie zukünftige Führungskräfte aus den eigenen Reihen, oder es gibt keine Chance auf Nachhaltigkeit. Als Toyota externe Führungskräfte engagierte, geschah dies nur auf der Ebene des gehobenen mittleren Managements wie z.B. der Geschäftsführung – mit unterschiedlichem Erfolg. Aber die Kultur ist so stark, und es gibt so viele Menschen, die die DNA des Toyota-Wegs in sich tragen, dass jeder „externe“ Manager gar nicht umhin kommt, sich den Toyota-Weg zu Eigen zu machen oder das Unternehmen wieder zu verlassen.


    3. Äußerer Druck. Leider gibt es Faktoren, auf die kein Unternehmensführer und Experte in Lean Management Einfluss hat und die eine Aufrechterhaltung des Prinzips der schlanken, lernenden Organisation erschweren können. Ein Faktor ist die allgemeine Marktlage, die unter Umständen große Abschwünge verkraften muss, und zum anderen kann sich der Markt für das spezifische Unternehmensprodukt verschlechtern. Andere Faktoren können Kriege, technologische Innovationen, Gesetzesänderungen etc. sein. Toyota hat sich in vielen unterschiedlichen Geschäftszweigen und in politischen Rahmenbedingungen erfolgreich behauptet, und seine starke Kultur und Philosophie haben dazu beigetragen, alle Klippen sicher zu umschiffen.


    4. Erfahrung in der Umsetzung schlanker Prinzipien. Die Führungskräfte, die hier zuvor genannt wurden – Art Byrne und Keith Allman – sowie viele andere, die zu zahlreich sind, als dass sie hier alle genannt werden könnten, verfügen über sehr positive Erfahrungen mit echtem TPS. Die besten dieser Führungskräfte arbeiteten nach meiner Erfahrung entweder direkt bei Toyota, oder für jemanden, der für Toyota gearbeitet hat oder bei einem Unternehmen, das eng mit Toyota kooperierte. Der gemeinsame Punkt ist die direkte Berührung mit Toyotas Genpool. In dem Maße, wie sich immer mehr Unternehmen für die Entwicklung schlanker Systeme entscheiden, eröffnen sich offensichtlich außerhalb von Toyota und der ihm angeschlossenen Unternehmen immer mehr Chancen, eine schlanke Philosophie zu erlernen.

  


  Was können Sie also tun, wenn Sie kein CEO sind und das Topmanagement Ihres Unternehmens nur an kurzfristigen Gewinnzielen interessiert ist? Hier die drei Dinge, die ich empfehlen kann:


  
    1. Suchen Sie sich eine „saftigere Weide“, wie Convis empfiehlt.


    2. Beteiligen Sie sich an dem Spiel, Instrumente zur kurzfristigen Gewinnerzielung anzuwenden und hoffen Sie, dass bei den Gewinnen etwas für Sie abfällt.


    3. Arbeiten Sie an der Schaffung eines erfolgreichen schlanken Modells, und erziehen Sie das Topmanagement, indem Sie es mit herausragenden Ergebnissen verblüffen.

  


  Die dritte Alternative ist die am weitesten verbreitete Position derjenigen, die sich wahrhaft für ein schlankes Unternehmen begeistern. Allman und Byrne hatten das Glück, dass sie bereits Erfahrung mitbrachten, eine ausgesprochen starke Unterstützung von der Unternehmensführung und der Eigentümerfamilie genossen und in der Lage waren, auf nachgeordneten Hierarchieebenen andere passionierte Verfechter der schlanken Philosophie ins Unternehmen zu holen. Selbst damit hatten sie aber nicht die völlige Kontrolle über das Unternehmen. Wenn es nicht gelungen wäre, das Unternehmensergebnis zu steigern, hätten sie die Unterstützung genauso schnell wieder verloren.


  In beiden Fällen – Wiremold und Merillat – hatten Verfechter einer schlanken Philosophie die einzigartige Gelegenheit, in ein Unternehmen zu kommen und dieses mit Unterstützung der obersten Führungsriege ernsthaft umzubauen. Sie waren in dem was sie taten sehr erfolgreich und produzierten beeindruckende Ergebnisse. Merillat befindet sich noch in der Umsetzung, und wir wissen nicht, wie das Unternehmen in zehn Jahren aussehen wird. Die Wiremold-Aktie nahm einen traurigen Verlauf, als das Unternehmen an einen Konzern verkauft wurde, der die schlanke Philosophie weder verstand noch unterstützte: Sie verlor beträchtlich an Wert. Auf der anderen Seite sind die schlanken Systeme noch da, und viele Mitarbeiter haben sie als operative Standardverfahren übernommen. Einige Überbleibsel werden sich halten, falls die neuen Unternehmenseigner erkennen, dass die Vitalität des akquirierten Unternehmens auf der schlanken Philosophie gründet und sich entscheiden, wieder aufzubauen, was bis dahin halbwegs zerstört wurde.


  Traurigerweise verfügen nur wenige Topmanager über das notwendige Verständnis der schlanken Philosophie, das unabdingbar ist, um die Wandlung eines Unternehmens zu einer lernenden Organisation zu unterstützen. Die Mehrzahl der Unternehmen erfordern eine radikalere Umgestaltung durch neue Unternehmensführer, die wissen, wie sie vom Toyota-Weg profitieren können. Bis dahin müssen die „überzeugten Anhänger“ der schlanken Philosophie einfach ihr Bestes tun, indem sie Schritt für Schritt schlanke Modelle schaffen, von denen das Topmanagement lernen kann. Egal wie der Ansatz aussieht, wird es eine Zeit dauern, bis neue Unternehmensführer die schlanke Philosophie verstehen, die alten Systeme und die bisherige Kultur sich verändern und von der holprigen und von Verschwendung gekennzeichneten Batch-and-Queue-Methode der Vergangenheit Abschied genommen wird. Selbst bei Toyota bemerkt Convis Folgendes:


  Der Toyota-Weg und die Kultur – nun, ich denke, es dauert mindestens zehn Jahre, bis man wirklich mit den Dingen im Einklang und in der Lage ist, das Unternehmen so zu managen, wie wir es langfristig anstreben. Ich weiß nicht, ob es möglich ist, dass Sie zu Toyota kommen und in drei oder vier Jahren den Toyota-Weg so verinnerlicht haben, dass Sie ein profundes Verständnis für dessen Prinzipien entwickeln.


  Six Sigma, schlanke Instrumente und schlankes Sigma: ein reines Werkzeugarsenal?


  Es gibt viele „Werkzeug“-Ansätze zur Verbesserung von Organisationen. Ein sehr bekanntes Programm, das General Electric mit großem Erfolg umgesetzt hat, ist Six Sigma – eine Weiterentwicklung des Total Quality Management (TQM). Six Sigma bezieht sich auf das Ziel von 3,4 Defekten pro Million produzierter Teile.2 Der Fokus liegt auf der Schulung zur Erreichung des grünen Gürtels, des schwarzen Gürtels und des schwarzen Meistergürtels. Das Training beinhaltet theoretischen Unterricht über die Instrumente und ein Projekt, mit dem mindestens 100.000 Dollar eingespart werden sollen. Eine Präsentation über das Projekt vor dem Topmanagement ist die letzte Stufe, bevor sich ein Teilnehmer die Anerkennung verdient hat.


  Zur gleichen Zeit, als sich Six Sigma verbreitete, waren Unternehmen dabei, selektiv verschiedene schlanke Instrumente in der Herstellung anzuwenden und hatten damit auch einigen Erfolg. Während sich Six Sigma auf die Verbesserung der Mehrwert generierenden Prozesse konzentrierte – z.B. die Quelle eines Qualitätsproblems oder eines Maschinenausfalls zu identifizieren und Lösungsmaßnahmen einzuleiten – fokussierte der schlanke Ansatz auf den gesamten Wertstrom und die Schaffung fließender Abläufe zwischen den Wert generierenden Arbeitsschritten. Es ist ganz offensichtlich, dass Six Sigma, das sich auf die Verbesserung einzelner Prozesse konzentriert, und die schlanke Philosophie, die sich auf eine bessere Verbindung zwischen den einzelnen Prozessen konzentriert, Hand in Hand gehen.


  Kürzlich wurde ein neues Hybridmodell erfunden – Lean Sigma. Ich glaube nicht, dass schlanke Instrumente oder Six-Sigma-Instrumente oder eine Verbindung von beiden aus einem Unternehmen eine schlanke, lernende Organisation machen. Das folgende Beispiel aus einem Unternehmen, mit dem ich eng zusammengearbeitet habe, wird meine Sorge über Six Sigma, schlanke Instrumente und Lean Sigma deutlich machen. Der CEO eines großen Automobilzulieferers wollte Six Sigma in seinem Unternehmen umsetzen, weil General Electric und Jack Welch damit so erfolgreich gewesen waren. Er arbeitete mit einem Team aus Topmanagern und anderen Führungskräften, um die richtigen Unternehmensberater auszuwählen, die das Training durchführen und bestimmen sollten, wie viele zertifizierte schwarze Six-Sigma-Gürtel benötigt wurden. Das Führungsteam befand, frisch gebackene Absolventen von Eliteunis mit erstklassigen Abschlussnoten wären am besten geeignet, um die komplexen statistischen Methoden zu studieren, die Teil des Six Sigma sind, und sie beschlossen, junge High Potentials einzustellen und aus ihnen Träger des schwarzen Gürtels zu machen. Das Unternehmen führte ein aggressives Recruiting durch, warb mit fünfstelligen Boni und brandneuen Firmenwagen, wenn es den Kandidaten gelänge, das Six-Sigma-Programm erfolgreich durchzuführen und die angestrebten Kosteneinsparungen zu realisieren. Überflüssig zu erwähnen, dass sie einige formal hoch qualifizierte Jungstars anlocken konnten.


