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Wie schafft es der heute zweitgrosste Automobilhersteller, stetig und nachhaltig zu wachsen
und dabei erhebliche Gewinne zu erzielen, wenn gleichzeitig seine grossten Konkurrenten ums

Uberleben kampfen?

Zusammenfassung

Nach dem zweiten Weltkrieg veranderte
sich die Kréafteverteilung in der Weltwirt-
schaft grundlegend. Noch vor dem Kriege
beherrschten Europa und die USA die
Weltmérkte. Ihre Firmen wurden nach dem
Managementmodell des Frederick Winslow
Taylor (1856-1915) ("Scientific Manage-
ment") und dem Birokratieansatz von Max
Weber (1864-1920) gefiihrt. Diese intellek-
tuelle Grundlage charakterisiert den Beginn
des Industriezeitalters, war Voraussetzung
fur die Massenproduktion, welche zu einer
friher unbekannten Steigerung der Pro-
duktivitat fihrte. Doch kurz nach dem Krieg
tauchten plétzlich neue Spieler auf dem
Spielfeld auf, welche von einer anderen
Philosophie geleitet wurden und dement-
sprechend andere Methoden und Regeln
einsetzten. Wéhrenddem die westlichen
Manager den kurzfristigen Erfolg suchten,
um die Aktionéare zu befriedigen, verfolg-
ten die neuen Akteure langfristige Ziele,
konzentrierten sich auf die Qualitat der Pro-
dukte, die Gleichférmigkeit der Prozesse
und die Qualifikation der Mitarbeiter.

Toyota gehdrt zu diesen neuen Akteuren,
welche trotz des durch Uberkapazititen
von ca. 25% verursachten unerbittlichen
Konkurrenzkampfes in der Automobilindu-
strie der Konkurrenz aus Europa und Ame-
rika in jeder Beziehung tiberlegen sind, so-
wohl in der Innovation der Produkte, der
Zufriedenheit der Kunden wie in Wachs-
tum und Gewinn. Im Jahre 2004 wurde
Toyota anstelle von Ford zweitgrdsster Au-
tomobilhersteller. Es wird nicht mehr lange
dauern, bis Toyota General Motors von der
Spitze verdrangen wird mit einem Anteil am
Weltmarkt von gegen 15%. Alles spricht
heute dafiir, dass dies Toyota schaffen
wird. Der Konkurrenz bleibt nur noch die
Wahl zwischen schrumpfen und aufhéren.

Der vorliegende Beitrag versucht die
Grundursachen des Toyota Phdnomens
aufzuzeigen, welche selbst heute noch von
der gesamten westlichen Konkurrenz kaum
verstanden geschweige denn umgesetzt
werden, obschon ihr das Messer am Halse
steht.

Einfuhrung

Gegenwartig hdufen sich in der einflussrei-
chen Wirtschaftszeitschrift “The Econo-
mist” die Beitrdge zum besorgniserregen-
den Zustand der europdischen und ameri-
kanischen Automobilindustrie. Die folgen-
de kleine Auswahl von Schlagzeilen macht
auf die gegenwartig aktuellsten Probleme
der Branche aufmerksam:

e General Motors bezahlt Fiat, um weg-
laufen zu kénnen.

» DieNerven liegen blank in Detroit: Fir
die drei verbleibenden amerikanischen
Hersteller wird es immer schwieriger,
Geld zu verdienen.

»  Diedrei amerikanischen Giganten stek-
ken im Schlamm. Sie tun sich schwer in
Europa.

» Die drei Grossen aus Detroit auf der
Kriechspur.

e F-Fals Symbol fur Versagen: Ford und
Fiat

e Die zwei Mitlaufer Mitsubishi und
Mazda straucheln trotz ihrer westli-
chen Verbiindeten.

» Das Ende von Detroit: Aufraffen oder
Wegtreten

»  Wardas ein Geburtstag, Bill! Ford wird
100 Jahre alt und kampft ums Uberle-
ben.

» Das Aussterben der Giganten: Die
amerikanische Automobilindustrie als
gefahrdete Gattung

Im Jahre 2004 beklagt VW mit ihren Mar-
ken VW, Skoda und Bentley einen Verlust
von ¢ 44 Millionen. Im gleichen Jahr ver-
liert die ganze Gruppe (VW, Skoda, Bent-
ley, Audi, Seat und Lamborghini) allein in
Nordamerika ¢ 907 Millionen. In einem Ar-
tikel in der NZZ vom 9. Mérz 2005 macht
der Konzernchef, Bernd Pischetsrieder, da-
fur die schwache Nachfrage in Europa, die
Preisnachlésse in den USA, der schwache
Dollar, die steigenden Rohstoff- und Stahl-
preise und vieles andere verantwortlich.
Sind dies wirklich die wahren Griinde oder

ist es bewusste oder unbewusste Selbst-
tauschung? Sind es nicht eher Missmana-
gement und die ungenugende Qualitét der
Produkte, welche den Konzern an den
Rand des Abgrundes dréngen?

In demselben garstigen, weltwirtschaftli-
chen Umfeld steigerte Toyota mit innova-
tiven Produkten konkurrenzloser Qualitat
seinen Umsatz im Jahre 2004 gegeniiber
2003 um 12% und den Gewinn um 55%.
Damit verdrangte Toyota Ford vom zwei-
ten Platz bezlglich der Anzahl verkaufter
Fahrzeuge. Der gegenwartig stark ge-
schwéchte Marktleader General Motors
wird dem ungestiimen Vormarsch von
Toyota nicht mehr lange widerstehen kdn-
nen.

Schritt fir Schritt wird Toyota auch in den
néchsten Jahren seinen Anteil am Welt-
markt mit einem vielseitigen und stetig
wachsenden Angebot an innovativen Fahr-
zeugen konkurrenzloser Qualitat ausweiten.
Das Unternehmen kann sich dabei auf eine
Uber Jahrzehnte gewachsene, tragféhige
Grundlage abstiitzen. Das Fundament be-
steht aus einer konsequent und nachhal-
tig umgesetzten Geschéftspolitik, kompe-
tenten Managern, motivierten Mitarbei-
tern, bewéhrten Strukturen, Herstellungs-
verfahren unvergleichlicher Effizienz (das
Toyota Produktionssystem, TPS) und nicht
zuletzt aus einer enormen Finanzkraft. Der
Unternehmensleitung stehen $ 34 Milliar-
den in Bar und $ 100 Milliarden in Vermo-
genswerten (Assets) zur Verfiigung.

Weltweit versucht heute die gesamte Kon-
kurrenz in ihren Unternehmen das Toyota
Produktionssystem TPS einzufiihren und
ist damit auch mehr oder weniger erfolg-
reich. TPS lasst sich kopieren. Doch Toyo-
ta verfligt jedoch auch tber etwas, das sich
im Unternehmen ber Jahrzehnte eingestellt
hat und deshalb nicht kopierfahig ist: die
Toyota Firmenkultur (the “Toyota Way” of
doing things). Die intellektuellen Grundla-
gen fiir den Erfolg von Toyota wurden im
Jahre 1950 von W. Edwards Deming ge-
legt. Im Juni 1950 erlauterte Deming den
Spitzen der japanischen Wirtschaft, was die
Produkte der Industrie auszeichnen muss,
um damit den Weltmarkt zu erobern. Kiichi-
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ro Toyoda, der Griinder der Toyota Motor
Company befand sich unter den Zuhérern.
Die Firmenchefs horten aufmerksam zu,
verstanden was gesagt wurde und mach-
ten sich unverziiglich an die Arbeit. Sie
hatten auch gar keine andere Wahl. In we-
niger als 5 Jahren erschienen die ersten
Erzeugnisse auf dem Weltmarkt und tber-
zeugten die Kunden durch ihre Qualitat.
Die auf Quantitat getrimmte westliche In-
dustrie stand dieser Invasion machtlos
gegentber. Obschon die ferndstliche Kon-
kurrenz die westlichen Unternehmen zu
grofRen Anstrengungen zur Verbesserung
der Qualitat der Produkte zwang, konnte
der Riickstand bis heute nicht wettgemacht
werden. Der vorliegende Beitrag belegt die-
se Aussage eindrtcklich.

Angesichts der Genligsamkeit, ja Gleich-
gultigkeit der westlichen Unternehmenslei-
tungen formulierte Deming sein erstes
Theorem: "Uns ist der Gewinn gleichgdl-
tig!", oder in anderen Worten “Was kim-
mert uns schon der Gewinn!” Unter "Ge-
winn" verstand Deming "langfristigen Ge-
winn". Wohl wird auch im Westen stindig
von Gewinn gesprochen, jedoch nichts
Wirksames unternommen, um diesen lang-
fristig zu sichern. Dem ersten Theorem stell-
te Deming ein zweites gegenuber: "Wir
geben unser Bestes und ruinieren uns, in-
dem wir dabei das Falsche tun!"Im vorlie-
genden Beitrag wird die Automobilindu-
strie als Beispiel herangezogen, um zu zei-
gen, dass es keinen Ersatz fir Fuhrung und
Qualitit gibt. Gliicklicherweise ist Uberle-
ben nicht obligatorisch ("Survival is not
Compulsory!).

Automobilindustrie und
ihre Probleme

Industrie als Indikator
fur Wohlstand und Erfolg

Die Industrie produziert weltweit jahrlich
60 Millionen Personen- und Lastwagen
und beschéftigt viele Millionen
Menschen. Ihre Produkte beanspruchen
etwa die Halfte der Weltproduktion an Ol,
25% der Produktion von Glas und 15% des
Stahls. Sie erbringt in den reichen Indu-
strienationen etwa 10% des BSP.

Doch die Industrie, welche im 20. Jahrhun-
dert manche Stiirme der Industrialisierung
berlebt hat, ist nun mehr als 100 Jahre alt
und kampft ums Uberleben. Die Konkur-
renz unter den Herstellern verkleinerte die
Gewinnmargen von anfanglich 25% auf
etwa 10% in den Sechzigerjahren bis zu den

5% von heute. Einige Hersteller machen
sogar Verluste.

Es war die Automobilindustrie, welche vor
einem Jahrhundert den industriellen Kapi-
talismus aktiv mitgestaltete. Die ersten
Automobile wurden in Deutschland her-
gestellt und deren industrielle Produktion
begann in Frankreich. Darum stammt das
Wort "Automobile" auch urspriinglich aus
dem Franzosischen. Doch es war Amerika,
wo die Industrie erwachsen wurde. Nach
dem Vorbild der Arbeitsablaufe in den
Schlachthéfen von Chicago entwickelte
Henry Ford das Fliessband, auf dem das
berihmte Ford-Modell T zwischen 1908
und 1927 in 15 Millionen Exemplaren ge-
baut wurde. Das Ford-Modell T oder die
Blechliesel, wie der Wagen in Deutschland
genannt wurde, war im wesentlichen eine
motorisierte Pferdekutsche, bei dem der
Kasten auf einem separaten Fahrgestell
(Chassis) montiert wurde. Die moderne
Bauweise der selbsttragenden Karosserie
wurde von Edward Budd erfunden, erst-
mals von Dodge eingesetzt, dann von Ci-
troén und schliesslich von allen anderen
grossen Herstellern {ibernommen. Die Idee
zur Organisation der Massenproduktion
von Automobilen stammt von Alfred Sloan,
der diese Mitte der Zwanzigerjahre bei der
Grlndung von General Motors umsetzte
und damit als "Mister General Motors" in
die Geschichte einging. Sein Modell revo-
lutionierte die noch junge Automobilindu-
strie und beendigte die dominierende Rol-
le von Ford.

Die Automobilindustrie spielte bei der Ent-
wicklung der Industrialisierung eine Vor-
reiterrolle. Deshalb bezeichnete sie Peter
Drucker auch als die "Industrie der Indu-
strien". Sie schuf z.B. die Geschéftspolitik
des geplanten Veraltens (“planned obso-
lescence”), welche die Kunden dazu ver-
leiten sollte, schon nach wenigen Jahren
ein &lteres Modell, obschon noch durch-
aus fahrbar, durch ein neues Modell zu er-
setzen. Sie war auch die erste, welche den
Zorn der Offentlichkeit zu spiiren bekam,
als Ralph Nader 1965 sein Buch "Unsafe
at Any Speed" ("Unsicher bei jeder Ge-
schwindigkeit") veréffentlichte. In diesem
Buch wies Ralph Nader nach, dass viele
US-amerikanische Automobile (speziell
aber die von General Motors) strukturelle
Schwéchen aufwiesen. Damit zwang er den
Giganten, die Produktion des ersten wirk-
lich innovativen amerikanischen Fahr-
zeugs, des Chevrolet Corvair, einzustellen.
Das Buch hatte Anhérungen im Kongress
und eine Reihe von Gesetzen zur Verbes-
serung der Sicherheit von Kraftfahrzeugen

zur Folge. Die Automobilindustrie wurde
nicht nur in den Bereichen Sicherheit, Um-
weltschutz und Marktwirtschaft strengen,
offentlichen Kontrollen unterstellt, sie ge-
noss auch das Wohlwollen der Regierung,
welche durch Importbeschrankungen die
Einfuhr japanischer Automobile einzu-
schrénken versuchte. Die Automobilindu-
strie erfuhr als erste auch die negativen
Auswirkungen eines uneingeschrankten
Kapitalismus, denen die Arbeiter durch die
Bildung von Gewerkschaften zu begegnen
versuchten. Dadurch wurden die Automo-
bilfabriken in der Umgebung von Detroit,
den British Midlands und in der Umgebung
von Paris zu eigentlichen Schauplétzen des
Klassenkampfes. Es ist bemerkenswert,
dass sich in Detroit die Gewerkschaft der
Automobilarbeiter (United Auto Workers
Union, UAW) bis heute zu behaupten ver-
mochte, obschon im privaten Sektor nur
noch etwa 10% der Arbeitnehmer gewerk-
schaftlich organisiert sind.

Heute ist die Automobilindustrie der Inbe-
griff der Massenproduktion, der Massen-
vermarktung und des Massenkonsums. Sie
wird von einigen der weltweit bekannte-
sten Markennamen beherrscht. Fir die Fa-
milien in den Industrienationen bedeutet
die Anschaffung eines Automobils nach
dem Kauf eines Hauses oder einer Eigen-
tumswohnung den gréssten Ausgabe-
posten. Es gibt auch keinen anderen In-
dustriezweig, bei dem der Handel mit ge-
brauchten Produkten einen auch nur an-
nahernd so grossen Umfang angenommen
hat. Doch heute sind Kréafte erkennbar,
welche die gesamte Industrie grundlegend
veréndern konnten.

Grenzen des Wachstums

Heute geht die stérkste Kraft zur \erande-
rung von der Erkenntnis aus, dass sich viele
der grossten Automobilhersteller in einem
desolaten Zustand befinden. Die Nachfra-
ge in Amerika, in Europa und in Japan, in
denen mehr als 80% der produzierten Per-
sonen- und Lastwagen verkauft werden,
stagniert. In Amerika hat das Vordringen
der europdischen, japanischen und korea-
nischen Hersteller zu grossen Uberkapazi-
taten gefuihrt. Um die Konkurrenzfahigkeit
gegenuber den auslandischen Herstellern
zu verbessern, vermochten auch die ameri-
kanischen Firmen ihre Produktivitét zu stei-
gern, was die verfugbaren Kapazitaten zu-
sétzlich um 3% pro Jahr anwachsen liess.
In Deutschland und in Frankreich er-
schwert die Gesetzgebung die Schliessung
Uberzéhliger Werke. In Frankreich vermoch-
te Renault die Einschrankungen der Ar-
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Abbildung 1: Die zehn grdssten Automobilhersteller der Welt mit ihren wichtigsten
Kennngrossen (Zahl der verkauften Fahrzeuge, Umsatz und Markt Kapitalisierung)

beitsgesetzte zu lindern, was nun auch
Ford Europa und GM Europa zu erreichen
versuchen. In Japan waren es die Industrie-
partnerschaften keiretsu, welche berle-
benswichtige Anpassungen erschwerten.
Darum sind nur noch die Firmen Toyota
und Honda in japanischen Handen verblie-
ben. Die kleineren japanischen Hersteller
erwirtschaften zuhause kaum Gewinn und
kdmpfen darum, wenigstens in Europa in
den schwarzen Zahlen zu bleiben. Fur die
grossen Hersteller ist es nur noch Ameri-
ka, das die grossten Gewinnchancen ver-
spricht.

Die Hersteller fronen immer noch dem Irr-
glauben, dass es mit gréssten Anstrengun-
gen gelingen muss, der Konkurrenz Markt-
anteile abzunehmen. Aus Leibeskréften
rudern sie gegen den Strom in der Hoff-
nung, damit langst vergangene Zeiten neu
zu beleben, um ein Bild von Francis Scott
Fitzgerald (amerikanischer Autor und Ver-
fasser von "The Great Gatshy", 1896-1940)
zu verwenden.

Die horrenden Sozial- und Gesundheitsko-
sten sind eine schwere Belastung fiir die
Konkurrenzfahigkeit amerikanischer und
europaischer Hersteller. Unter den grossten
Automobilherstellern der Welt (Abbildung
1) sind es heute nur noch Toyota, Honda
und Nissan, denen es noch gelingt, wirk-
lich gewinnbringend zu arbeiten. Wenn GM,
Ford, Chrysler, Renault und Volkswagen
einmal zu den schwarzen Zahlen vordrin-

gen, dann vermdgen sie damit kaum das
investierte Kapital zu verzinsen.

Fur die grossen Hersteller ist der Weltmarkt
in der Tat zum Schlachtfeld geworden. Die
Industrie sitzt auf Kapazitaten, um jahrlich
80 Millionen Fahrzeug (Personenwagen,
Pick-Ups, SUVs etc.) herzustellen. Doch
der Weltmarkt vermag davon hdchstens
60 Millionen abzunehmen. Von den vorhan-
denen Kapazitaten sind also im Mittel etwa
drei-viertel ausgelastet. Dabei wére eine
Auslastung von mindestens 80% notwen-
dig, um einen kleinen Gewinn zu erwirt-
schaften. Der Unterschied ist nicht allzu
gross, doch bei den schwéacheren Herstel-
lern kann er Uber Gedeih oder Verderb ent-
scheiden.

Ein grosser Teil der Uberkapazitat wird in
Erwartung einer Giberwéltigenden Nachfra-
ge aus China oder aus anderen Teilen des
asiatisch-pacifischen Raumes aufrecht er-
halten. PriceWaterhouseCoopers progno-
stiziert, dass um 2011 etwa die Halfte der
bis dahin erwarteten Bedarfszunahme von
ca. 18% von diesen Kapazitaten abgedeckt
wird. Nach wie vor werden jedoch grosse
Uberkapazitaten in Nordamerika und in
Europa verbleiben, wo zu viele Hersteller
zu viele Fahrzeuge herstellen und mit zu
geringem Gewinn absetzen. Um die vorhan-
denen Kapazitaten auszulasten, wird De-
troit auch in Zukunft gezwungen sein, hohe
Rabatte und Verkaufspramien zu gewahren,
um ihr "Metall* los zu werden. Dasselbe

Die zehn grdossten Automobilhersteller der Welt 2003
Verkaufte Verkaufe in Letzte Markt- Letzte Markt-
Fahrzeuge in Milliarden USD  Kapitalisierung  Kapitalisierung
Millionen in Milliarden pro verkauftes
*Ende des usD Fahrzeug in
Geschaftsjahres UsD
Marz 2004
General Motors 8.59 185.5 23.3 2'712
Toyota 6.78 153.1* 136.4 20'118
Ford 6.54 164.2 24.8 3792
Volkswagen 5.02 98.4 12.2 2'430
DaimlerChrysler 4.36 171.9 41.8 9'587
PSA/Peugeot Citroén 3.29 61.2 14.3 4'347 HOW THE Big THREE
LOST THEIR GRIPON THE
Hyundai Automotive 3.05 38.9 9.0 2'951 AMERICAN CAR MARKET
Nissan 2.97 65.8* 47.1 15'859 M | E H E L | N E M ﬁ."f'N A H ﬂ
Honda 2.91 77.2* 46.4 15945
cenault 530 w24 o1 9247 Abbilung 2: Umschlagseite des Buches
enau ' ' : von Micheline Maynard, “The End of De-
Quelle: Automotive News, Company Reports, Thomson Datastream troit: How the Blg Three Lost Their Grlp

on the American Car Market™ [1]

wird auch in Europa der Fall sein. Doch
keine Industrie kann einen solchen Zu-
stand auf die Dauer verkraften.

Detroit am Ende ("The
End of Detroit")

Das Buch von Micheline Maynard, “The
End of Detroit: How the Big Three Lost
Their Grip on the American Car Market”
[1], wurde erstmals im Jahre 2003 veroffent-
licht und entwickelte sich schnell zum Best-
seller. Es analysiert niichtern den gegen-
wartigen Zustand der amerikanischen Au-
tomobilindustrie, d.h. das was davon heu-
te noch (brig geblieben ist. Emotionslos
werden dabei die Griinde fir den Nieder-
gang der grossen Drei aus Detroit
dargelegt. Der Niedergang kam schlei-
chend und wurde daher von den verant-
wortlichen Managern lange unterschétzt.
Detroit war sich harte Zeiten gewdhnt.
Doch bisher war es noch immer moglich
gewesen, die Verluste aus schlechten Jah-
ren durch Gewinne aus besseren Zeiten
wieder auszubligeln. Doch die Zeiten ha-
ben sich geéndert. Der Niedergang der
grossen Drei trdgt nun ein anderes Gesicht.

Nach wie vor bewegt sich der Absatz von
Automobilen in Amerika auf einmalig ho-
hem Niveau. Doch der Anteil von Detroit
an diesem Volumen ist zusammengebro-
chen. Die Halfte der Fahrzeuge werden ent-
weder importiert oder stammen aus den ins-
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gesamt 17 Werken, welche die Hersteller
aus Japan, Stidkorea oder Deutschland in
den letzten 20 Jahren in Amerika erstellt
haben. Anfanglich lieferten die auslandi-
schen Hersteller kleine, sparsame und ko-
stenguinstige Fahrzeuge, also eine Katego-
rie von Fahrzeugen, welche Detroit ohne-
hin nie besonders interessiert hat. Doch
nun wird Detroit auch frontal in der Kate-
gorie angegriffen, welche es noch unange-
fochten zu beherrschen glaubte. Es sind
dies die gegenwartig dusserst populdren
Benzinfresser wie die Minivans, SUVs und
Pick-Ups.

Im Jahre 1960 betrug allein der Anteil von
General Motors am amerikanischen Fahr-
zeugmarkt noch 60%. Doch heute miissen
sich die drei aus Detroit gemeinsam mit die-
sem Anteil begniigen. Die restlichen 40%
werden von den ausléndischen Herstellern
beansprucht. Es sind die langfristig ange-
legte Zielstrebigkeit des Managements, die
Professionalitdt und Motivation der Mit-
arbeiter, die (iberlegenen Arbeitsprozesse
und vor allem die finanzielle Stérke einiger
auslandischer Hersteller, denen Detroit
nicht mehr wirksam zu begegnen vermag.
Im Gegenteil: Die Gegenoffensive Detroits
werden behindert durch eine méchtige Ge-
werkschaft, der United Auto Workers Uni-
on (UAW), und den horrenden Sozial- und
Gesundheitskosten, welche heute etwa
$1,200 pro Fahrzeug ausmachen.

Fur Micheline Maynard ist der Ausgang
dieser Auseinandersetzung klar. Die aus-
landischen Automobilhersteller werden in
Amerika weitere Marktanteile gewinnen.
Toyota wird General Motors als den bisher
noch grdssten Automobilhersteller ablésen
und einen Anteil am Weltmarkt von minde-
stens 15% beanspruchen. Fiir alle anderen
gilt: Aufraffen oder wegtreten!

Fiat kampft ums
Uberleben

Die kiirzliche Auseinandersetzung zwi-
schen GM und Fiat Auto illustriert den ver-
zweifelten Uberlebenskampf, in den einige
westliche Automobilhersteller hineingezo-
gen wurden.

Im Jahre 2000 kaufte GM 20% der Fiat Auto
fir $ 2.4 Milliarden. Im Gegenzug Gibernahm
Fiat einen Anteil von 6% des amerikani-
schen Autogiganten. Zum Zeitpunkt die-
ser Transaktion befiirchtete GM durch die
damals laufende Welle von Ubernahmen
in der Automobilindustrie ins Abseits ge-
dréangt zu werden.