  Leider brachten diese hoffnungsvollen High Potentials wenig bis gar keine Erfahrung in der Fertigung mit, als sie die Fabriken des Industriegürtels zwischen Chicago und New York, die seit Jahrzehnten mit einer fest verankerten Kultur der Produktion nachgingen, mit der Mission betraten, „die Prozesse zu optimieren“. Schnell verbreiteten sich Gerüchte über die schwindelerregenden Bonizahlungen für die Jungstars, was bei einigen Managern und Ingenieuren die Frage aufwarf, warum sie diesem „jungen Gemüse“ auch noch dabei helfen sollten, ein Projekt erfolgreich umzusetzen, wenn sich das für sie selbst überhaupt nicht auszahlen würde. Die Mitarbeiter, die sich für die schlanke Philosophie erwärmten, behaupteten, dass die Projekte, die als Six-Sigma-Projekte verkauft wurden, eigentlich schlanke Projekte waren – Zellen, Pull-Effekte usw.


  In meinen Augen schuf das Unternehmen ein Verbesserungsprogramm, das sich selbst vernichtete, indem die schlanke Philosophie und Six Sigma als zwei unterschiedliche Instrumentarien gehandhabt und dann eine Situation kreiert wurde, in der verschiedene Gruppierungen sich darüber stritten, wessen Instrumente besser und effektiver waren. In diesem konkreten Fall gab es so viel Unmut über die umfangreichen Incentives für die jungen Six-Sigma-Rekruten bei gleichzeitiger Wahrnehmung der erfahrenen Experten, dass sie den Jungstars auch noch dabei helfen sollten, in den Genuss finanzieller Privilegien zu kommen, die ihnen selbst verwehrt blieben, dass das Unternehmen schließlich keinen einzigen Firmenwagen bewilligte.


  Am Ende verlieh das Unternehmen einigen langjährigen Mitarbeitern zusätzliche schwarze Gürtel. Die Spannung zwischen der schlanken Philosophie und Six Sigma blieb aber bestehen, insbesondere durch interne Verschlankungseiferer, die Six Sigma lediglich als Instrumentarium betrachteten. Und die Werksmanager fragten sich, was sie mit den jungen Trägern des schwarzen Gürtels anfangen sollten, als sie diese in operative Positionen manövrieren mussten, weil ihre Gehälter für Positionen auf einer niedrigeren Unternehmensebene, die dem Stand ihrer Erfahrung besser entsprochen hätten, viel zu hoch waren.


  Das soll nicht heißen, dass Unternehmen Six Sigma oder schlanke Instrumente über Bord werfen sollten. Beide sind überaus wirkungsvoll, aber am Ende sind es immer nur Instrumente. Was man Unternehmen wieder und wieder vermitteln muss, ist, dass schlanke Instrumente nur ein Aspekt der breit angelegten Philosophie des Toyota-Wegs sind. Es scheint, als ob dies die am schwierigsten zu vermittelnde Lektion überhaupt sei. Abbildung 22.2 stellt den Mythos von TPS als einem Instrumentarium zur Erzielung kurzfristiger Verbesserungen in der Fertigung dem wahren TPS als Basis einer umfassenden Managementphilosophie gegenüber. Diese Gegenüberstellung basiert auf einer Präsentation eines Toyota-Managers (Glenn Uminger).


  In der Realität dient die Schulung interner Six-Sigma- und Verschlankungsexperten der Stärkung einer oberflächlichen, instrumentenorientierten Sichtweise, die in den meisten Unternehmen vorherrschend ist. Im nächsten Abschnitt werden Sie erfahren, wie Toyota über einen Zeitraum von fünf bis zehn Jahren die Rolle eines Mentors für internationale Partner eingenommen hat, um zu erreichen, dass seine Partner den Toyota-Weg wirklich verstehen. Selbst Convis sagt, dass er zehn Jahre lang bei Toyota gearbeitet hatte, bis er die schlanke Philosophie wirklich verinnerlicht hatte und dass er immer noch jeden Tag dazulernt. Und dennoch beharren viele Unternehmen, die von TPS und Six Sigma profitieren wollen, darauf, ausgewählte Mitarbeiter ein oder zwei Wochen zu schulen und ihnen dann Verschlankungsprojekte zu übertragen oder sie zu Lean-Experten zu ernennen.
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  Abbildung 22.2 TPS: Mythos versus Realität


  Warum die Veränderung einer Unternehmenskultur so schwierig ist


  Eine kulturelle Veränderung ist ein komplexes Thema für sich. Darüber wurden schon viele Bücher geschrieben. Die Komplexität wurde Toyota besonders während seiner Globalisierung in den 1980er Jahren klar. Unter Globalisierung verstand Toyota nicht einfach die Erweiterung seiner Kapazitäten im Ausland, sondern den Export der Toyota-Kultur, um autonome Niederlassungen in anderen Ländern aufzubauen, die die DNA des Unternehmens reproduzieren.


  Was ist Kultur überhaupt? Es existieren zahlreiche Definitionen, aber eines steht fest: Was Sie sehen und hören, wenn Sie ein Unternehmen zum ersten Mal betreten, sind nur oberflächliche Manifestationen der jeweiligen Unternehmenskultur. Abbildung 22.3 beschreibt die TPS-Sicht der Kultur als einen Eisberg. Was viele Besucher bei Toyota und seinen Niederlassungen sehen, sind die oberflächlich sichtbaren Dinge wie kanban, ein ausgeprägtes Vorschlagswesen, saubere Flure, zahlreiche Schaubilder und andere visuelle Hilfsmittel, schlanke Zellen und Teams. Die Frage, die mir von Teilnehmern geführter Informationsbesuche in Toyota-Werken am häufigsten gestellt wurde, lautet: „Wie belohnen Sie Ihre Mitarbeiter, um ein so hohes Maß an Involvierung zu erreichen?“ Ein Belohnungssystem selbst ist einfach eine äußerlich sichtbare Manifestation der Unternehmenskultur. Es ist ein Instrument der Mitarbeiterführung, das leicht zu manipulieren ist und nur die Spitze des Eisbergs darstellt.
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  Abbildung 22.3 TPS-Modell


  Unter der Oberfläche befindet sich die Kultur des Toyota-Wegs. Toyota verfolgte bei der Entwicklung seiner Kultur einen „Lehrbuch“- Ansatz. Edgar Schein, einer der führenden Experten in Analyse und Verständnis des Begriffs Kultur, definiert selbige folgendermaßen:3


  Das Muster an grundlegenden Annahmen, das eine bestimmte Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt hat, um zu lernen, Probleme der Anpassung nach außen und der Integration nach innen zu meistern, und die sich soweit bewährt haben, dass sie als valide angesehen und somit neuen Mitgliedern als korrekter Weg der Wahrnehmung, der Denkweise und des Empfindens im Hinblick auf diese Probleme vermittelt werden können.


  Das ist in vielerlei Hinsicht eine bemerkenswert treffende Beschreibung der Kultur des Toyota-Wegs:


  
    1. Der Toyota-Weg greift so tief, dass er bis zu grundlegenden Annahmen über die effektivste Art und Weise, Probleme „wahrzunehmen, über sie zu denken und zu fühlen“ reicht. Dinge wie genchi genbutsu, das Erkennen von Verschwendung, gründliche Überlegungen vor dem Treffen einer Entscheidung und der Fokus auf ein nachhaltig erfolgreiches Auftreten am Markt machen Toyotas DNA aus.


    2. Der Toyota-Weg wurde im Verlauf von mehreren Jahrzehnten „erfunden, entdeckt und entwickelt“, weil talentierte Manager und Ingenieure wie Ohno „lernten, (Toyotas) Probleme der Anpassung nach außen und Integration nach innen zu meistern“. Die Geschichte von Toyota ist sehr wichtig, weil wir so die Herausforderungen und den Kontext verstehen, der zu aktiver Problemlösung unmittelbar in der Fertigung geführt hat. Das sind keine theoretischen Übungen, die von oben angeordnet werden.


    3. Der Toyota-Weg wird ausdrücklich „neuen Mitgliedern vermittelt“. Toyota hält zu diesem Thema Seminare ab, aber das ist nur ein Teil des Lernprozesses. Der Toyota-Weg wird ausdrücklich so vermittelt, wie Kultur vermittelt werden sollte – nämlich durch in der täglichen Arbeit vorgelebte Handlungen, wobei die Führungskräfte den Weg prägen. Dazu Jane Beseda von Toyota Sales:

  


  Der Toyota-Weg prägt alles, was sie (die Teammitglieder) den ganzen Tag über tun. Folglich bewegen sie sich ständig in dieser Kultur und Philosophie. Wir sind ständig in kaizen-Projekten aktiv. Das ist ein Teil unseres Selbstverständnisses.