Seit der Griindung von DaimlerChrysler im

Addio Fiat?
Prozentuale Aufteilung des europaischen Fahrzeugmarktes
20 %
Volkswage
15 %
PSA Peugeot Citroé N
Renault
10 %
Fiat
5%
i o
1990 1995 2000 2004
Quelle: Association des Constructeurs Européens d’Automobiles

Abbildung 3: Anteile der Automobilher Volkswagen, PSA Peugeot Citroén, Renault
und Fiat am europdischen Fahrzeugmarkt in den vergangenen 15 Jahren

Jahre 2000 konsolidierten sich die Struktu-
ren. GM glaubte damals, nicht auf die Ex-
pertise auslandischer Unternehmen ver-
zichten zu kénnen, um weiterhin als Global
Player zu gelten. Unter anderem sollten so
die Geschmacksrichtungen einer weltwei-
ten Kundschaft besser befriedigt werden
kénnen. Auch Ford baute damals ein glo-
bales Netzwerk durch die Ubernahmen von
Jaguar, Volvo und Land Rover. Renault und
Nissan taten sich zusammen und Daim-
lerChrysler kniipfte Beziehungen mit Hyun-
dai aus Sud Korea und Mitsubishi aus Ja-
pan.

Seit der Verbindung mit GM wuchsen die
Probleme bei Fiat. Im Heimmarkt Italien setz-
te die ausléndische Konkurrenz Fiat immer
stérker unter Druck. Auch der italienische
Staat war immer weniger bereit, Fiat noch
l&nger zu unterstitzen. Die hohen Betriebs-
kosten und der fehlende Erfolg der neuen
Modelle "Palio™ und "Stilo" beanspruch-
ten immer mehr Mittel aus dem erfolgrei-
chen Lastwagen- und Traktorengeschaft.
Im Jahre 2002 sah sich Fiat gezwungen, ein
Bankdarlehen im Umfang von « 3 Milliar-
den zu refinanzieren. Infolge des schlech-
ten Geschéftsganges war GM nicht bereit,

sich an dieser Refinanzierung zu beteiligen.
Darum verkaufte Fiat seinen Anteil von 6%
an GM. Dadurch verminderte sich die Be-
teiligung von GM an Fiat auf 10%, was nach
der Meinung von GM die mit Fiat einge-
gangene Put Option wertlos machte. Auch
GM verstrickte sich seit der Beziehung mit
Fiatimmer tiefer in Probleme. Im Januar 2000
belief sich der Wert der GM-Aktie noch auf
$80 bei einem Gewinn im gleichen Jahr von
$5 Milliarden. Obschon im Jahre 2004 die
Rechnung noch mit einem Gewinn von $
3.6 Milliarden abschloss, sank der Wert der
Aktie auf $ 37, da $ 2.9 Milliarden des Ge-
winns aus dem Finanzierungsgeschéaft von
GM stammten. Der Wert der Obligationen
erreichte einen einmaligen Tiefstand und
schwebt seither im Junk-Status. Dadurch
entstanden Probleme bei der Finanzierung
der betriebseigenen Alters- und Gesund-
heitsvorsorge. Auch das von GM stark
besetzte Segment der Luxusfahrzeuge ge-
riet durch die européischen und japani-
schen Importe immer starker unter Druck.
Auf der anderen Seite bedréngten die zu-
nehmend attraktiver gestalteten siidkorea-
nischen Produkte immer vehementer das
mittlere Preissegment. Nach dem Motto,
"Lieber ein Ende mit Schrecken als ein
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Schrecken ohne Ende" entschloss sich GM
am 13. Februar 2005 mit der Bezahlung ei-
nes Losegeldes in der Hohe von « 1.55
Milliarden ($ 2 Milliarden) die Verbindung
mit FIAT aufzuldsen.

Manager-L6hne: Der
neue Wahnsinn

So lautete die Schlagzeile auf der Titelseite
der Wirtschaftszeitung CASH vom 24. Fe-
bruar 2005.

Die Frage zur angemessenen Entschédi-
gung von Fihrungskréften beschéaftigt
heute nicht nur die Aktiondre, sondern
ebenfalls die Politiker und die Offentlich-
keit. Dies ist gut so. Angesichts des dus-
serst unterschiedlichen Erfolges der Auto-
mobilhersteller muss dieses Thema auch
im vorliegenden Zusammenhang aufgegrif-
fen werden.

In den letzten Jahren sind die Entschédi-
gungen der Fihrungskrafte grosser Unter-
nehmen in Europa und in den USA ausser
Rand und Band geraten. Sie erreichten ei-
nen Umfang, der das Vorstellungsvermo-
gen des so genannt einfachen Mannes
libersteigt. Als besonders verwerflich wird
empfunden, dass zwischen der Hohe der
Manager-L6hne und der Fahigkeit der Fiih-
rungskréfte, die Erwartungen der Kunden
zu erfiillen, keine Beziehung mehr besteht.
Die erwéhnte Wirtschaftszeitung CASH
richtet die Aufmerksamkeit des Lesers be-
sonders auf den Vorstandsvorsitzenden
und CEO des schweizerischen Pharmakon-
zerns Novartis, Daniel Vasella, dem es ge-
lang, seine Entschadigung innert weniger
Jahre zu verzehnfachen und in die strato-
sphérische Hohe von CHF 20.8 Millionen
pro Jahr emporzuheben, wahrenddem auf
der anderen Seite seit 1999 der Borsenkurs
des Unternehmens stagniert. Hier werden
die Licken des Gesetzes ausgenitzt, um
sich schamlos zu bereichern. Das ist nichts
Neues. Heute nennen sie sich CEOs, fri-
her bezeichnete man sie als Raubritter, im
Wilden Westen als Banditen. Doch bei den
Raubrittern und Banditen ging es wenig-
stenws ums nackte Uberleben, heute ist es
nur noch sinnlose Raffgier.

Die Hay Group, ein Beratungsunterneh-
men, stellt fest, dass sich die Entschédi-
gungen diesseits und jenseits des Atlan-
tiks etwa in derselben Grdssenordnung
bewegen. In Europa werden in Deutsch-
land die hochsten Managergehélter aus-
bezahlt. Auch in Deutschland ist das Miss-
verhéltnis zwischen der Entschadigung
und dem Erfolg eines Unternehmens ekla-
tant. Wahrenddem z.B. der Marktwert von

DaimlerChrysler um 60% einbrach, erhéh-
ten die Manager ihre Beziige um 40%.

In den USA vergrosserte sich die Differenz
zwischen den Entschadigungen des Ma-
nagements und deren Mitarbeiter unauf-
horlich. Im Jahre 1991 verdiente der CEO
eines grosseren Unternehmens etwa 140
mal mehr als ein durchschnittlicher Mitar-
beiter. Im Jahre 2004 waren es 500 mal mehr
und die Differenz wéchst unaufhorlich.

Demgegeniber vermodgen die Gehalter,
welche in Japan bezahlt werden, bei den
westlichen Kollegen nur ein mitleidiges
Lacheln auszul6sen. In Japan verdient ein
CEO im Mittel etwa 17 mal mehr als ein
Mitarbeiter. Selbst in Firmen mit mehr als
400'000 Mitarbeitern verdient der CEO sel-
ten mehr als $ 1 Million. Die Gehélter bewe-
gen sich eher zwischen $ 300'000 und $
600'000 im Jahr. Selbst bei einem Ubertritt
ins Pensionsalter wird einem CEO selten
mehr als $ 1.5 Millionen als zusétzlicher
Bonus ausbezahlt.

Die Reaktionen von Mitarbeitern zeigen
immer wieder, dass die Hohe der Manager-
entschadigungen massgebend das Be-
triebsklima, die Motivation der Mitarbei-
ter, das Vertrauen der Kunden und das
Ansehen der Firma in der Offentlichkeit
beeinflusst. Die Fuhrung definiert die
Massstébe fiir das Verhalten eines Unter-
nehmens, und dies in jeder Beziehung.
Manager, welche durch ihr Verhalten de-
monstrieren, dass ihnen ihr Bankkonto

Hiroshi Okuda, Vorsitzender

Toyota macht aus Herausforderungen
Maoglichkeiten zur Verbesserung und
fur Wachstum, welche mit erhéhten

Anstrengungen zur Innovation
wahrgenommen werden.

wichtiger ist als die Zufriedenheit der Kun-
den, der Mitarbeiter und das Ansehen der
Firma in der Offentlichkeit, miissen sich
nicht wundern, wenn sich die Mitarbeiter
von denselben Massstaben leiten lassen.
Dadurch entstehen Verluste, die den Scha-
den aus ungerechtfertigten Bezligen um ein
Vielfaches Ubertreffen.

Toyota Motor
Corporation

Der Massstab fur
Herstellungsperfektion

Es wird zu einem einmaligen Ereignis in der
Geschichte von Toyota werden, wenn in
wenigen Jahren General Motors vom er-
sten Platz unter den Automobilherstellern
verdrangt wird. Schon heute erwirtschaf-
tet Toyota einen Gewinn, der den Gesamt-
gewinn der drei Grossen aus Detroit bei
weitem (bersteigt. Die Markt Kapitalisie-
rung bewegt sich in der Branche auf einsa-
mer Hohe. Die Produktivitat wurde in den
letzten 25 Jahren versiebenfacht. Damit ist
sie doppelt so hoch wie diejenige der Be-
sten aus Detroit, trotz ihrer grossen An-
strengungen, zur Spitze aufzuschliessen.

Wie die Zusammenstellung im Geschéfts-
bericht 2004 von Toyota (Abbildung 5)
belegt, ist die Finanzkraft des Unterneh-
mens enorm.

Die Automobilhersteller der Welt bilden

Fujio Cho, Prasident

Wir werden den Wert des
Unternehmens weiter erh6hen, indem
wir eine noch héhere Stufe von
Qualitat, Effizienz und Wachstum
anstreben.

Abbilung 4: Hiroshi Okuda, Vorsitzender des Verwaltungsrates und Fujio Cho, Prasi-
dent, und ihre Ziele flir die Geschaftstatigkeit der Toyota Motor Corporation
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Toyota Motor Corporation: Geschéftsbericht 2004
Ende des Geschéftsjahres 31. Marz 2004

in Millionen USD Veranderung
ausgenommen 2003-2004 in
Aktienangaben Prozenten
Geschaftsjahr 2004
Netto Einkiinfte 163637 +11.6 %
Bruttogewinn 15'772 +31.1%
Nettogewinn 10'995 +54.7 %
Kapitalertrag ROI 152 % +11.6 %
Pro Aktie
Nettogewinn 3.24 +62.3 %
Bar Dividenden 43 +25 %
Wert 23.24 +19 %
Ende des Geschéftsjahres
Aktiven 208537 +9.4 %
Netto Wert 77'383 +14.9 %
Ertrége des Aktienkapitals (31. Marz 2004)
Preis der Aktie 36.71 +47.2 %
Markt Kapitalisierung 132'527 +47.2 %

Abbildung 5: Schlisselzahlen zum Erfolg der Geschaftstatigkeit der Toyota Motor
Corporation flr das Geschaftsjahr 1. April 2003 bis 31. Méarz 2004

eine Liga. Toyota spielt als einziger Her-
steller in der Super League. Seit dem Jahre
2000 wuchs der AusstoR der Industrie jahr-
lich um etwa 3 Millionen Fahrzeuge auf die
heutigen 60 Millionen. Die Halfte dieser
Zunahme von jahrlich 3 Millionen Fahrzeu-
gen wurden bei Toyota hergestellt. Wah-
renddem sich in den vergangenen vier Jah-
ren die Augen der Fachwelt auf den spek-
takuldren Turnaround bei Nissan richteten,
baute Toyota in vielen Landern der Erde
ein Werk nach dem andern. Bald wird Toyo-
ta im Ausland mehr Fahrzeuge herstellen
als in Japan selbst. Toyota verdrangte Ford
von seinem Platz auf der Liste der gréssten
Automobilhersteller und wird bald im ame-
rikanischen Markt den Absatz von Chrys-
ler Ubertreffen und damit als einer der drei
Grossen gelten. In einer Zeit, in der die gros-
sten Automobilhersteller kaum noch das
eingesetzte Kapital zu verzinsen vermdgen,
erwirtschaftet Toyota Jahr um Jahr erhebli-
che Ertrage und wéchst stetig und nach-
haltig.

Toyotas begeisternder Vorsitzender, Hiro-
shi Okuda, macht kein Geheimnis daraus,
dass seine Firma 15% des Weltmarktes be-
anspruchen und damit General Motors von
seinem Platz unter den Automobilherstel-
lern verdrangen will. Fujio Cho, Président,
ist zuversichtlich, dass er mit Hilfe seiner
264'000 hochmotivierten Mitarbeitern in
den vielen Werken rund um die Erde die-
ses Ziel erreichen wird.

Das Toyota
Produktionssystem TPS

Im Jahre 1950 besuchten Eiji Toyoda und

seine leitenden Mitarbeiter amerikanische
Hersteller, um ihre Produktionsmethoden
kennen zu lernen. Dabei stellten sie fest,
dass sich diese seit den DreiBigerjahren
kaum verandert hatten. Sie entdeckten viele
Verlustquellen, welche sich Toyota mit sei-
nen beschrankten Ressourcen nicht leisten
konnte. Sie sahen Maschinen, welche
grosse Stiickzahlen fertigten, die dann zwi-
schengelagert werden mussten, um spéater
den néachsten Produktionsschritten zuge-
fuhrt zu werden. Darum sahen die Produk-
tionshallen eher aus wie Lagerhduser mit
riesigen Materialbergen, welche von einem
Ort zum anderen verschoben wurden.
Toyota verfugte weder tber grosse Fabri-
kationshallen noch Lagerrdume, noch sa-
hen sie die Mdglichkeit, auch nur anna-
hernd die in Amerika gebrauchlichen Stiick-
zahlen identischer Fahrzeuge herzustellen.
Die japanische Delegation war deshalb al-
les andere als beeindruckt. Im Gegenteil:
Sie sah viele Méglichkeiten, mit wesent-
lich geringerem Aufwand die Produktivitat
der amerikanischen Hersteller zu erreichen.

Nach der Riickkehr beauftragte Eiji Toyo-
da seinen Mitarbeiter, Taiichi Ohno, flr
Toyota ein eigenes Produktionssystem, das
Toyota Produktionssysstem TPS, zu ent-
wickeln. Die Wahl von Taiichi Ohno erwies
sich als Glucksfall. Ohno war der Praktiker
mit grosser Erfahrung bei der Gestaltung
von Abldufen in der Werkstatt. Er kannte
die Philosophie von W. Edwards Deming,
der seit 1950 die Japaner dazu anleitete,
Produkte konkurrenzloser Qualitét herzu-
stellen. Er wusste deshalb, dass sein Pro-
duktionssystem zum Ziele hatte, die Erwar-
tungen der Kunden zu erfillen, ja zu Gber-

treffen. Er wusste auch, dass jeder Prozess
den nachfolgenden Prozess als Kunden
betrachten muss, der mit dem benétigten
Resultat in der vom Prozess verlangten
Qualitat und Zeitpunkt versorgt werden
muss. Ohno rief keinen Unternehmensbe-
rater, sondern suchte Unterstiitzung bei
seinen Arbeitskollegen, Managern, Inge-
nieuren und Arbeitern, welche vom Willen
beseelt waren, der Firma zum Erfolg zu ver-
helfen.

Schritt fiir Schritt wurden die Erkenntnisse
von Ohno und seinem Team bei der Pro-
duktion bei Toyota selbst und in den Zu-
lieferbetrieben berticksichtigt und von den
Kunden an der Qualitat der Produkte er-
kannt. Doch es brauchte den Olschock von
1973, um der japanischen Industrie die End-
lichkeit der Ressourcen und die Notwen-
digkeit, jede Art von Verschwendung zu
vermeiden, bewusst zu machen. Gerade
dieses Ziel verfolgt das Toyota Produkti-
onssystem.

Im Westen wurden die Verfahren in der ja-
panischen Industrie erst zur Kenntnis ge-
nommen, als James P. Womack, Daniel T.
Jones und Daniel Roos vom Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) im Jah-
re 1990 das Buch, "The Machine That Chan-
ged the World : The Story of Lean Produc-
tion", [2] veroffentlichten. Die westliche
Industrie, allen voran die Automobilindu-
strie, bemiihte sich unverziiglich, die Ele-
mente des TPS in ihren Werken umzuset-
zen. Doch die Reaktion kam zu spét. Die
ferndstlichen Produkte vermochten sich
dank ihrer tiberlegenden Qualitét derart zu
etablieren, dass der Westen in vielen Wirt-
schaftsbereichen endgiiltig kapituliert hat.
Kann die westliche Automobilindustrie die-
ses Schicksal noch abwenden?

TPS will mit allen dazu geeigneten Mitteln
unnotige Verluste in jeder Form vermeiden.
Die Montage eines Rades am Fliesshand
bringt dem Kunden einen Mehrwert. Die
Beschaffung und Verwendung der dazu
notwendigen Schrauben und Werkzeuge
hingegen nicht. Dieser Aufwand ist ein
Verlust und muss mit der Methodik der
kontinuierlichen Verbesserung sukzessive
auf ein technisch noch machbares Mass
reduziert werden. Das Just-in-Time Produk-
tionsverfahren, d.h. das Zusammenfiihren
von Bestandteilen entsprechend den Be-
dirfnissen (Art, Anzahl und Zeit) des zu
bedienenden Prozesses ist ein weiterer
Ausdruck des Bestrebens, jede Art von
Verlusten so weit wie méglich auszuschal-
ten.

Taiichi Ohno identifizierte die folgenden
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acht Kategorien von Verlustquellen:

1) Uberproduktion, 2) Wartezeiten, 3) Un-
nétige Transporte oder Lagerumstellungen,
4) Uberflussige oder fehlerhafte Bearbei-
tungsschritte, 5) Unnétige Lagerhaltung,
6) Unnotige Bewegungen, 7) Defekte und
8) Ungenutzte Initiative und Kreativitét der
Mitarbeiter.

Nach ber dreissig Jahren akribischer Un-
tersuchungen, Entwicklungen und Versu-
chen entstand uber viele Zwischenstufen
das Toyota Produktionssystem TPS, das
die Produktion vieler verschiedener Mo-
delle in kleinen Stiickzahlen mit undibertrof-
fener Qualitat ermdglichte. Taiichi Ohno,
der Erfinder des TPS beschreibt das Sy-
stem in seinem Buch, "Toyota Production
System, Beyond Large-Scale Production

3].

TPS ist ein geniales Produktionsverfahren,
das unabhéngig ist von der Mentalitat und
der Kultur der davon erfassten Mitarbei-
ter. Es legt die Verantwortung fir die Qua-
litdt in die Hand des Mitarbeiters, der je-
derzeit den Prozess anhalten und Hilfe an-
fordern kann, wenn er einen Mangel er-
kennt. Es wird in samtlichen Werken von
Toyota gleichermassen gehandhabt, in Ja-
pan, in Amerika ebenso wie in Valencien-
nes, Frankreich, oder Derby, England. Uber-
all erkennt man dieselben visuellen Dis-
plays oder hort dieselben Signale, wenn
z.B. ein Modellwechsel bevorsteht, eine
Tatigkeit abgeschlossen ist oder ein kur-
zer Unterbruch angeordnet wurde.

Samtlich Prozesse unterliegen einem kon-
stanten Takt vergleichbar dem Pulsschlag
im menschlichen Korper. Jede Minute rollt
ein fertiges Fahrzeug vom Fliessband. Je-
der Einzelprozess ist derart ausgelegt, dass
ein ausgebildeter Mitarbeiter die ihm zuge-
wiesene Tétigkeit in dieser Zeit in aller Ruhe
ausfuhren kann. Doch in Toyota steckt
wesentlich mehr als das, was ein Besucher
von Aussen zu erkennen vermag. Dies er-
klart auch, warum den Versuchen der Kon-
kurrenz, die Verfahren von Toyota zu ko-
pieren, wohl ein gewisser Erfolg beschie-
den ist. Die Leistungen des Originals wur-
den jedoch noch nie erreicht.

Ebenso wie die Produktionsablgufe hat
Toyota auch sdmtliche Prozesse zur Ent-
wicklung eines neuen Fahrzeuges bis ins
letzte Detail definiert und aufeinander ab-
gestimmt. So gelingt es Toyota, innerhalb
von knapp zwei Jahren ein neues Fahrzeug
zu entwickeln, herzustellen und in die Aus-
stellungsraume der Handler zu stellen. \Vol-
ler Bewunderung beschreibt Carlos Ghosn
in seinem Buch “Shift” [6], wie Toyota rea-

giert, wenn eine Liicke im Markt erkannt
oder ein gelungenes neues Modell der
Konkurrenz gesichtet wird. In kiirzester Zeit
kann Toyota die Liicke fiillen oder mit ei-
nem Konkurrenzprodukt den Erfolg der
Konkurrenz streitig machen. Diese Vorge-
hen erklart die beinahe uniiberblickbare
Vielfalt verschiedener Toyota Modelle. Si-
cher handelt es sich nicht bei jedem Mo-
dell um eine grundlegende Neuentwick-
lung. Toyota beherrscht es meisterhaft, al-
ten Wein in neue Schlduche abzufillen.
Doch Toyota kann es auch anders. Wenn
dem nicht so ware, hatte sich Toyota diese
einzigartige Stellung unter den Automobil-
herstellern nicht erarbeiten kdnnen.

Das Geheimnis von
Toyota, der "Toyota
Way"

Viele westliche Firmen versuchten, das
Toyota Production System TPS in ihren
Werken einzurichten. Sie installierten Kan-
ban, welches die Prnzipien von Just-in-Time
bei jedem Prozess umsetzt und damit den
gezogenen Materialfluss ("Pull"-System)
ermdglicht. Sie installierten das Alarmie-
rungshilfsmittel "Andon Cord", um bei Pro-
blemen im Produktionsprozess andere Mit-
arbeiter zu alarmieren und wenn notwen-
dig Hilfe anzufordern. Nach der Umsetzung
aller Elemente des TPS waren von Aussen
gesehen kaum noch Unterschiede zum Ori-
ginal auszumachen. Doch der erwartete
Erfolg blieb aus.

Mit der Umsetzung der einzelnen Mass-
nahmen hat die Arbeit zur Einflihrung des
TPS erst begonnen. Essind die Menschen,
welche das TPS erst zum Leben erwecken.
Es sind die Menschen, die zusammen ar-
beiten, kommunizieren, gemeinsam Proble-
me l6sen und dadurch zusammen wachsen.
Der "Toyota Way" macht den Unterschied.
Er unterstitzt, ja verlangt die aktive Betei-
ligung des Mitarbeiters bei der Verkleine-
rung des Inventars und dem Aufsplren
verborgener Probleme, sowie den person-
lichen inneren Antrieb, diese auch unver-
ziglich zu beheben.

TPS kann kopiert werden, der "Toyota
Way" kann es nicht. Es braucht Jahre, ja
Jahrzehnte, um eine Firmenkultur nach dem
Muster des "Toyota Way" aufzubauen.
Seine Wurzeln reichen zuriick bis in das
Jahr 1926, als Sakichi Toyoda (1867 —1930)
seine Webmaschinenfabrik, die Toyoda
Automatic Loom Works, griindete. Sakichi
Toyoda war ein brillanter Ingenieur, der in
Japan spater als Kénig der Erfinder, “King
of Inventors”, bezeichnet wurde, was etwa

der Bedeutung von Thomas Alva Edison
in den USA entspricht. Die Arbeitsethik von
Sakichi Toyoda wurde gepragt durch den
Inhalt des Buches von Samuel Smiles, “Self-
Help”, das in England erstmals im Jahre 1895
verdffentlicht wurde [5]. Samuel Smiles er-
mutigt darin junge Manner und Unterneh-
mer in schwierigen finanziellen Verhaltnis-
sen, sich selber zu verbessern. Als Beispie-
le flhrte Smiles Erfinder wie z.B. James
Watt an, deren innerer Antrieb und Wis-
sensdurst zu Erfindungen fiihrte, welche
den Lauf der Welt veranderten. Nie waren
es die angeborenen Begabungen, sondern
allein harte Arbeit, Beharrlichkeit und Dis-
ziplin, welche zu nachhaltigem Erfolg
fuhrten. Harte Arbeit, Beharrlichkeit und
Disziplin kennzeichnen den Geist, welcher
Sakichi Toyoda an seinen Sohn Kiichiro
Toyoda (1894-1952), den Griinder der Toyo-
ta Motor Company und an die weiteren
Angehorigen der Familie weitergab. In der
Familie verankert war der Grundsatz: "Die
einzige Art etwas zu erreichen besteht dar-
in, es selbst zu tun und sich dabei die Han-
de schmutzig zu machen."

Die Mitarbeiter der Firma Toyota sind an-
ders. Sie werden von einem anderen Geist
beseelt. Sie verkdrpern eine andere Kultur.
Die Mitarbeiter anderer Hersteller schwar-
men von Motoren, Getrieben, Beschleuni-
gung, Wirtschaftlichkeit, Bedienung, Fahr-
gefuhl und attraktivem Aussehen. Bei
Toyota wird Uber das Besondere der Ta-
tigkeit bei Toyota, dem sogenannten
"Toyota Way", und Uber die Zufriedenheit
der Kunden gesprochen. Wenn diese Be-
sonderheit schriftlich niedergeschrieben
wird, tont sie nicht anders als die Geschéfts-
politik irgend einer anderen Firma. Doch in
keiner anderen Firma scheint die Geschéfts-
politik derart verinnerlicht zu werden, wie
bei Toyota, und zwar von den Japanern,
Amerikanern, Européern und den Angeho-
rigen anderer Nationen gleichermassen.