  Was diesen dritten Punkt betrifft, engagiert Toyota in Japan neue Mitarbeiter fast ausschließlich direkt von der Schule weg. In einigen Fällen stammen die neuen Kandidaten von der technisch orientierten Toyota City Highschool, in der die Schüler den Toyota-Weg bereits lernen, während sie noch die Schule besuchen. Toyota ist ihr erster Arbeitsplatz …. und üblicherweise bleiben sie da ein Leben lang. Insofern müssen sie nicht erlernte Praktiken früherer Arbeitgeber, die womöglich im Konflikt zu Toyotas Praktiken stehen, in ihrem Kopf „löschen“. Die einzelnen Aspekte des Toyota-Wegs sind in der Tat mit der japanischen Kultur verknüpft, die ziemlich homogen ist. Zum Beispiel findet man hansei, hourensou, kaizen und nemawashi in allen japanischen Spitzenunternehmen, das ist also nicht Toyota-spezifisch.


  Man kann Toyotas Globalisierung als Paradebeispiel dafür nehmen, was die Schaffung einer Kultur ausmacht. Als Toyota in den 1980er Jahren ernsthafte Globalisierungsanstrengungen unternahm – am ausgedehntesten in den USA –, erkannte die Unternehmensführung schnell die Herausforderung, die die Etablierung des Toyota-Wegs in einer Kultur mit völlig anderen Werten bedeutete. Toyotas Methode zur Verbreitung seiner Kultur in seinen ausländischen Niederlassungen ist sehr intensiv und kostspielig. Die intensivsten Bemühungen galten Toyotas größtem Absatzmarkt außerhalb von Japan – den USA:


  
    1. Alle US-amerikanischen Topmanager wurden von japanischen Koordinatoren ausgewählt. Diese hatten zwei Funktionen: die Koordination mit dem Mutterhaus in Japan, wo die kontinuierlichen technischen Neuerungen stattfinden, und die Vermittlung des Toyota-Wegs an die US-amerikanischen Mitarbeiter als Mentor im operativen Geschäft. Jeder Tag ist ein Trainingstag, und das Feedback erfolgt stets umgehend, um das Denken und Verhalten der Mitarbeiter zu prägen.


    2. Toyota organisiert für ausgewählte Manager Reisen nach Japan. Das stellte sich als einer der wirkungsvollsten Wege heraus, um das kulturelle Bewusstsein der US-amerikanischen Mitarbeiter zu schärfen. In Kapitel 7 wurde bereits diskutiert, wie wichtig es war, Gruppenleiter und Gewerkschaftsfunktionäre aus dem NUMMI-Werk in japanische Toyota-Werke zu entsenden.


    3. Toyota nutzt die technischen TPS-Systeme bzw. die „Prozessebene“ des Toyota-Wegs, um die angestrebte Kultur zu verstärken. Zum Beispiel wurde diskutiert, dass die Herstellung im Batch-and-Queue-Verfahren, durch die riesige Lagerbestände aufgebaut werden, die westliche Kultur kurzfristiger Feuerwehreinsätze unterstützt, aber systemimmanente Probleme ignoriert. Dadurch, dass Toyota in seinen ausländischen Niederlassungen mit TPS und einer schlanken Produktentwicklung für fließende Prozesse sorgt, trägt es zur kulturellen Veränderung und zur Prägung der erwünschten Kultur bei.


    4. Toyota entsandte Spitzenmanager in die USA, deren Aufgabe lautete, den neuen US-amerikanischen Führungskräften die DNA des Unternehmens einzupflanzen. Begonnen wurde mit japanischen Managern. Inzwischen engagiert Toyota US-amerikanische Manager wie Gary Convis und Jim Press.

  


  Die Wegstrecke ist aber noch lange nicht bewältigt. Toyota passt seine Kultur kontinuierlich an die lokalen Gegebenheiten an. Hier einige Beispiele für erfolgreiche Anpassungen im Toyota Technical Center (TTC) in Ann Arbor, Michigan:


  
    1. Flexiblere Arbeitszeiten. In Japan arbeiteten die Ingenieure traditionell nach Bedarf, selbst wenn es 15 Stunden am Tag waren, oder nachts oder am Wochenende. Das TTC bietet mehr Flexibilität und hat sogar entsprechende Flextime-Systeme eingeführt.


    2. Leistungsbezogene Vergütung. Traditionell zahlt Toyota in Japan einen großen Anteil des Gehalts als halbjährliche Boni, die an die Performance des Unternehmens gekoppelt sind, aber nicht von der individuellen Leistung abhängen. Im TTC wurde ein Bonussystem entwickelt, das die individuelle Leistung belohnt.


    3. Hansei-Events wurden dahingehend modifiziert, dass sie neben Kritik und Verbesserungszielen mehr positives Feedback beinhalten.

  


  Unternehmen, die sich verschlanken wollen, müssen ihre Mitarbeiter nicht nach Japan senden, damit sie dort die Kultur aufnehmen, aber sie werden ernsthafte, langfristige Investitionen in die Erziehung und Veränderung ihrer Kultur tätigen müssen, damit die Mitarbeiter die Prinzipien des Toyota-Wegs übernehmen und nutzen können.


  Ich war persönlich an einem sehr ermutigenden Beispiel einer echten kulturellen Veränderung beteiligt, als mein Kollege Jeff Rivera und ich im Januar 2000 begannen, Fords Montagewerk in Cuautitlan, einem Vorort von Mexiko City, zu beraten. Dieses Werk verfügte über vier Produktionsstraßen und stellte vier verschiedene Fahrzeugtypen her, von Kleinwagen bis zu Großlastern. Mehr als 9.000 Teile und Komponenten wurden dabei verbaut. Insgesamt glich das Werk eher einer Autoteilestadt als einem Montagewerk, wobei die Teile einmal pro Woche aus den USA angeliefert wurden.


  Unser Fokus galt dem Materialfluss. Wir organisierten kaizen-Workshops, um die Teams dazu aufzufordern, die Teile und Werkzeuge für die bestmögliche Präsentation und größtmögliche Effizienz zu reorganisieren. Dann erarbeiteten wir ein Pull-System, um die Teile aus einer Art Teilesupermarkt an das Montageband anzuliefern. Die Fließbandarbeiter waren hellauf begeistert, und in jedem einzelnen Fall wurden große Effizienzgewinne erzielt. Die internen Berater in schlanker Produktion engagierten sich mit großer Überzeugung in diesem Prozess. Aber wir kämpften gegen den ständigen Widerstand der Werksleitung, die keine direkte Reduzierung der Arbeitskosten erkennen konnte. Als Ergebnis wurde die angefangene Arbeit nach dem Workshop praktisch nicht fortgeführt. Im Herbst 2001 kursierte das Gerücht, Ford erwäge das Werk zu schließen. Schließlich wurden die internen Koordinatoren für schlanke Produktion, die wir geschult hatten, entlassen. Ich fürchtete, das wäre das Ende der Geschichte.


  Im Herbst 2002 erfuhr ich dann, dass Experten des Ford Production System (FPS) in Scharen in das mexikanische Werk strömten. Wie durch ein Wunder war es zu einem Modellbetrieb für FPS – einer Variante des TPS – geworden. Die Montagearbeiter waren stark in die kontinuierliche Verbesserung involviert, und die Performance des Werkes war eine der höchsten von Nordamerika. Aufgrund des hohen Qualitäts- und Effizienzniveaus von Cuautitlan ließ Ford viele neue Fahrzeuge dort fertigen. Wie kam dieser plötzliche Wandel zu FPS zustande?


  
    1. Der für die Herstellung verantwortliche Director von Ford of Mexico, der uns engagiert hatte und ein überzeugter Anhänger des TPS war, erkannte, dass er etwas unternehmen musste, als sich Gerüchte über eine bevorstehende Werksschließung breit machten.


    2. Er heuerte eine neue Werksleitung an, darunter einen stellvertretenden Werksleiter aus Hermosillo, Mexiko, der sich in TPS auskannte. (Das Werk in Hermosillo wurde ursprünglich von Mazda gegründet, das ein ähnliches System verwendet wie TPS.)


    3. Das Werk in Cuautitlan begann, sich auf eine Veränderung der Kultur und nicht nur auf FPS-Instrumente und Checklisten zu konzentrieren. Dazu gehörte das obligatorische Training für alle Manager in den Kerndisziplinen des FPS sowie ein Test. Manager, die diesen Test nicht bestanden, wurden entlassen. Diejenigen, die ihn erfolgreich absolvierten, hatten die Pflicht, das Erlernte umzusetzen.


    4. Das Management wendete Policy Deployment (hoshin kanri) effektiv an und integrierte dies in ein webbasiertes System, mit dem Ziel, dass jeder seine Ziele kannte. Die Leistung wurde täglich gemessen. Damit wurde jedes Problem sofort an die zuständige Managementebene zur unverzüglichen Behebung kommuniziert.