Fujio Cho schreibt die ganz besondere Fir-
menkultur dem Umstand zu, dass sich das
Unternehmen aus einem einzigen Standort
heraus entwickelt hat. Die Tatigkeit begann
in Toyota City, einer Stadt etwa eine halbe
Autostunde von Nagoya entfernt. Hier
betreibt Toyota vier Montagewerke, wel-
che von den Betrieben der Zulieferer um-
geben sind. In dieser landlichen Umgebung
besassen die Mitarbeiter meist kleine Land-
parzellen, welche nach der Arbeit bewirt-
schaftet wurden. Fujio Cho begann seine
Tatigkeit bei Toyota als Schiiler von Taiichi
Ohno. Diese Zusammenarbeit machte ihn
zum Spezialisten der Produktionstiberwa-
chung. Bei Toyota ist es ublich, dass sich

THE SWISS DEMING INSTITUTE

-7-

Ernst C. Glauser



Das Toyota Pd&nomen

die Manager von Toyota und diejenigen
der Zulieferbetriebe taglich treffen, um die
anstehenden Probleme zu diskutieren. Dar-
aus entsteht eine enge personliche Verbun-
denheit und Vertrautheit ahnlich derjeni-
gen im Silicon Valley in den ersten Jahren.

Jim Press ist Direktor der Verkaufsorgani-
sation von Toyota in Nordamerika. Vor 35
Jahren verliess er Ford frustriert, weil er
glaubte, dass seine Firma die Beziehungen
zu den Kunden zuwenig sorgféltig pflegte.
Er ging davon aus, dass Toyota als Neu-
ling im amerikanischen Markt diesen Be-
langen wesentlich gréssere Bedeutung
beimessen wird. Er tduschte sich nicht.

Toyota und General Motors betreiben ge-
meinsam in Fremont, Kalifornien, das Au-
tomobilwerk "New United Motor Manu-
facturing”" (NUMMI). Identische Fahrzeu-
ge verlassen das Fliessband, einig tragen
das Markenzeichen "Toyota", andere das-
jenige von GM. Eine Studie der Boston
Consulting Group zeigte, dass nach funf
Jahren die als Toyota bezeichneten Fahr-
zeuge einen wesentlich héheren Wieder-
verkaufswert besassen, als diejenigen un-
ter dem Namen GM, allein wegen des gros-
sen Vertrauens der Kunden in Toyota und
dessen Verkaufs- und Serviceorganisati-
on.

Jim Press beschreibt seine Tatigkeit bei
Toyota ruhig, bestimmt und mit einer fast
religidsen Hingabe. "Die Firmenkultur von
Toyota steckt in jedem von uns. Toyota ist
eine Kundenfirma. Der Kunde ist unser
Chef. Wir tun alles, um das Leben unserer
Kunden so angenehm wie mdglich zu ma-
chen. Wir arbeiten fiir unsere Kunden!"

Doch die rasche Entwicklung neuer Pro-
dukte, die Perfektion in der Produktion und
die Verpflichtung, den Kunden zufrieden
zu stellen allein gentigen nicht, um den lang-
fristigen und nachhaltigen Erfolg der Fir-
ma zu erkléren. Ein aussenstehender Be-
trachter stellt fest, dass sich die Mitarbei-
ter von Toyota nie mit dem Erreichten zu-
frieden geben. Wenn ein Ziel erreicht ist,
kommtan seine Stelle unverziiglich ein neu-
es, ein noch anspruchsvolleres. Der in je-
dem Mitarbeiter innewohnende Wille, al-
les immer noch besser zu tun, vermag vie-
les von dem zu erkléren, was die Firma in
den letzten Jahren erreicht hat, z.B. die zahl-
losen Spitzenplatze in den Bereichen Kun-
denzufriedenheit und Pannenanfélligkeit,
den Erfolg der Premiummarke Lexus oder
des weltweit ersten Hybridfahrzeuges Pri-
us.

Auch im Westen wird bis zum Uberdruss
von Spitzenleistungen oder Excellence ge-

sprochen. Besonders die European Foun-
dation for Quality Management (EFQM)
hat sich in diesem Begriff verschrieben.
Doch leider bleibt er auf dem Papier ste-
hen. Bewirkt hat der Begriff nichts! Die
Wirtschaftsdaten Europas und ganz beson-
ders die Arbeitslosenzahlen sprechen Ban-
de.

Der mihsame Weg der
Globalisierung

Als in den friihen Neunzigerjahren die er-
folgsverwahnte, tberhitzte Wirtschaft Ja-
pans kollabierte, wurde auch fiir Toyota das
Leben héarter. Der erstarkte Yen beeintrach-
tigte die internationale Konkurrenzféahig-
keit. Hiroshi Okuda, Président Mitte der
Neunzigerjahre, ordnete rigorose Spar-
massnahmen an, um auch noch bei einem
Wechselkurs von 95 Yen zum Dollar kon-
kurrenzfahig zu bleiben. Toyota wurde fir
diese Anstrengungen doppelt belohnt, als
der Yen wieder zu fallen begann.

Dariber hinaus sah sich Toyota mit einem
einbrechenden Heimmarkt konfrontiert. In
Japan sank der Absatz von jéhrlich 6 Mil-
lionen auf knapp uber 4 Millionen Fahr-
zeuge. Auch die aggressiver agierenden
einheimischen Konkurrenten Honda und
die durch Carlos Ghosn neu belebte Nis-
san machten Toyota das Leben schwer.
Hiroshi Okuda reagierte auf diese Angriffe
mit einer neuen Welle von Kostensen-
kungsmassnahmen, welche im Heimmarkt
den erhofften Erfolg brachten. Der Anteil
von Toyota wuchs von 38% Mitte der
Neunzigerjahre auf 44.6% im Jahr 2004.
Auch die Implosion von Mitsubishi Mo-
tors leistete dazu einen Beitrag.

In den Achtzigerjahren beanspruchte
Volkswagen, BMW und Mercedes etwa 7%
des japanischen Marktes vorwiegend
durch Fahrzeuge der Luxusklasse. Diesen
Anteil wollte Toyota nicht kampflos aus
der Hand geben. Darum entschied sich die
Firma, in diesem Segment mit der neu ge-
schaffenen Marke Lexus Marktanteile zu
erobern. Unter dem Namen Lexus sollten
Fahrzeuge angeboten werden, welche bis-
her als unerreichbar geltende Qualitatsan-
spriiche z.B. bezuglich Verbrauch, La&rmund
Komfort zu befriedigen vermdgen. Die ho-
hen Qualitatsvorgaben vermochten die
besten Krafte in Toyota zu mobilisieren,
welche sich begeistert an die Arbeit mach-
ten.

Im Januar 1989 wurde an der Automobil-
ausstellung von Detroit und Los Angeles
das erste Fahrzeug unter dem Namen Le-
Xus LS 400 (zusammen mit dem Lexus ES

250, einer Luxusausfiihrung des Toyota
Camry) vorgestellt. Damals hatten die drei
Mercedes Modelle 300E, 420SE und
560SEL im amerikanischen Markt keine Ri-
valen. Doch schon im ersten Jahr nach der
Einflihrung wurden in Amerika 2.7 mal mehr
Lexus LS 400 verkauft als samtlich drei
Mercedes Modelle zusammen.

Doch was war das Besondere an diesem
Fahrzeug. Es konnte nicht auf Tradition
bauen, hatte keinen Prestigewert und ver-
mochte sich auch nicht durch einen aufre-
genden Design auszuzeichnen. Allein die
einzigartige Qualitat und ein beinahe gren-
zenloses Vertrauen der Kundschaft in den
Namen Toyota verhalfen zum Durchbruch.
Im Jahre 2002 waren die Fahrzeuge von
Lexus in den USA die meistverkauften Lu-
xusfahrzeuge.

Zum Verkauf des Lexus baute Toyota ein
eigenes Netz von Vertretern auf, um den
potentiellen Kaufern und den Kunden eine
Dienstleistung anbieten zu kénnen, welche
der Qualitat des Fahrzeuges entspricht. Bei
den bisherigen Toyota Vertretungen hatte
der Erfolg der Marke zu einer Art Lethargie
gefiihrt, welche der Einfiihrung einer neu-
en Marke nicht dienlich war. Die Toyota
Héndler lernten bald, dass zum Verkauf ih-
rer Fahrzeuge keine besonderen Anstren-
gungen notwendig waren, denn "die Wa-
gen verkauften sich von selbst".

Wie alle tibrigen Automobilhersteller mus-
ste auch Toyota lernen, mit sehr verschie-
denen Kundenwiinschen umzugehen. Es
gibt nicht mehr einige wenige Modelle, die
sich in grossen Stlickzahlen verkaufen las-
sen. Der Betriebsleiter des Tsutsumi Wer-
kes in Toyota City, Japan, wo heute unter
vielen anderen auch die modischen und
extrem gefragten Prius Hybrid Fahrzeuge
gebaut werden, erinnert sich noch an die
Zeiten, als im Jahr etwa eine halbe Million
Camrys und Coronas von den Béndern lie-
fen. Die Fliessbander sind inzwischen der-
art umgebaut worden, dass gleichzeitig bis
zu acht verschiedene Modelle hergestellt
werden kdnnen. Obschon der Prius mit ei-
nem revolutiondren neuen Antrieb ausge-
stattet ist, muss er das Band mit verschie-
denen anderen konventionellen Modellen
teilen.

Der Preis des Erfolges

Wachsender Absatz ruft nach Anpassun-
gen bei der Produktion. Die laufende An-
passung der Werke im Ursprungsland, um
Fahrzeuge flr den Binnenmarkt und den
Export herzustellen, ist verhéltnismassig
einfach. Doch Toyota strebt nicht nur
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Wachstum im Inland an, sondern will ver-
mehrt ebenfalls Fahrzeuge in Kundennéhe
herstellen. So baute Toyota drei Werke in
Nordamerika und zwei in Europa, das erste
in Derby in England, das zweite in Valenci-
ennes im Norden von Frankreich. In den
Jahren 1993 bis 2002 wuchs die Produktion
im Ausland bis auf 2 Millionen Fahrzeuge
pro Jahr, wahrenddem sie in Japan von 3.5
Millionen auf 3 Millionen zurlickging, be-
vor sie sich dank wachsender Exporte wie-
der auf dem urspriinglichen Niveau einpen-
delte. Die Halfte der Produktion in Japan
wird exportiert.

Die Globalisierung der Tétigkeit hat Toyo-
ta grundlegend verandert. Im Jahre 1980
produzierten 14 Werke in insgesamt neun
Léndern, im Jahre 1990 waren es 20 Werke
in 14 Landern, heute sind es 46 Werke in 26
Landern. Zusétzlich betreibt Toyota ein
Designzentren in Kalifornien und eines an
der Cote d'Azur in Frankreich, ein Enginee-
ring & Manufacturing Zentrum in Ann Ar-
bor, in der N&he von Detroit, ein Zentrum
in Belgien und eines in Thailand.

Obschon der Heimmarkt nach wie vor die
grossten Stiickzahlen abnimmt, wurden im
letzten Jahr in Nordamerika erstmals mehr
als 2 Millionen Fahrzeuge verkauft. Euro-
pa durchlauft gegenwartig die 1 Millionen-
grenze mit einem Marktanteil von etwa 5%.
Die neuen Werke in der Tirkei und in
Frankreich und die Einflihrung des Yaris,
einem Kleinwagen der vollstandig in Euro-
pa nach européischem Geschmack gestal-
tet wurde, haben Toyota viele neue Kun-
den zugefihrt. In Amerika hat sich Toyota
nicht ganz ohne Probleme in den riesigen
Pick-Up- und SUV-Markt vorgewagt, was
hier den Marktanteil auf tiber 10% anhob,
was praktisch demjenigen von Chrysler
entspricht.

Fur Fujio Cho bedeutet dieses schnelle
globale Wachstum die grdsste Herausfor-
derung fiir die Firma. Die Herausforderung
besteht vor allem darin, das heute noch
konkurrenzlose Qualitéatsniveau der Pro-
dukte beizubehalten, um dadurch nicht das
grosse Vertrauen einer weltweiten Kund-
schaft in die Firma zu geféhrden. Darum
hat sich Toyota kiirzlich neu organisiert,
um den Schritt vom Exporteur mit Bezie-
hungen zu Produktionsstatten im Ausland
zu einem wirklich global tatigen Unterneh-
men zu vollziehen. Der bisher ausschlies-
slich aus Japanern zusammengesetzte Ver-
waltungsrat wurde einerseits drastisch ver-
kleinert, andererseits um funf auslandische
Manager erweitert. Dazu gehort nun auch
der Amerikaner Jim Press, der als neues
Mitglied mit zusétzlichen Kompetenzen

ausgestattet wurde, das Tagesgeschaft in
Amerika selbstandig zu fihren.