  


  In anderen Worten: Das war ein Top-Down-Prozess mit Biss. Das Management hatte eine wesentlich härtere Gangart eingeschlagen, als Toyota das jemals in seinen US-amerikanischen Niederlassungen getan hat. Aber das war in einem Umfeld, das so selbstgefällig geworden war und eine radikale Kulturveränderung brauchte, auch nötig. Das Management veränderte die Kultur, indem die Ziele, die Messgrößen und die visuellen Systeme so ausgerichtet wurden, dass das gewünschte Verhalten jeden Tag aufs Neue bestärkt wurde.


  13 Tipps für die Transformation Ihres Unternehmens in eine schlanke Organisation


  Wir können von den wenigen Unternehmen, deren erfahrene und talentierte Topmanager aus ihrem Unternehmen schlanke Organisationen gemacht und die Unternehmenskultur erfolgreich verändert haben, viel lernen. Bei Wiremold begann CEO Art Byrne damit, höchstpersönlich kaizen-Workshops durchzuführen, um die Organisation durch radikale Veränderungen in besonders aussichtsreichen Bereichen wachzurütteln. Keith Allman von Merillat verfolgte einen zweigeteilten Ansatz. Er engagierte einige junge, begabte Change Agents, um in aller Ruhe Produktlinien zu entwickeln (nachstehend vorgestellt). Im Übrigen lehrte Allman persönlich Seminare über schlanke Produktion und die spezifischen Instrumente, die er im ersten Jahr angewendet sehen wollte (er begann mit 5S). Jedes Jahr fügte er eine weitere Palette an Instrumenten und eine weitere Ebene an Veränderungen im Management hinzu. Während er die Mitarbeiter schulte, etablierte er gleichzeitig Managementziele, die sich auf die Anwendung dieser Instrumente bezogen. Herausragende Experten auf diesem Gebiet wurden ins Unternehmen geholt, um Manager und Mitarbeiter in der Anwendung weiterer Instrumente wie der Wertstromanalyse und der Standardisierung der Arbeitsschritte zu schulen.


  Trotz der unterschiedlichen Ansätze, wurden beide Unternehmensführer unverzüglich in ihrem jeweiligen zentralen Wertstrom aktiv. In einem Montagewerk ist das die Fertigung. In der Produktentwicklung ist das der Produktentwicklungsprozess. In einer Bank ist das der Kerngeschäftsprozess, der das Geschäftsergebnis beeinflusst – zum Beispiel die Kreditvergabe.


  Hier sind 13 allgemeine Tipps für die Transformation eines Unternehmens in eine schlanke Organisation:


  
    1. Starten Sie mit Ihren Aktivitäten bei den technischen Systemen und nehmen Sie anschließend zügig die kulturelle Veränderung in Angriff. Die meisten Unternehmen, die eine Transformation in eine schlanke Organisation wagen, fokussieren auf die „Prozessebene“ des 4P-Modells, und das ist in der Tat der richtige Ansatz, da die schlanken technischen Systeme ein mit dem Toyota-Weg im Einklang stehendes Verhalten fördern, z.B. Probleme sichtbar zu machen, deren Lösung die Mitarbeiter lernen müssen. Wobei die sozialen und technischen Systeme des TPS miteinander verzahnt sind. Wenn ein Unternehmen seine Kultur verändern will, muss es auch wirklich „schlank denkende“ Führungskräfte entwickeln, die den kulturellen Wandel begleiten und verstärken. Die beste Methode, mit der ein Unternehmen dies erreichen kann, ist durch aktives Handeln zur Verbesserung seines zentralen Wertstroms, das von überzeugten, engagierten Führungskräften gefördert wird, die den kulturellen Wandel unterstützen. Diese Führungskräfte müssen in die Wertstromanalyse und die Transformation der Fertigungsprozesse involviert sein, damit sie lernen, nicht werthaltige Elemente zu erkennen.


    2. Praktische Übung steht an oberster Stelle, erst danach kommt die Theorie. Ich habe an vielen Verschlankungsinitiativen mitgewirkt, und irgendwann taucht der unvermeidliche Satz auf: „Bevor wir diese ganzen radikalen Veränderungen einleiten, müssen wir die Mitarbeiter durch Schulungen darauf vorbereiten.“ Das hat zu elaborierten Schulungsprogrammen auf Basis von PowerPoint™-Präsentationen geführt. Leider wird man mit PowerPoint™ nicht zu einer schlanken Organisation. Der Toyota-Weg basiert auf praktischer Umsetzung, also Learning by Doing. Ich bin davon überzeugt, dass in den Anfangsphasen der Transformation die praktische Umsetzung 80 Prozent und die Theorie 20 Prozent ausmachen sollte. Die beste Schulung ist die, auf die unmittelbar eine praktische Umsetzung folgt …. oder erst kommt die praktische Übung, und die Schulung folgt unmittelbar im Anschluss. Toyotas Ansatz sieht vor, dass Menschen unterschiedlichen Situationen ausgesetzt werden und man sie ihren eigenen Lösungsweg finden lässt.


    3. Beginnen Sie mit Pilot-Wertströmen, um zu demonstrieren, dass „schlank“ ein System ist und um ein anschauliches Beispiel zu bieten. In Kapitel 17 haben Sie etwas über die Modell-Linien erfahren, die Toyotas Supplier Support Center in Unternehmen einführte, um die schlanke Philosophie zu lehren. Innerhalb des Wertstroms einer Produktlinie wird ein Modell kreiert. Mit Modell meine ich die Anwendung des ganzen Systems an Instrumenten und letztlich auch alle Personalpraktiken, damit die Mitarbeiter des Unternehmens schlanke Systeme in Aktion erleben können, ohne sich nach anderen Unternehmen umsehen zu müssen. Für ein Montagewerk bedeutet das üblicherweise die Schaffung einer schlanken Produktlinie, angefangen von den angelieferten Rohmaterialien bis zum fertigen Endprodukt. In einer Dienstleistungsorganisation ist das ein kompletter interner Geschäftsprozess von Anfang bis Ende. Die Modellfertigung sollte ein besonders fokussiertes Projekt sein, das mit allen notwendigen Ressourcen ausgestattet ist und eine hohe Aufmerksamkeit des Managements genießt. Zudem sollte es ein Anschauungsunterricht in Engagement der Unternehmensführung sein.


    4. Nehmen Sie eine Wertstromanalyse vor, um eine Vision über die zukünftigen Prozesse zu entwickeln und dazu beizutragen, „das Sehen zu lernen“. In Kapitel 21 wurde diskutiert, dass die Wertstromanalyseeine Methode für die klare Darstellung des Material- und Informationsflusses in Diagrammform ist. Wenn Sie eine Übersicht über den Ist- Zustand, über die zukünftig angestrebten Prozesse und einen Aktionsplan für die Umsetzung erstellen, empfehle ich immer die Bildung eines interdisziplinären Teams, das sich aus Managern zusammensetzt, die über den Ressourceneinsatz bestimmen, sowie ausführende Mitarbeiter, die Teil des zu analysierenden Prozesses sind. Die Teams lernen gemeinsam, wenn sie die Verschwendung in den bestehenden Prozessen erkennen, und dann machen sie sich gemeinsam daran, herauszufinden, wie sie die schlanke Philosophie und ihre Instrumente auf die zukünftigen Prozesse anwenden können. Ich habe endlose Stunden damit verbracht, darüber zu debattieren, ob sich die schlanke Philosophie auf die besondere Geschäftssituation eines Unternehmens überhaupt anwenden lässt, weil die Prozesse in diesem Unternehmen nicht so volumenträchtig und repetitiv sind wie bei Toyota. Diese Debatten hatte ich nie in Workshops zu Wertstromanalysen, weil die Wertstromanalyse eine Sprache und ein Werkzeug darstellt, mit dem das Team einen bestimmten Prozess herauslösen, die dort enthaltene Verschwendung erkennen, eine schlanke Vision entwickeln und diese dann auf den entsprechenden Prozess anwenden kann. Eine Wertstromanalyse sollte nur auf eingegrenzte Produktlinien angewendet werden, die unverzüglich transformiert werden. Ich kenne viele Fälle, in denen das Topmanagement anordnete, das gesamte Werk und alle seine Produkte zu analysieren. Das Ergebnis waren endlose Papierschlangen mit Wertströmen, die die Wände des Konferenzraums bedeckten.


    5. Organisieren Sie kaizen-Workshops, um zu lernen, wie man schnelle Veränderungen erzielt. Wie in Kapitel 21 beschrieben, ist der kaizen-Workshop eine bemerkenswerte soziale Erfindung, die ein interdisziplinäres Team in die Lage versetzt, innerhalb einer Woche Veränderungen zu erzielen, die sich ansonsten über Monate hinziehen würden. Die Auswahl der richtigen Teilnehmer ist wichtig. Ebenso wichtig ist, dass die Teilnehmer dafür freigestellt werden und die Unterstützung des Managements erhalten. Der Einsatz eines talentierten und erfahrenen Moderators mit profunder Kenntnis der schlanken Philosophie und ihrer auf ein spezifisches Problem anwendbarer Instrumente, macht den Unterschied in den erreichbaren Ergebnissen aus. Der kaizen-Workshop sollte jedoch nicht zum Selbstzweck werden. In vielen Unternehmen drehen sich alle Bemühungen um eine Verschlankung um die Veranstaltung zahlreicher Workshops – je mehr, desto besser. Das führt zu „punktuellem kaizen“ – der Lösung einzelner Probleme ohne eine Optimierung des zentralen Wertstroms. Kaizen-Workshops werden am besten als ein Instrument zur Implementierung spezifischer Verbesserungsvorschläge genutzt, die sich an der Wertstromanalyse der zukünftigen Prozesse orientieren.


    6. Richten Sie die Organisation entlang des Wertstroms aus. In den meisten Organisationen ist das Management prozess- oder funktionsorientiert. In einem Werk gibt es einen Leiter der Lackierungsabteilung, einen Leiter der Montageabteilung und einen Leiter der Wartungsabteilung. In einer Bank gibt es womöglich einen Leiter der Auftragsverarbeitung, einen Leiter der Auftragsausführung und einen Leiter der Abteilung Kundenreklamationen etc. In anderen Worten: Manager sind verantwortlich für einzelne Schritte im Prozess der Generierung von Kundenwert, aber niemand ist für den Wertstrom als Ganzes verantwortlich. In ihrem Werk Lean Thinking empfehlen Womack und Jones die Benennung von Value-Stream-Managern, die die Verantwortung für den kompletten Wertstrom tragen und gegenüber den Kunden rechenschaftspflichtig sind. In der zweiten Auflage des Werkes Lean Thinking (2003) haben die Autoren dies soweit wie möglich in eine Matrixorganisation geändert, in der es immer noch Abteilungsleiter gibt, aber daneben auch Value-Stream-Manager – ähnlich Toyotas Chefingenieuren. Die Botschaft ist immer die gleiche: Jemand mit echten Führungsqualitäten und profunden Kenntnissen des Produkts und des Prozesses muss für den Prozess der Generierung von Kundenwert verantwortlich und den Kunden gegenüber rechenschaftspflichtig sein.


    7. Machen Sie die Transformation zur Pflicht. Wenn ein Unternehmen die Transformation in eine schlanke Organisation als eine nette Angelegenheit betrachtet, der man sich widmen kann, wenn man Zeit übrig oder Lust dazu hat, dann wird nichts passieren. Wir haben gesehen, dass die Transformation im mexikanischen Werk von Cuautitlan das Ergebnis einer geänderten Haltung des Managements war, nämlich aus dem Vorschlag der Verschlankung eine obligatorische Aufgabe zu machen, mit entsprechenden Konsequenzen für Verweigerer.


    8. Eine Krise kann die Initiative zur Verschlankung anstoßen, aber das ist nicht unbedingt nötig, um ein Unternehmen zu transformieren. Wie man am Beispiel von Cuautitlan erkennen kann, mobilisiert ein sinkendes Schiff mit Sicherheit das Management und die Belegschaft dazu, sich der Transformation ernsthaft zu widmen. Auf der anderen Seite befanden sich Wiremold und Merillat nicht in der Bredouille, und dennoch forcierte das Topmanagement die Transformation. Wichtig ist, dass eine schlanke Führung auf langfristiges Lernen setzt.


    9. Nutzen Sie jede Gelegenheit, um Chancen für eine umfangreiche Verbesserung der finanziellen Performance zu identifizieren. Im Verlauf des Buches habe ich immer wieder betont, dass Toyota in dem Vertrauen darauf, dass die richtigen Prozesse zu den richtigen finanziellen Ergebnissen führen, auf die Verbesserung von Prozessen fokussiert. Wenn ein Unternehmen jedoch noch nicht mit Herz und Seele an die schlanke Philosophie glaubt, ist es besonders wichtig, einige wirklich vorzeigbare Ergebnisse zu erzielen. Wenn die richtige Produktlinie auswählt wird und das Projekt mit der nötigen Erfahrung und Expertise in schlanker Produktion verfolgt wird, haben ernsthafte Anstrengungen eine fast hundertprozentige Chance auf eine Realisierung umfassender und weithin sichtbarer Verbesserungen, die jeden Topmanager beeindrucken werden.


    10. Richten Sie die Messgrößen auf die Wertstrom-Perspektive aus. Der Satz „Man erhält, was man misst“ ist in den meisten Unternehmen zu einem Allgemeinplatz geworden. Messgrößen und Kennzahlen werden von Toyota aber in völlig unterschiedlicher Weise verwendet, als in den meisten anderen Unternehmen. Sie sind ein strategisches Instrument, mit dem der Fortschritt des Unternehmens gemessen wird, und sie sind ein Schlüsselinstrument für kontinuierliche Verbesserung. In den meisten Unternehmen sind sie in erster Linie ein Instrument der kurzfristigen Kostenkontrolle, das von Managern eingesetzt wird, die nicht verstehen, was sie managen. Unternehmen messen zum Beispiel das Verhältnis von direkten zu indirekten Arbeitskosten, verbunden mit Sanktionen für diejenigen, deren Zahlen ungünstig sind. Um ein optisch möglichst gutes Kostenverhältnis zu erzielen, sorgt man für hohe direkte Arbeitskosten und lässt die Mitarbeiter unaufhörlich produzieren, selbst wenn sie Überhänge produzieren oder nicht werthaltige Aufgaben ausführen. Die Schaffung einer Teamleiterposition als Unterstützungsfunktion, wie das bei Toyota üblich ist, würde dieses Verhältnis beeinträchtigen und wäre der beste Weg, den Job zu verlieren. Der erste Schritt besteht daher in der Eliminierung solcher Messgrößen, die nicht auf schlanke Prozesse ausgerichtet sind und denjenigen schaden, die ernsthaft auf die Verbesserung der operativen Exzellenz hinarbeiten. Der nächste Schritt ist die Messung verschiedener Wertstrommessgrößen, von der Durchlaufzeit über Lagerbestände bis zur prozessimmanenten Qualität, sowie die Behandlung dieser Messgrößen mit der gleichen Ernsthaftigkeit wie die Arbeitsproduktivität und andere kurzfristige Kostenmessgrößen.


    11. Besinnen Sie sich auf die Wurzeln Ihres Unternehmens, um Ihren eigenen Weg zu entwickeln. Toyota hat seinen Weg. Sie müssen Ihren eigenen Weg bestimmen. Wenn Toyota mit anderen Unternehmen bei der Vermittlung von TPS zusammenarbeitet, besteht es immer darauf, dass jedes Unternehmen seine eigenen Systeme entwickelt. Es ist natürlich in Ordnung, Erkenntnisse des Toyota-Wegs zu übernehmen, und ich empfehle auch die Übernahme der Basisprinzipien dieses Buches. Nichtsdestotrotz müssen Sie sie in die Sprache Ihres Unternehmens übersetzen, und zwar in einer Weise, die zu Ihrem Geschäft und Ihrem technischen Kontext passt. Der Toyota-Weg ist aus den Anstrengungen einiger inspirierter Führungspersönlichkeiten hervorgegangen, die ein sehr reiches kulturelles Erbe hinterlassen haben. Ihr Unternehmen hat wahrscheinlich auch ein reiches kulturelles Erbe. Die große Mehrheit der neu gegründeten Unternehmen geht schon in den ersten drei Jahren pleite. Wenn Sie dieses Buch lesen, in der Hoffnung, Ihr Unternehmen optimieren zu können, gehören Sie höchstwahrscheinlich schon zu den Unternehmen, die sich erfolgreich am Markt behauptet haben. Irgendjemand hat irgendetwas richtig gemacht, so dass Sie jetzt an diesem Punkt sind. Bauen Sie darauf auf. Als wir erstmalig damit begonnen haben, mit Ford zusammenzuarbeiten, um dem Unternehmen bei der Entwicklung des Ford Production System zu helfen, hielten wir Seminare für das Topmanagement ab und verteilten Kopien aus Henry Fords Buch Today and Tomorrow. Dieses Buch inspirierte Generationen von Toyotas Topmanagern, und dennoch haben es erstaunlich wenige Ford-Manager jemals gelesen. Bauen Sie auf dem Erbe Ihres Unternehmens auf, um herauszufinden, wofür es steht.


    12. Engagieren Sie externe Manager oder entwickeln Sie Führungskräfte aus den eigenen Reihen, die mit schlanken Systemen vertraut sind, und sorgen Sie für ein Nachfolgesystem. In Kapitel 15 wurde besprochen, was es bedeutet, eine Führungskraft bei Toyota zu sein. Führungskräfte müssen die Art und Weise, wie ein Unternehmen tickt, genau kennen, daran glauben und dies auch aktiv vorleben. Alle Führungskräfte müssen die Details der täglichen Arbeit genau kennen und wissen, wie man Menschen dazu bewegt, sich zu engagieren. Wenn die Unternehmensspitze die Transformation nicht vorantreibt, wird nichts passieren.


    13. Setzen Sie Experten für Schulung und die Erzielung schneller Ergebnisse ein. Als „sensei“ wird in Japan mit einer gewissen Ehrfurcht ein Lehrer bezeichnet, der ein Meister seines Faches ist. Ein Unternehmen, das sich zum ersten Mal an dieses Thema heranwagt, braucht einen sensei, der technische Hilfestellung und Rat zu Fragen des Change Managements geben kann. Ein guter Lehrer wird dem Unternehmen aber nicht die ganze Arbeit abnehmen. Wenn sich ein Unternehmen in eine schlanke Organisation verwandeln will, muss es Wissen über schlanke Systeme ins Unternehmen holen, und zwar entweder, indem es externe Experten mit einem Minimum von fünf Jahren Erfahrung in schlanker Philosophie anheuert oder indem es externe Berater engagiert. Ein Experte, egal ob intern oder extern, kann den Prozess durch die Erziehungswirkung einer praktischen Umsetzung schnell anstoßen, aber um eine schlanke Organisation zu werden, muss das Unternehmen interne Expertise unter Topmanagern, Verbesserungsexperten und Gruppenleitern aufbauen, die an die Philosophie glauben und sie im ganzen Unternehmen verbreiten.