Um als global tatige Firma bestehen zu kon-
nen, griindete Toyota im Januar 2002 das
"Toyota Institute”, das die Angehdrigen
des oberen und mittleren Managements
weltweit mit dem "Toyota Way", d.h. mit
der Art, wie bei Toyota gearbeitet wird,
vertraut machen soll. Das Institut unter-
steht direkt dem Présidenten Fujio Cho.
Wie kaum einer anderen Firma weltweit ist
es bisher Toyota gelungen, die gemeinsa-
men Werte, Uberzeugungen und Arbeits-
weisen Uber alle nationalen und kulturel-
len Schranken hinweg zu einer von allen
Mitarbeitern getragenen Tatigkeitsgrund-
lage zu machen. Das Institut hat dafir zu
sorgen, dass diese Unternehmenskultur im
Sinne der Firmengriinder von einer Gene-
ration zur andern weitergereicht wird.

Doch die Schulung im "Toyota Way" darf
sich nicht nur auf das obere und mittlere
Management beschranken. Toyota bilde-
te deshalb mobile Einsatzgruppen beste-
hend aus verschiedensten Fachkréften,
welche weltweit vor Ort Schulungs- und
Ausbildungsaufgaben bernehmen, oder
Unterstiitzung bei der Lésung von Produk-
tionsproblemen, z.B. im Zusammenhang
mit Modellwechseln, anbieten. Toyota ist
auch tberzeugt davon, dass sich die Firma
in der Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen schneller mit lokalen Gegebenhei-
ten vertraut machen kann, als wenn sie al-
lein auf sich selbst gestellt ist. Erste Erfah-
rungen sammelte Toyota mit dem Automo-
bilwerk "New United Motor Manufactu-
ring" (NUMMI) in Fremont, Kalifornien,
das zusammen mit GM betrieben wird.
Analoge Zusammenarbeitsheziehungen ist
Toyota eingegangen mit einer Firma in der
Tarkei, mit PSA Peugeot Citroén in der
tschechischen Republik und in China, wo
Toyota gegenwartig am starksten wachst.
Toyota erwartet, dass sie viel Giber Beschaf-
fung vom franzésischen Partner im Gemein-
schaftsunternehmen in der Tschechoslo-
wakei lernen wird, wo die praktisch identi-
schen Kleinwagen Peugeot 107, Citroén C1
und Toyota Aygo firr den europaischen
Markt gebaut werden, welche erstmals am
Genfer Automobilsalon 2005 der Offentlich-
keit vorgestellt wurden.

Toyota hat auch gelernt, dass nicht belie-
big viele japanische Manager und \Vorar-
beiter bereit sind, temporéar oder langfristig
in auslandischen Werken Mitarbeiter zu
schulen. Sie hat deshalb ein friiheres Pro-
duktionswerk in Toyota City als Schu-
lungswerk eingerichtet, in der philippini-
sche, thailandische, indische, chinesische

und Angehdrige anderer Nationen dearin
geschult werden, Toyota Fahrzeuge zu
montieren. Um die Sprachbarrieren zu iber-
winden, werden Videoaufzeichnungen, in-
teraktive DVDs und andere moderne Hilfs-
mittel eingesetzt.

Der Beste wird noch
besser

Die Ursache fir die inhdrente Abneigung
der Toyota Manager gegen Selbstzufrie-
denheit und Genuigsamkeit liegt in den
grundlegenden Gedanken des Toyota Pro-
duktionssystems TPS verborgen. Herr
Agata, ein Produktionsexperte, betrachtet
es als seine wichtigste Aufgabe, die Tu-
genden des TPS in die jiingere Generation
einzupflanzen. Er erkannte, dass das Un-
ternehmen in Zukunft seine fihrende Stel-
lung nur behaupten kann, wenn es in die-
ser Beziehung seine Anstrengungen wei-
ter vergrossert. "Bisher haben wir uns mit
kontinuierlicher Verbesserung" entwik-
kelt", stellt Agata fest, "doch nun sind wir
gezwungen, einen anderen Gang einzule-
gen, wenn wir unseren Vorsprung behal-
ten wollen." Deshalb sucht Toyota nach
grundlegend neuen Wegen, Komponenten
wie Stossdampfer und Tiiren zu fabrizie-
ren, die Zahl der dazu benétigten Bestand-
teile zu verkleinern, um diese noch wirt-
schaftlicher herstellen zu kénnen.

In einer Zeit, in der die Obligationen von
GM wertlos werden und die Automobilher-
steller aus Japan ihre amerikanischen Kon-
kurrenten sukzessive Uiberholen, scheinen
die Anstrengungen der Widersacher aus
Detroit, die Qualitat ihrer Produkte zu ver-
bessern, wenig erfolgversprechend. Im pri-
vaten Gesprach macht sich ein Manager
von GM auch dartber lustig mit den Wor-
ten: "Das beste Mittel, Toyota an der wei-
teren Eroberung der Weltmarkte zu hindern,
ware ware wohl, so etwas wie einen Gesell-
schaftsvirus zu entwickeln, der in Toyota
infiltriert die einzigartige Firmenkultur zer-
stort."”

Gibt es Uberhaupt etwas, das den Erfolg
von Toyota stoppen kdnnte? Bald wird
Toyota GM vom ersten Platz unter den
Automobilherstellern verdrangen. Die Fi-
nanzkraft der Firma (iberragt diejenige der
Konkurrenten haushoch. Auch in der Ent-
wicklung neuer Technologien ist die Firma
unerreicht. Die Einfiihrung des Toyota Pri-
us hat die ganze Konkurrenz auf dem lin-
ken Fuss erwischt. Auch die Entwicklung
anderer Technologien wie die Brennstoff-
zelle oder der Wasserstoffantrieb kann
Toyota in einer Intensitdt vorantreiben,
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Abbildung 6: Toyota Prius, 4tiirige Limousine mit 1.5 Liter Vierzylindermotor (58 PS),
Elektromotor (41 PS) und Nickel Metall Hydrid Batterien, Einflihrung Dezember 1997,

neues Modell Frihjahr 2003

welche sich die Konkurrenz gar nicht lei-
sten konnte. Toyota setzt Jahr flr Jahr ca.
4% des Umsatzes dafir ein, um in den Tech-
nologien der Fahrzeuge an der Spitze zu
bleiben. Im Jahre 2004 waren es $ 6.5 Milli-
arden, was 3.94% des entsprechenden Jah-
resumsatzes von $ 165 Milliarden ent-
spricht.

Bisher war der Design der Toyota Auto-
mobile wenig aufregend. Der Erfolg ver-
dankt die Marke der Zuverlassigkeit der
Produkte und damit der Zufriedenheit der
Kunden, den effizienten Produktionsver-
fahren und dem "Toyota Way". Doch die
zunehmende Globalisierung hat Toyota
gelehrt, auch auf andere Geschmacksrich-
tungen Rucksicht zu nehmen. Der Prius
erreichte unter den Schénen und Reichen
aus Hollywood Kultstatus. Am Automo-
bilsalon in Genf 2005 konnten Fahrzeuge
bewundert werden, wie die neuen kleinen
aus der Tschechoslowakei, den Toyota
Avensis, den Lexus IS 200/300, den Lexus
GS 300/430, die sich neben einem Alfa Ro-
meo durchaus nicht zu verstecken brau-
chen.

Warum dem Hybrid-
Antrieb die Zukunft
gehort

Im September 1993 begann Toyota mit der
Entwicklung eines neuen Fahrzeuges, das
zu einem Auto fiir das 21. Jahrhundert wer-
den sollte. Es sollte ein kleines, aber trotz-
dem gerdumiges Fahrzeug werden, dessen
Verbrauch 4.95 Liter auf 100 Kilometer (47.5
miles per gallon) nicht ibersteigt. Uber ei-
nige Zwischenschritte entstand daraus der
Welt erstes Hybrid-Fahrzeug, das gemein-

sam von einem kleinen Explosionsmotor
und einem Elektromotor angetrieben wird.
Die zweite Generation des Fahrzeuges, erst-
mals vorgestellt im Fruhjahr 2003, wurde
mit Auszeichnungen Uberschittet. Unter
anderem wurde es in Europa zum Fahrzeug
des Jahres 2005 gekirt.

An der spritsparenden Kombination von
Otto- und Elektromotor arbeiten die Japa-
ner seit den 1960-er Jahren. Deutsche Au-
tobauer liessen das Thema noch links lie-
gen, als 1997 der erste Toyota Prius auf
den Markt kam. Sie sehen nun ein, dass
diese viel zu spat erkannte Forschungsliik-
ke in der westlichen Automobilindustrie
"einem groften anzunehmenden Unfall,
einem GAU", gleichkommt. "Der Hybrid-
motor ist die ultimative Antwort auf die
Beseitigung des Ungleichgewichtes in der
Umwelt", sagte GM-Chef Rick Wagoner in
Detroit. "Wir haben diesen Dampfer ver-
passt”, bekannte der selbstbewusste GM-
Vize Bob Lutz bei der Motorshow in De-
troit 2005, und die Wettbewerber nickten.

Im Jahre 2004 wurden in den USA 55'000
Prius Il (Zuwachs: 55%) abgesetzt, im Jahr
2005 werden es wohl 100000 sein -- mehr
als etwa Audi in den USA insgesamt ver-
kauft.

Wahrend Toyota und auch Honda das
neue Segment auf dem US-Markt ziigig
besetzen, neue Modelle nachschieben und
ihr Markenimage mit Kompetenz aufpolie-
ren, bendtigen die Wettbewerber techni-
sche Nachhilfe. Kooperationsvertrage und
Lizenzen sollen helfen, Anschluss zu fin-
den: DaimlerChrysler und General Motors
wollen Hybrid-Konzepte gemeinsam ent-
wickeln, Ford erwarb von Toyota eine Hy-

brid-Lizenz. Insgesamt sind fast zwei Dut-
zend Modelle mit Mischantrieb fir den US-
Markt angekindigt -- aber bis dahin ma-
chen Toyota und Honda das Geschaft in
den Showrooms.

Trotzdem stehen Européer und Amerika-
ner unter Handlungszwang. "Jeder redet
mit jedem", gab jingst ein Porsche-Spre-
cher zu. Und sein Finanzvorstand Holger
Hérter rdumte ein: "Ja, wir verhandeln mit
Toyota." Im Forschungszentrum Weis-
sach, wo sonst viel Automobiltechnik fur
andere Hersteller entwickelt wird, pruft
Porsche derzeit, "ob und wie" sich der
Toyota-Antrieb flr seinen vorwiegend in
den USA abgesetzten Geldndewagen Ca-
yenne nutzen lasst. Fiir den gibt es derzeit
nur groRvolumige "Benzinschlucker" als
Motor. Zwar wiirde der Hybridantrieb den
Cayenne noch 200 Kilo schwerer machen,
aber Porsche bleibt keine andere Wahl.

Ein deutsches Marktforschungsinstitut
schétz, dass in den USA im Jahre 2005 noch
ca. 245'000 Hybrid-Autos abgesetzt wer-
den, ein Plus von fast 200%. Abzuwarten
bleibt, wann der neue Trend von den USA
nach Westeuropa schwappt. In zehn Jah-
ren rechnet das Institut mit einem jahrli-
chen Absatz von fiinf Millionen Hybrid-
Autos. Dann werde Toyota "die unumstrit-
tene Nummer eins beim Auto sein."

Grunde fur den Erfolg
von Toyota

Viel Bucher versuchen dem Grund fiir den
aussergewohnlichen Erfolg von Toyota
nachzugehen. Das letzte, umfassendste
und damit aktuellste Buch wurde verfasst
von Jeffrey K. Liker, Professor fir Industri-
al und Operations Engineering an der Uni-
versity of Michigan in Ann Arbor, USA[4].
Ann Arbor ist auch Standort des Toyota
Technical Center (TTC), wo die Camry und
Avalon Limousinen und die Sienna Mini-
vans flr den amerikanischen Markt entwik-
kelt werden.