  


  Dies gesagt, bleibt die Frage, ob ein Unternehmen eine Kultur verändern und die neue Kultur wahren kann, um eine schlanke lernende Organisation zu werden. Wenn es einem Unternehmen gelingt, über lange Zeit Kontinuität an der Führungsspitze zu wahren, sehe ich keinen Grund, warum es nicht von der Umsetzung seiner eigenen Version des Toyota-Wegs profitieren können sollte. Dennoch wird es nicht leicht sein. Typische Hindernisse sind Topmanager, die sich querstellen, weil sie die Philosophie nicht verstehen, Manager, die bereit sind, schlanke Instrumente auszutesten, aber sich nicht dazu bekennen, die Transformation konsequent zu verfolgen, ein Wechsel an der Unternehmensspitze von engagierten Verfechtern einer schlanken Organisation zu einem an einer Verschlankung desinteressierten Topmanagement, ein Markteinbruch oder ein Verkauf des Unternehmens.


  Es wurde außerdem erwähnt, dass es möglicherweise kulturelle Barrieren gegenüber dem Toyota-Weg geben kann. Es gibt eine ganze Reihe von kulturellen Eigenheiten einzelner Länder, die sich stark unterscheiden. Vergleichen Sie nur Japan und die USA, Frankreich und Deutschland etc. So ließ sich zum Beispiel feststellen, dass die Philosophien, die hansei zugrunde liegen – einem Konzept, das Toyota als unerlässlich für kaizen erachtet –, ihre Wurzeln in der japanischen Erziehung haben. Und es gibt Hinweise darauf, dass genchi genbutsu und die genaue Beobachtung der Dinge in der asiatischen Mentalität begründet liegen. Dennoch funktioniert und gedeiht der Toyota-Weg in den Toyota-Niederlassungen auf der ganzen Welt, wenngleich für Toyota mit der Entwicklung seiner einzigartigen Kultur im Ausland ein hoher Zeit- und Energieaufwand verbunden ist. Im Zuge einer Anpassung an lokale Gegebenheiten entwickelt sich der Toyota-Weg dabei weiter und trägt damit wahrscheinlich zur weiteren Stärkung von Toyota bei.


  Auch wenn es viele Unsicherheiten und Herausforderungen gibt, lautet mein Rat, dass Sie damit beginnen sollten, Ihre eigene Version der Prinzipien des Toyota-Wegs zu entwickeln. Wie Sie im Verlauf dieses Buches gesehen haben, ist das machbar, und es gibt nachahmenswerte Erfolgsbeispiele. Wenn Toyota in irgendeiner Weise als Beispiel dient, dann dafür, dass der Lohn und die Ergebnisse die großen Anstrengungen, die zu ihrer Erzielung erforderlich sind, bei weitem aufwiegen. Sie werden einfach das beste Unternehmen in Ihrem Geschäftsfeld sein, weil Sie Ihre operative Exzellenz als strategische Waffe einsetzen können. Viel Glück auf diesem Weg!
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  Fußnoten


  Kapitel 1


  1 Toyotas Absatz betrug zum 31.3.2006: 7,97 Millionen Fahrzeuge bzw. 7,6% mehr als im Vorjahr. Zum Vergleich: GM setzte ca. 9 Millionen Fahrzeuge ab (Quelle: „Toyota drückt die Kosten“, Handelsblatt, April 2006, A.d.Ü.)


  2 Das operative Ergebnis (Geschäftsjahr zum 31.3.2006) betrug 13,19 Mrd. Euro, das Nettoergebnis 9,67 Mrd. Euro, was einer Steigerung von 12,3% bzw. 17,2% entspricht. Im ersten Quartal 2006 gelang es Toyota, das operative Ergebnis um weitere 54% zu steigern. Das entspricht ca. 4,15 Mrd. Euro. (Quelle: „Toyota drückt die Kosten“, Handelsblatt, April 2006, A.d.Ü.).


  3 Die Kapazitäten der Werke in Frankreich und Thailand werden jährlich um ca. 10.000 Fahrzeuge hochgefahren. 2007 sollen zusätzliche Fertigungsstätten in Russland, China und Thailand entstehen, 2008 soll die zweite Produktionsstätte in Kanada in Betrieb genommen werden (Quelle: „Toyota gibt weltweit Gas“, Handelsblatt, Mai 2006)


  4 Toyotas Marktanteil am US-Markt beträgt inzwischen 13 Prozent („General Motors verschärft Sparkurs“, Handelsblatt, 8. Februar 2006)


  Kapitel 2


  1 Aus einer Rede zur Einweihung des Toyota-Werks Koromo.


  2 Eine kurze, prägnante und informative Diskussion der Geschichte des Toyota-Produktionssystems bietet Takahiro Fujimotos Buch The Evolution of a Manufacturing System at Toyota (New York: Oxford University Press, 1999). Einige der Fakten in diesem Abschnitt basieren auf diesem Werk.


  3 Nach wie vor eine der besten, überraschend lesbaren Übersichten über das Toyota-Produktionssystem ist Taiichi Ohnos eigenes Buch Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (Portland, OR: Productivity Press, 1988). Ohno bietet in erzählerischer Weise einen sehr persönlichen Bericht über das System.


  4 Kaizen bedeutet eigentlich „Veränderung zum Besseren“ und kann sich sowohl auf minimale als auch auf umfassende schrittweise Veränderungen beziehen. Da westliche Unternehmen dazu neigen, auf bahnbrechende Innovationen zu setzen und zu kontinuierlichen kleinen Verbesserungen eher nicht in der Lage sind, lag darauf der Fokus der Schulung westlicher Firmen in der Philosophie des kaizen. Manchmal wird der Begriff kaikaku für große revolutionäre Veränderungen verwendet.


  Kapitel 3


  1 Das Konzept der Mehrwert generierenden und nicht Mehrwert generierenden Arbeit wurde von James P. Womack und Daniel T. Jones in ihrem Werk Lean Thinking (1996) eloquent beschrieben. Die Autoren stellen die Perspektive der Wertströme vor, die – basierend auf dem Toyota-Produktionssystem – die Quintessenz der schlanken Philosophie darstellen.


  2 Aus einem unveröffentlichten internen Dokument von Toyota: „High Quality with Safety: Kanban and Just-in-Time“, von Taiichi Ohno.]


  Kapitel 5


  1 Tatsächlich war die Begeisterung beinahe zu ansteckend. Es gab einen Punkt, an dem die Ausstattung des Camry und anderer Modelle so umfangreich war, dass die Kosten außer Kontrolle gerieten. Toyotas Chefingenieure mussten gebremst und dazu angehalten werden, sich auf ein angemessenes Design zu beschränken und mehr auf standardisierte Teile zu setzen, um die Kosten wieder einzufangen. Das war einer der Nutzen Toyotas späterer Reorganisation in Fahrzeugzentren mit eigenverantwortlicher Leitung, wie das nächste Kapitel erklären wird. Und es ist ein Beispiel für die ausgeprägte Eigenschaft Toyotas, eine lernende Organisation zu sein.


  Kapitel 6


  1 Die Prius-Fallstudie basiert auf einem Interview mit Takeshi Uchiyamada, Chefingenieur des ersten Prius-Modells, sowie einem Buch über Prius, das von einem japanischen Journalisten geschrieben wurde: The Prius That Shook the World: How Toyota Developed the World’s First Mass-Production Hybrid Vehicle, von Hideshi Itazaki, übersetzt von A. Yamada und M. Ishidawa (Tokyo: The Kikkan Kogyo Shimbun, Ltd., 1999).


  2 Allen C. Ward, Jeffrey K. Liker, John J. Cristiano und Durward K. Sobek II, „The Second Toyota Paradox: How Delaying Decisions Can Make Better Cars Faster“, Sloan Management Review, Band 36, Nr. 3, Frühjahr 1995, S. 43-61.


  3 John L. Bloomberg, elektronischer Newsletter, 29. September 2003.


  Kapitel 7


  1 Analyse der unabhängigen amerikanischen Gesellschaft Harbour & Associates, die jedes Jahr die Produktivität der in den USA produzierenden Automobilhersteller untersucht und die Ergebnisse im Harbour Report veröffentlicht (A.d.Ü.).


  2 Automotive Intelligence News, www.autointell.com, 12. Juni 2002


  Kapitel 8


  1 Für eine detaillierte Analyse von Wiremold und seiner Transformation in ein schlankes Unternehmen, siehe Bob Emiliani, David Stec, Lawrence Grasso und James Stodder, Better Thinking, Better Results (Kensington, CT: Center for Lean Business Management, 2002).


  2 Der kaizen-Workshop wurde von Jeff Rivera geleitet, einem ehemaligen langjährigen Berater auf dem Gebiet Lean Management bei Optiprise, Inc. sowie Eduardo Lander, einem von mir betreuten Doktoranden der Universität von Michigan.


  Kapitel 10


  1 Toyota würde Arbeiter, deren Job aufgrund einer Produktivitätssteigerung entfällt, niemals einfach auf die Straße setzen. Ein derart kurzsichtiger Schritt zur Kostensenkung würde für schlechte Stimmung gegenüber dem Unternehmen sorgen und verhindern, dass die übrige Belegschaft bei zukünftigen kaizen-Bemühungen kooperiert. Toyota sucht stets nach alternativen Wert schöpfenden Tätigkeiten für die Mitarbeiter, deren Aufgaben durch eine modernisierte Produktion entfallen.


  Kapitel 11


  1 Dieses Zitat ist eine Umformulierung aus den zahlreichen Malen, die ich Russ Scaffede diese Geschichte erzählen hörte.


  2 Das ist ein klassisches Beispiel für das 12. Prinzip: Machen Sie sich selbst ein Bild von der Situation, um sie umfassend zu verstehen (genchi genbutsu). Heute gibt es nur eine Handvoll Unternehmen, die von einem President geführt werden, der sich persönlich in die Werkshallen begibt und die Philosophie des Unternehmens für alle sichtbar vorlebt – so wie in der alten Hewlett-Packard Company, als Bill Hewlett und Dave Packard jeden Tag durch das Unternehmen gingen – was als „Management By Walking Around“ (MBWA) bezeichnet wurde –, um persönlich mit den Ingenieuren zu sprechen.


  3 Aus The Toyota Way, Toyota Motor Corporation, April 2001.


  Kapitel 14


  1 Durchstarten zum Traumjob. Das Handbuch für Ein-, Um- und Aufsteiger, Campus, 2004 (A.d.Ü.)


  Kapitel 15


  1 Jim Collins, Good to Great (New York: HarperBusiness, 2001).


  2 Michael A. Cusumano und Kentaro Nobeoka, Thinking Beyond Lean: How Multi-Project Management Is Transforming Product Development at Toyota and Other Companies (New York: Free Press, 1998).


  3 Nachgedruckt mit Genehmigung von The Free Press, einer Sparte der Simon & Schuster Adult Publishing Group. Aus: Thinking Beyond Lean: How Multi-Project Management Is Transforming Product Development at Toyota and Other Companies von Michael A. Cusumano und Kentaro Nobeoka. Copyright © 1998 by Michael Cusumano und Kentaro Nobeoka. Alle Rechte vorbehalten.


  Kapitel 16


  1 Der Minuten-Manager, Rowohlt, 2002 (A.d.Ü.)


  Kapitel 17


  1 Quelle: Robert Sherefkin und Julie Cantwell Armstrong, „Suppliers Prefer Japanese“, Automotive News, 12. Mai 2003, S. 1 und 50.


  2 Nishiguchi, T. und A. Beaudet, 1998, „The Toyota Group and the Aisin Fire“, Sloan Management Review, Herbst 1998, S. 49-59


  3 Jennifer Karlin, Defining the Lean Logistics Learning Enterprise: Examples from Toyota’s North American Supply Chain, unveröffentlichte Dissertation, University of Michigan, Ann Arbor, September 2003.


  Kapitel 18


  1 Sharon Begley, „East Versus West: One Sees Big Picture, Other is Focused“, The Wall Street Journal, 28. März 2003.


  Kapitel 20


  1 Thomas Y. Choi und Jeffrey K. Liker, „Bringing Japanese Continuous Improvement Approaches to U.S. Manufacturing: The Roles of Process Orientation and Communications“, Decision Sciences, Band 26, Nr. 5, September-Oktober 1995.


  2 Occupational Safety and Health Administration = eine Art Unfallverhütung der Berufsgenossenschaft (A.d.Ü.)


  Kapitel 21


  1 Dieses Material basiert auf einer ersten Arbeit in der Anwendung schlanker Prinzipien auf Geschäftsprozesse des US-amerikanischen Verbands der Automobilingenieure (SAE), die ich mit meinem Kollegen John Drogosz von Optiprise, Inc. ausführte.


  Kapitel 22


  1 Collins, J. Good to Great (New York: HarperBusiness, 2001).


  2 In Wirklichkeit kalkuliert Six Sigma statistisch 0,002 Defekte pro Million Mög lich - keiten bzw. einen Defekt pro fünf Millionen produzierter Teile. Aber Motorola übernahm die Konvention von 3,4 Teilen pro Million produzierter Teile (David L. Goetsch und Stanley B. Davis, Quality Management: Introduction to Total Quality Management for Production, Processing, and Services, 4. Auflage (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2003).


  3 Edgar H. Schein, „Coming to a New Awareness of Organizational Culture“ in James B. Lau und Abraham B. Shani, Behavior in Organizations (Homewood, IL: Irwin, 1988), S. 375-390.
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Mythos
Was TPS nicht ist

Realitat
Was TPS wirklich ist

~ ein greitbares Erfolgsrezept

~ ein Managementprojekt oder
-programm

~ eine Werkzeugkiste zur Implemen-
tierung

~ ein System, das ausschlieBlich far
die Fertigung gedacht ist

~ kurz- bzw. mittelfristig umsetzbar

~ eine konsistente Denkweise

- eine umfassende Management-
philosophie

ein Fokus auf umfassende Kun-
denzufriedenheit

ein Rahmen fir Teamwork und
Verbesserung

eine nie endende Suche nach
noch besseren Wegen
prozessimmanente Qualitat
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Wahrungskrieg

James Rickards

An einem regnerischen Tag im Winter 2009 treffen 60
Experten aus Mitar und Finanzwelt an einem geheimen
Ort zusammen, um ein gewagtes Experiment durchzu-
fhren: die Simulaion einen Krieges! Mit einer Besonder-
heit.ohneTruppen,ohneKriegsschiffeund ohne Armeen
oder Kampfjets. Stattdessen: mit Wahrungen, Aktien,
Bonds und Derivaten.

Schlachtfeld sind die internationalen Finanzmarkte, und
das Zieldesunblutiq-kiisgerischen Experimentsist nichts
Geringeres als iz Vernichtung eines Staates durch die.
Macht des Geldes.

WAHRUNGS
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Rohmaterialien Zeit fertige Teile

[C]Mehrwert generierender Zeit- ~ Der Mehrwert generierende Zeitaufwand macht
aufwand nur einen geringen Prozentsatz am gesamten

Zeitaufwand aus.

[ Zeitautwand ohne Mehrwert  ~ Der traditionelle Ansatz zur Kostensenkung fokus-

(Verschwendung) siert allein auf mehrwerthaltige Elemente.

~ Ein schlanker Ansatz fokussiert auf den Wert-
strom, um eine Beseitigung werthaltiger Elemente
2u vermeiden.
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Wenig
Bilrokratie

Technische Struktur

Viel
Biirokratie

Sozialstruktur

Einengende Birokratie

~ Starre Durchsetzung der Vor-
schriften

- Umfassende schriftiche Regel-
werke

~ Hierarchische Kontrollen

Befahigende Birokratie

~ Eigenverantwortliche Mitarbeiter

~ Regeln und Prozeduren als Instru-
mente der Befahigung

~ Hierarchien unterstiitzen die ler-
nende Organisation

Autokratisch

~ Kontrolle von oben

~ Ein Minimum an schriftlichen
Regelwerken

~ Hierarchische Kontrollen

Organisch

~ Eigenverantwortliche Mitarbeiter

~ Ein Minimum an schriftlichen
Regelwerken

~ Flache Hierarchien

Einengend

Befahigend
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Veranderung der Kultur:

Mitarbeiter in die konti-
nuierliche Verbesserung
involvieren, um mit dem
Toyota-Weg Verschwen-
dung zu beseitigen.
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Die Markte von Morgen

Jim O'Neill

Vor 10 ahren hat im O'Neil ine gewagte Prognose auf-
gestellt: Die vier Schwellenlander Brasilien, Russland,
Indien und Chinawirden binnen weniger Jahrzehnte die
grobten westlichen Volkswirtschaft en hinter sich lassen
- die Geburtsstunde der BRICs.

DasKonzept hatsich etabliert Seit Erfindunge der BRICs
haben sich die Voraussagen mehr as bewahrheitet:In
denvergangenen 10 Jahvensindalevier Landersignifkant
gewachsenundzahlen heute beretszudenzehngroften
Volkswirtschaften der Wel

_DIE
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VON MORGEN
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JIM O'NEILL
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Taylors wissenschaft-
liches Management

Nach wissenschaftlichen
Methoden standardisierte
Arbeitsschritte entwickeln,
die Mitarbeiter darin schulen
und das Ubertreffen der
Leistungsziele mit Geld be-
lohnen

Alle wissenschattichen Ma-
nagementprinzipien werden
befolgt, allerdings eher auf
Gruppenebene als auf indivi-
dueller Ebene und basierend
auf der Involvierung der Mit-
arbeiter.