Im Vorwort des erwdhnten Buches be-
schreibt Gary Convis, Prasident der Toyo-
ta Motor Manufacturing in Kentucky, USA,
seine personlichen Erfahrungen mit Toyo-
ta folgendermassen:

"Als ich nach 18 Jahren Tatigkeit in der
amerikanischen Automobilindustrie bei
Toyota eintrat, wusste ich nicht, was mich
dort erwarten wiirde. Doch angesichts der
tiberlegenen Qualitat der Fahrzeuge dieses
Unternehmens war ich zuversichtlich. Ich
war enttauscht von der Arbeitsweise in der
amerikanischen Industrie und erwartete,
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dass bei Toyota ganz anders gearbeitet
wird. Der Unterschied war augenféllig. In
dem von Toyota und GM gemeinsam be-
trieben Werk in Fremont, Kalifornien, New
United Motor Manufacturing, genannt
NUMMI, erlebte ich hautnah den Wandel
eines der schlechtesten Fabrikationsanla-
gen bei General Motors zu einem der be-
sten Werke in den USA {berhaupt."

Liker identifiziert in seinem Buch 14 Prinzi-
pien, welche nach seiner Meinung den Er-
folg von Toyota ausmachen. Er geht dabei
nicht auf die Frage ein, ob die Analogie zu
den beriihmten 14 Managementregeln von
Deming beabsichtigt oder zuféllig ist. Diese
14 Prinzipien werden vier Gruppen zuge-
ordnet, welche anschliessend kurz charak-
terisiert werden.

Langfristigkeit

Bei Toyota ist alles Handeln auf Langfri-
stigkeit hin angelegt. Die Tétigkeit soll fir
die Kunden und die Gesellschaft Werte
schaffen. Dieses erklarte Ziel liefert den
Antrieb zum Aufbau einer lernenden Orga-
nisation, welche sich den wechselnden
Umweltbedingungen anpassen und so
langfristig Uberleben kann. Allein dieses
tragfahige Fundament rechtfertigt Investi-
tionen in kontinuierliche Verbesserung und
unaufhorliches Lernen.

Gute Prozesse liefern gute
Resultate

Toyota ist ein prozessorientiertes Unter-
nehmen. Es hat durch Theorie des Walter
A. Shewhart und die Praxis gelernt, wie kon-
trollierte Prozesse entstehen und und im
Hinblick auf minimale Variabilitét kontinu-
ierlich zu verbessern sind. Die Prozesse sind
furr den Einzelstiickfluss ("One Piece Flow")
ausgelegt. Materialfluss in einem bestimm-
ten, konstant bleibenden Rhythmus ist der
Schliissel fiir hohe Qualitéat bei minimalen
Kosten. Das Prozessdenken hat sich tief in
den DNA des Unternehmens eingepragt
und die Manager sind zutiefst davon tber-
zeugt, dass nur die richtigen Prozesse die
richtigen Resultate liefern.

Die Entwicklung der Mitarbeiter
und Partner vergrossert den Wert
des Unternehmens

Die Arbeitsweise bei Toyota ("The Toyota
Way") umfasst eine Reihe von Werkzeu-
gen zur kontinuierlichen Weiterentwicklung
und Forderung der Mitarbeiter. So ist bei-
spielsweise der "One Piece Flow" ein dus-
serst anspruchsvoller Vorgang, der Proble-
me zum Vorschein bringt, welche unverzig-
lich gel6st werden miissen, wenn der Fluss
nicht angehalten und damit die Produktion
unterbrochen werden soll. Der konstante

Rhythmus des "One Piece Flow" macht die
Dringlichkeit von Aktionen offensichtlich.
Toyota baut in erster Linie Mitarbeiter und
erstin zweiter Linie Fahrzeuge.

Das unablassige Lésen der
Grundursachen von Problemen
erzwingt das Lernen der
Organisation als Ganzes

Die hochste Ebene des "Toyota Way" be-
steht in der Weiterentwicklung der gesam-
ten Organisation. Dazu gehért die Identifi-
kation von Grundursachen und deren Be-
seitigung, so dass diese in Zukunft nie mehr
auftreten werden. Die Planung, die Umset-
zung, die Analyse sowie der Entscheid zum
weiteren Vorgehen bei der Erprobung von
Massnahmen (PDSA, d.h. der Pland-Do-
Study-Act Kreis der kontinuierlichen Ver-
besserung) ist dabei ebenso wichtig wie
die Standardisierung und Kommunikation
des besten Vorgehens.

Unterschiede zur Arbeitsweise
westlicher Automobilherfsteller
Die Arbeitsweise bei Toyota unterscheidet
sich von derjenigen bei westlichen Auto-
mobilherstellern in einer ganzen Reihe von
Punkten:

e Die Operationen sind vertraglich mit
der langfristigen Geschéftspolitik des
Unternehmens, welche sorgféltig von
einer Generation an die néchste wei-
tergegeben wird. Sie wird nicht be-
stimmt durch kurzfristige Entscheide
wechselnder Management-Teams oder
kurzlebigen Verénderungen des Kun-
dengeschmacks.

*  Wachstum entsteht von Innen nach
Aussen und nicht durch Fusionen und
Akquisitionen. In anderen Worten: Das
Wachstum wird getrieben durch die
kontinuierliche Verbesserung der Pro-
dukte und Dienstleistungen und nicht
durch kontinuierliche Umstrukturie-
rungen.

»  Die Produktion wird durch die Nach-
frage der Kunden geregelt (“pull” Sy-
stem) und nicht durch die Kapazitét der
Produktion (“push” System).

» Die Mitarbeiter werden geworben mit
der Méglichkeit, sich an den Bestre-
bungen des Unternehmens, Kunden-
erwartungen zu erfullen oder zu tber-
treffen und nicht durch attraktive An-
stellungsbedingungen. Toyota Mitar-
beiter arbeiten fir einen Gewinner. Wer
will schon fir einen Arbeitgeber arbei-
ten, dessen Produkte durch Rabatte
und Pramien den Kunden aufgezwun-
gen werden missen? Wer will sich

schon fir einen Verlierer einsetzen?

» Toyota Mitarbeiter haben es nicht n6-
tig, sich in Gewerkschaften zu organi-
sieren, welche nichts anderes tun, als
Management und Mitarbeiter zu Kon-
trahenten statt zu Partnern zu machen,
welche gemeinsam ihre Verantwortung
wahrnehmen, die Kundenerwartungen
zu erfullen oder zu Gibertreffen.

»  Waéhrend mehr als 50 Jahren verzeich-
nete die Firma Toyota ein kontinuierli-
ches Wachstum ohne erfolgsbedingte
Entlassungen, und dies trotz starker
Veranderungen der nationalen und glo-
balen Wirtschaftslage.

» Toyota praktiziert eine Entléhnungs-
politik unter Berucksichtigung von
Ausbildung, Erfahrung, Verantwor-
tung und Erfolg des Unternehmens
von der untersten bis zur obersten Stu-
fe, anstelle gedriickter Léhne fur die
meisten und atemberaubender Ent-
sché&digungen ohne Bezug zum Unter-
nehmenserfolg fiir wenige.

Wie zufrieden sind die
Deutschen mit ihren
Fahrzeugen?

Seit 1968 fuhrt die Marktforschungsorga-
nisation J.D. Power and Associates Kun-
denzufriedenheitsuntersuchungen an welt-
weit vielen Millionen Kunden durch. "Wir
verlassen uns dabei nicht auf das Urteil
von Experten”, sagt ein Vertreter von J.D.
Power. Unsere Beurteilungen von Produk-
ten und Dienstleistungen sind unabhén-
gig von den Herstellerfirmen. Wir fiihren
auch selbst keine Untersuchungen , Beur-
teilungen und Tests durch.

Wir bringen die Stimme des Kunden zum
Ausdruck, indem wir seine Antworten auf
Befragungen in eine Form bringen, welche
einerseits die Firmen unterstitzt, die Qua-
litat ihrer Produkte und die Zufriedenheit
ihrer Kunden zu verbessern und anderer-
seits den Kunden hilft, besser zu entschei-
den. So entstand Uber die Jahre bei J.D.
Power and Associates die weltweit wohl
umfangreichste und vollstandigste Daten-
bank zur Kundenzufriedenheit, welche alle
Aspekte der Kundenzufriedenheit vom
Kauf Uber die Benutzung bis zur Entsor-
gung resp. dem Abschluss eines Produk-
tes oder einer Dienstleistung einschliesst.

J.D. Power hat in den Jahren 2002, 2003 und
2004 je eine Studie zur Zufriedenheit deut-
scher Automobilsten mit ihren Fahrzeugen
durchgefiihrt.
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1--Toyota Corolla

2--Toyota Avensis

3--Honda Jazz

4--Toyota RAV 4

5--Peugeot 607

6--Mitsubishi Galant

7--Toyota Jaris

Die 10 Besten

8--Saab 9-3

9--Mazda 626 |

10--Mitsubishi Carisma

26--Mercedes E-Klasse |

25--BMW 3er

30--Audi A4

40--VW Bora

39--Opel Astra

42--Mercedes C-Klasse

69--Mercedes A-Klasse

77--VW Golf |

84--VW Passat

101--VW Polo

Die 10 meistverkauften Deutschen

115--Fiat Brava |

116--Mercedes M-Klasse |
117--Chrysler Voyager/Grand Voyager ]
118--Fiat Seicento |

Die 10 Schlechtesten

119--Mercedes V-Klasse
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110--Fiat Multipla
111--Kia Carnival |
112--Citroen Berlingo |
113--Fiat Doblo |
114--Chrysler PT Cruiser |
—
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Abbildung 7: Auszug aus dem JD Power Reprot 2004 zur Zufriedenheit der deutschen
Automobilisten ausgedriickt durch den Kundenzufriedenheitsindex CSI (Customer
Satisfaction Index). Dargestellt sind die 10 besten Modelle, die Positionen der 10
meistverkauften deutschen Modelle sowie die 10 schlechtesten der insgesamt 119 be-

werteten Modelle.

Untersuchungen &hnlich denjenigen von
J.D. Power werden auf der ganzen Welt
von verschiedenen Marktforschungsun-
ternehmen und Verbraucherorganisationen
betrieben. Zu erwéhnen ist z.B. die jéhrli-
che Auswertung der Pannenh&ufigkeit bei
den mehr als vierjdhrigen Fahrzeugen
durch den Touring Club der Schweiz, TCS
(Abbildung 9).

Die Resultate zeigen immer mehr oder we-
niger dasselbe Bild. Jahr fur Jahr steht

Toyota an der Spitze beziiglich Kundenzu-
friedenheit und Zuverldssigkeit und l&sst
insbesondere die Produkte der westlichen
Automobilhersteller weit hinter sich. So
akkumulierte Toyota Uber die Jahre bei den
Kunden ein riesiges Kapital an Vertrauen
verbunden mit einer Kundentreue, welche
ihresgleichen sucht. Die Kunden kehren
zurtick und bringen ihre Freunde mit. Toyo-
ta bendtigt keine Rabatte und Pramien, um
die Fahrzeuge an den Mann, resp. die Frau
zu bringen. Dies hat unmittelbare Ruckwir-

kungen auf den Gewinn und dadurch auf
die Marktkapitalisierung der Firma. Ob-
schon Toyota noch nicht ganz zur Spitze
der Automobilhersteller vordringen konn-
te, so Uberragt doch seine Marktkapitali-
sierung diejenige seiner gesamten Konkur-
renz um ein Vielfaches (Abbildung 10).

In der Studie des Jahres 2004 stehen Toyo-
ta-Modelle an der Spitze bei drei von sie-
ben Autokategorien. Die weiteren Katego-
rien werden angefiihrt von Honda, Mazda,
Peugeot und Porsche.

Kleinwagen: Honda Jazz
Kompaktklasse: Toyota Corolla
Mittelklasse: Toyota Avensis
Luxusklasse: Peugeot 607
Sportwagen: Porsche 911
Mehrzweckfahrzeuge: Mazda Premacy
Gelandewagen: Toyota RAV4

Die J.D. Power-Studie analysiert die Kun-
denzufriedenheit auf Grund von insgesamt
77 Merkmalen, welche 4 Gruppen unter-
schiedlicher Bedeutung zugeordnet wer-
den. Die Gruppen haben folgende Bedeu-
tung und folgendes Gewicht:

e Qualitdt und Zuverlassigkeit (30%)
e Attraktivitat (25%)

e Leistung, Konstruktion, Komfort-
Merkmale und Servicequalitat (25%)

e Betriebskosten (Brennstoff, Versiche-
rungen, Service und Unterhalt) (22%)

Die Eigenschaften werden mit dem Kun-
denzufriedenheitsindex CSI (Customer Sa-
tisfaction Index, CSI) mit einer von 0 bis
100 reichenden Skala bewertet. Dabei er-
reichten die besten Autohersteller die fol-
genden Punktzahlen: 1) Toyota (84.4), 2)
Mazda (81.6), 3) Subaru (81.5) und 4) Hon-
da(81.1).