Verhaltensanderung

Erwinschtes Verhalten, das
unaufgefordert gezeigt
wurde, unmittelbar verstarken

Ein kontinuierlicher Prozess-
fluss und andon sorgen far
kurze Durchlaufzeiten fir ein
schnelles Feedback. Die
Leiter sind stets vor Ort und
verstarken erwiinschtes Ver-
halten.

Zielsetzung

Spezifische messbare und
erreichbare, aber anspruchs-
volle Ziele setzen und die Er-
reichung messen

Setzt Ziele, die diese Kri-
terien durch hoshin kanri
(Policy Deployment) erfiillen
Kontinuierliche Messung der
Zielerreichung
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Theorien dber die
intrinsische Motivation

Konzept

Toyotas Ansatz

Maslowsche Bedirfnis-
pyramide

Mit jeder Befriedigung der
Bedrfnisse einer Pyramiden-
stufe bewegen sich die Mitar-
beiter auf die nachsthohere
Stufe, bis sie schlieBlich auf
der hchsten Stufe nach
Selbstverwirklichung streben

Arbeitsplatzsicherheit, gute
Bezahlung und sichere Ar-
beitsbedingungen erfiillen die
Bedirfnisse der unteren Stu-
fen der Bedarfnispyramide.
Die Kultur der kontinuier-
lichen Verbesserung unter-
stiitzt das Wachstum der Mit-
arbeiter in Richtung Selbst-
verwirklichung.

Herzbergs Zwei-Fakto-
ren-Theorie (Hygiene-
faktoren / Motivatoren)

,Unzufriedenheitsfaktoren*
eliminieren (Hygienefaktoren)
und die Arbeit so ausrichten,
dass Zufriedenheitsfaktoren
entstehen (Motivatoren)

58, Ergonomieprogramme,
visuelles Management und
HR-Politik sind Hygienefakto-
ren. Die kontinuierliche Ver-
besserung, Jobrotation und
integriertes Feedback wirken
als Motivatoren.

Theorien iber die ex-
trinsische Motivation






OEBPS/Images/13.jpg
BBBBDBY

PPPPPP i

ion

BBV N_29

s 0 n






OEBPS/Images/7.jpg
Weder Organisation noch Steuerung

Drehmaschine

Drehmaschine

Drehmaschine

Drehmaschine

Bohrer






OEBPS/Images/32.jpg
Problem LoésungsmaBnahme! |

f’ /4

Eng verzahnte Prozesse
Probleme werden sofort

sichtbar % E£ ;\1— ?





OEBPS/Images/14.jpg
Montag Produl

B8 BB

Di

I Yok, A

5o+ BB

Donnerstag Produktion
e
-
©
Freitag Produktion






OEBPS/Images/12.jpg
 Muri
Uberlastung

Verschwendung

Muda

Unausgeglichenheit






OEBPS/Images/25.jpg
e
T
U M

L e I

) )
oeysjneyu3 sop Bunziasuwin





OEBPS/Images/2.jpg
AnlAy,
e
Wegstrocks"g,zine Komponents herunterzunahmen
venmxumﬁ 45, Sompanents entermen
. Nach der Ko"?%.;’;x; greifen
(& Sotmauben for dio Komi“%g o hoen
% 25\Schritte um Fahrwerk auf der Montage®

der Komponenten an die Montagelinie

ricklaufen

RN

o

itionierung der Komponenten auf dem Firery =tell
Zum Maschinenschrauber lauten e,y
Den Maschinenschrauber in die Hand nehmen
rackia{en und den Maschinenschrauber zur Komponente heran:
Ddp Maschinenschrauber auf die Komponente ansetzen
Positionleren der Schrauben in den Komponenten
Anziehen der Fahrwerksschrauben mit Maschinenschraubern
25 Sehritle zur néchsten Komponente zurackiaufen






OEBPS/Images/9.jpg
WAl T s wadEoeans win-Lagorsostand o
i, e ot s S
e Kt i R Hasvin
Nachher Ourchiautzolt =375 Toge
= b [EE
3 FA
» Vm—‘?'m’:‘ ‘M e
O o3 Tege i3 Tege. \
‘bociata ouizag
ke 2 M A Ourchauteoi
g g .
o

WA = Lagorbostand an Waro n Aot
FiFo = Fist v rsout Poduktonssirat mi kontolior-
tom Lagossestand






OEBPS/Images/23.jpg
Nachste Stufe der

Verbesserung
Lernendes
Unternehmen
>
s
Y
& Beféhigende Systeme
Stabilitat s
S
$
S
;}257) Klare Erwartungen
Y
S
9
@

Stabile, zuverldssige Prozesse

Faire und ehrenvolle Geschaftsbeziehungen






OEBPS/Images/19.jpg
Komponenten- und Systementwicklung

T
I
T

-
C
T

[ [ (=] [ (=] [™]

E
T

T
T

@
O
A

*@®

®

Zentrum I *( I
Zentrum Il *

Zentrum |

General Manager

Il [ukionsbezogener

@ crefingenieur

Leiter des
Zentrums

*





OEBPS/Images/24.jpg
Grad der Involvierung ——»

Entscheldon
wnd
verkiinden

Individuelle Mei-
Inungen inholen,
‘anschiieBend
entscheiden und|
verkinden

Gruppenmel-
nung einholen,
anschlioBond
entscheiden
und verklinden

Bevorzugt

Gruppenkon-

/sens, Genehmi-

lgung durch das|
Management

Auswelchldsung

:

Gruppenkon-

sens mit voller

[Entscheldungs-
befugnis

Auswelch-
16sung
(alls kein Kon-
sens erzielt wid)

ot ————————— >

* Dio Entschaidungstindung ist sark stuationsabhngiy
« Dio Phibecphs tausil, In joder Sikialion cle maximals nvelvienng snzmstseben





OEBPS/Images/15.jpg
/|
1123|495 61]7

srormmioee L B1 2 10|11]12]13]14

(zur Untorbrochung der Fer- "STOPP-KNOPF
tigung in diesem Sogment) (2ur Untororechung der Fer-
igung in desem Sogment)

Ein Problem
an der Arbeits-
station 5

Teamleiter





OEBPS/Images/26.jpg
Die Situation /
erfassen \

Planen

Ausfiihren

Uberpriifen und
handeln

Titel

Hintergrund (vorhandener Wert, bestehende Erwartung,
bestehende offizielle Verfahren, Ziele oder Plane)

Ist-Zustand (Analyse des Bedarfs
und seiner zugrunde liegenden Bedingungen)

Empfehlungen
(Kosten/Nutzen)

Umsetzung
(Details des Plans)

Nachverfolgung (Erwartete
Ergebnisse - wanniwie werden sie berprift)






OEBPS/Images/53.jpg
Der private Rettungsschirm

Simone Boehringer (Hrsg.)

Die Zukunft der Wahrungsunion it ungewiss, nur eines.
ist sicher: Die Folgen der Rettungspolik werden jeden
von uns treffen. Unabhangig davon, ob es zu Iflation,
Deflation oder >nure zu wirtschaftiicher Stagnation
Kommt, der Staat muss sparen und wird sich daher aus
Tellen der éffentlichen Versorgung zuriickzichen. D Ver-
‘mogenden kinneniber hohere Steuern, Sonderabgaben
oder einen Lastenausgleich zur Kasse gebeten werden.
Weniger Betuchte werden Leistungseinschrankungen
hinnehmen massen Wer sich dieser Abwartsspirale ent-
ziehen will, muss wieder mehe auf sich selbst vertrauen
und dffentiche Leistungsversprechen durch prvate und
regionaleNetzwerke ersetzen Finf Experten zeigenmog-
licheSzenarienaufundgebenHandlungsempfehlungen,
wie sich jeder Einzelne vorbereiten kann.

private
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(kontinuierliche
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People/Partner
(Respektieren, fordern
und fordern Sie sie)

Prozess

(Eliminieren Sie alles,
was nicht werthaltig ist)

+ Zhen Sie Fuhvrungskrafe heran, die die
Arbeitsabliute genau kennen und verste-
hen, die Phiosophie vorleben und sie
‘anderen vermiteln
* Entwickeln Sie herausragende Mitarbei-
ter und Teams, die der Unlemehmens-
philosophie folgen
* Respektieren Sie Inr extomes Netz-
werk an Partnern und Zulieferern,
indem Sie sio herausforder und
sio dabe unterstatzen, sich zu
verbessem

Philosophie
(angristiges Denken)
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Die Schuldenlawine

Bert Flossbach

Die Finanzkrise gehtin die nachste Runde. Politker und
Notenbanken versuchen, die Lage mit allen Mitteln zu
stabilseren. Der taat bidetseinen Birgernimmer mehr
Schulden auf. ro Kopf steht jeder einzelne Deutsche.
schon mit 24000 Euro in der Kreide. Das Vertrauen in das
Papiergeldschwindetvon Tag 2uTag.Die Schuldenlawine
geht den Ursachen auf den Grund und beschreibt, was.
denBiigemin den nichsten Jahren blhen konnte. Aber
welche Mainahmen sind heute Gberhaupt noch reals-
tisch? Und wie kann sich der Birger st aufdie anstehen-
de Entwertung seines Vermogens vorbereiten? Zuwei der
angesehenstenunderfolgreichsten Geldverwalterzeigen,
wie Sie hr Geld vor der unverzinsten Inflaion retten
Kennent

e
s ot
ey
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