Die deutschen Hersteller BMW, Audi,
Mercedes Benz und erstmals Opel kdnnen
sich oberhalb des Durchschnittes einord-
nen.

Die Studie des Jahres 2004 stiitzt sich ab
auf die Antworten von 24'483 Fahrzeugbe-
sitzern, welche ihre Erfahrungen mitihrem
Fahrzeug, den Servicebetrieben und den
Betriebskosten nach 2 Jahren beurteilen.
Es werden nur Modelle berticksichtigt, die
sich auf eine repréasentative Anzahl von
Fahrzeugen abstiitzen kann. Von der Beur-
teilung werden insgesamt 28 Marken und
119 Modelle erfasst.

Die kritische Durchsicht der Ergebnisse
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1--Toyota

2--Mazda

3-- Subaru

4--Honda

5--BMW

6--Mitsubishi

7--Volvo

8--Audi

9--Skoda

10--Nissan

11--Mercedes-Benz

12--Opel

13--Daihatsu

14--Ford

15--Renault

16--Hyundai

17--Suzuki

18--Seat

19--Citroén

21--Volkswagen

20--Kia

22--Peugeot

23--Smart

24--Mini

25--Alfa Romeo

26--Fiat

27--Chrysler

28--Daewoo
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Abbildung 8: Auszug aus dem JD Power Reprot 2004 zur Zufriedenheit der deutschen
Automobilisten ausgedriickt durch den Kundenzufriedenheitsindex CSI (Customer
Satisfaction Index). Dargestellt ist die Rangordnung der 28 von der Studie erfassten
Automobilhersteller. Bei jedem Hersteller dunkelgrau hervorgehoben ist die Bandbrei-

te der CSI-Werte der beurteilten Modelle.

gibt Anlass zu den folgenden Feststellun-
gen:

Spiegel fur die wirtschaftlichen
Probleme bei VW

Der VW Golf, Deutschlands populérstes
Fahrzeug, kommt auf Platz 77 von 119 Klas-
sierten. Im Jahr 2003 war es Platz 100 von

115 Klassierten und im Jahr 2002 war es
Platz 82 von 132 Klassierten. Die Pannen-
statistik des Touring Club der Schweiz TCS
des Jahres 2004 (Abbildung 9) zeigt, dass
sich die Zuverlassigkeit der VW Fahrzeu-
ge seit ca. 1990 kontinuierlich verschlech-
terte. Fahrzeuge, welche die Kunden nicht

mehr zufrieden zu stellen vermdégen, kdn-
nen nur noch mit Rabatten und Pramien
abgesetzt werden. Dies schmalert den Ge-
winn. Da der neue Golf V von den Kunden
zudem denkbar schlecht aufgenommen
wurde, verwundert es nicht, dass die Markt-
kapitalisierung von VW gerade noch etwa
8.9% derjenigen von Toyota ausmacht

Was ist los mit der Firma
Mercedes?

In der J.D. Power-Studie stehen die Fahr-
zeuge dieses Herstellers auf den Platzen 24
(S-Klasse), 26 (E-Klasse), 33 (Typ CLK), 42
(C-Klasse), 69 (A-Klasse), 78 (Typ SLK),
108 (Typ Viano), 116 (M-Klasse) und auf
dem letzten Platz 119 (V-Klasse). Kein an-
derer Hersteller hat Fahrzeuge, deren Kun-
denzufriedenheit derart stark variiert. Die
Gleichformigkeit ist ein wichtiges Kriteri-
um fur die Qualitét der Produkte. In dieser
Beziehung schneidet Mercedes miserabel
ab.

Die Pannenstatistik des Touring Club der
Schweiz TCS des Jahres 2004 (Abbildung
9) zeigt ferner, dass sich die Qualitat der
Mercedes Fahrzeuge seit der Einfiihrung
der C-Klasse im Jahre 1985 kontinuierlich
verschlechterte.

Seit der Griindung von Mercedes-Benz am
28 Juni 1926 waren die Fahrzeuge mit dem
dreizackigen Stern auf der Motorhaube der
Stolz ihrer wohlhabenden Besitzer und all
derjenigen, die wohlhabend aussehen woll-
ten. Die Fahrzeuge wurden zum Symbol flir
Qualitdt und Zuverl&ssigkeit und hatten
auch einen stolzen Preis. Die Nachfrage
Uberstieg zu Zeiten die Produktionskapa-
zitét des Herstellers betréchtlich. Zum Zeit-
punkt, da ein Kunde seinen neuen Merce-
des in Empfang nahm, musste er schon den
néchsten bestellen, wenn er sicher sein
wollte, dass der Nachfolger beim néchsten
Eintausch bereitstehen wiirde. Rabatte und
Préamien waren kein Thema und die Renta-
bilitat der Firma war dementsprechend aus-
sergewdhnlich.

Als Jiirgen E. Schremp im Jahre 1998 seine
"Welt AG" griindete, um die Firma zu ei-
nem Schliisselspieler in der Automobilin-
dustrie zu machen, verstrich kein Jahr, ohne
dass nicht Brande im weit verzweigten
Konglomerat bestehend aus Mercedes-
Benz, Chrysler, Maybach, Smart, Mitsub-
ishi Fuso und anderen geldscht werden
musste. Trotzdem wurden in rascher Folge
ein Modell nach dem anderen auf den
Markt geworfen (z.B. V-Klasse 1996, M-
Klasse 1997, A-Klasse 1998, Vaneo 2004,
B-Klasse 2005, ), die nur unvollstandig
entwickelt und wenig erprobt waren und
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Quelle: Pannenstatistik des Touring Club der Schweiz TCS 2004

(fur Fahrzeuge

alter als 4 Jahre)

Abbildung 9: Auszug aus der Pannenstatistik des Touring Club der Schweiz TCS 2004

fir Fahrzeuge alter als 4 Jahre. Dargestellt wird der Verlauf der Pannenhaufigkeit

zwischen 1982 und 2000 der Fahrzeuge der beiden japanischen Hersteller Subaru und
Toyota im Vergleich zu den entsprechenden Entwicklungen der Fahrzeuge der deut-
schen Hersteller BMW, Audi, Mercedes und VW

Markt Kapitalisierung der zehn gréssten Automobilhersteller 2003
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Abbildung 10: Die Markt Kapitalisierung der 10 gréssten Automobilhersteller 2003

der Welt als Spiegel fiir die Qualitat ihrer

deshalb schwerwiegende Mangel aufwie-
sen. Mit der Uberrissenen "Welt AG" setz-
te Schremp ein Kundenvertrauen aufs Spiel,
das Uber viele Jahrzehnte umsichtig aufge-
baut wurde, und das, wenn einmal zerstort,
ebenso lange braucht, um es wieder herzu-
stellen. Die gegenwartigen finanziellen
Probleme des Unternehmens sind die logi-
sche Folge.

Am Mittwoch Abend, 9. Februar 2000,

Produkte

strahlte die ARD einen bemerkenswerten
Dokumentarfilm aus mit dem Titel, "Das
Marchen von "Made in Germany". Im Ta-
ges Anzeiger von Zirich wurde dieser Film
mit den folgenden Bemerkungen angekiin-
digt:

"Anfang der 90er-Jahre brachte eine Stu-
die ans Licht, dass Toyota seinen Lexus
mit exakt so viel Mitarbeitern baut, wie

Mercedes allein in der Nachbesserung ein-
setzt. Der Film zeigt, wie in deutschen Un-
ternehmen noch immer geschludert wird,
wie zu teure Abldufe und fehlende Kun-
dennahe den einstigen Exportweltmeister
aufs Abstellgleis bringen."

Glinter Ederer zeigt in diesem Film Beispie-
le japanischer und amerikanischer Spitzen-
betriebe, die durch iberlegene Qualitét ih-
rer Produkte und Dienstleistungen beste-
hende Markte sichern und immer neue dazu
erobern. Der Film schliesst mit einem fir
die Situation in Europa im allgemeinen und
in Deutschland im besonderen vielsagen-
den Lied mit dem Text:

"Gute Nacht Deutschland, nur ein Stern
ist noch zu sehn. Wenn wir den nicht mehr
hatten, war die Wirtschaft kaum zu retten,
und es war um uns geschehn. Gute Nacht
Deutschland, wann wirst endlich du ver-
stehn. Wir vermeiden unser Ende nur mit
einer neuen Wende, und dann kann es wei-
tergehn.*

(Text Nick Benjamin)

Als dieser Film vor 5 Jahren (iber ARD aus-
gestrahlt wurde, wére noch niemand bereit
gewesen zu akzeptieren, dass diese duste-
re Vision einmal Wirklichkeit werden kénn-
te. Doch inzwischen sind die Arbeitslosen-
zahlen in Deutschland auf Giber 5.2 Millio-
nen angestiegen (2. Mérz 2005). Es werden
eine Fille administrativer Massnahmen dis-
kutiert, ohne damit auch nur eine einzige
neue Arbeitsstelle zu schaffen. Im Gegen-
teil: Es werden immer mehr! Doch ist noch
niemand bereit, 6ffentlich einzugestehen,
dass der Film "Das Méarchen von "Made in
Germany" die wahre Ursache des Problems
aufdeckte. Ist es Nationalstolz oder Uber-
heblichkeit, welche die Erkenntnis der Rea-
litat erschwert?

W. Edwards Deming und
Toyota

Deming im Urteil seiner
Zeitgenossen

Die Entwicklung der japanischen Volkswirt-
schaft nach dem zweiten Weltkrieg ist eng
mit dem Namen W. Edwards Deming ver-
kniipft. An der Verleihung des Deming Prei-
ses im Jahre 1991 wiirdigten Schlisselper-
sonlichkeiten der japanischen Wirtschaft
die Bedeutung von Deming mit den folgen-
den Worten:

Shoichiro Toyoda, Ehrenvorsitzender und
Direktor der Toyota Motor Corp.:

Ernst C. Glauser
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"Jeden Tag wird mir immer wieder neu
bewusst, was Deming fiir die Entwicklung
unserer Firma getan hat. Deming ist der
Kern unseres Managements."

Koji Kobayashi, ehemaliger Vorsitzender
der Nippon Electric Company NEC:

"Deming leistete einen unschatzbaren
Beitrag zur Erholung Japans nach dem
zweiten Weltkrieg. Wir benétigten seine
Autoritat. Er faszinierte das japanische
Volk™.

Yoji Akao, Professor und Dekan des De-
partment of Industrial Engineering an der
Tamagawa University:

"Deming war die Personlichkeit, welche
nach den Verwistungen des zweiten Welt-
krieges in Japan Qualitatskontrolle ein-
fihrte. Deming steht am Anfang der spate-
ren Entwicklung dieses Fachgebietes in
Japan. Japan verdankt ihm viel!"

Die Deming
Management-Lehre

In den Jahren nach 1950 erlduterte Deming
den obersten Fuhrungskraften der japani-
schen Wirtschaft seine Philosophie zur
Qualitat von Produkten und Dienstleistun-
gen. Die Bedeutung dieser Seminarien fir
die spatere Entwicklung der Weltwirtschaft
kann nicht berschétzt werden. Sie wur-
den zu einem der 10 wichtigsten Wende-
punkte in der Entwicklung der Menschheit
in den vergangenen zwei Jahrtausenden.
Apostel Paulus, der das Christentum in das
Rémische Reich hinaustrug, das damals die
Welt bedeutete, war der erste, Deming der
letzte. Diese Einschatzung stammt von
Daniel J. Boorstin, Historiker, Gewinner des
Pulitzer Preises, Direktor der US Library of
Congress in Washington zwischen 1975
und 1987. John O. Whitney, Professor an
der Columbia University Graduate School
of Business und der Harvard Business
School teilt diese Meinung.

Es kann nicht die Aufgabe dieses Beitra-
ges sein, eingehend auf die Elemente der
Deming Management-Lehre einzugehen.
Die Webseite des Swiss Deming Instituts,
www.deming.ch, gibt einen ersten Uber-
blick und verweist auf eine Fille von Refe-
renzen zur Vertiefung der Kenntnisse. An-
schliessend werden einige wenige Elemen-
te der Lehre herausgegriffen, welche da-
mals den grdssten Einfluss austibten.

Denken in Systemen

Deming lehrte die Japaner, dass die Pro-
duktion ein System darstellt und nicht eine
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Abbildung 11: Die Darstellung der Produktion als System oder das Systemdenken war
die Grundlage fiir den Erfolg der japanischen Produkte auf dem Weltmarkt.

Folge unabhéngiger, mechanischer Prozes-
se. Die Japaner verfugten damals tiber sehr
viel Wissen und Erkenntnis, doch es war
lickenhaft und unkoordiniert. Das
Flussdiagramm (Abbildung 11) fuhrte ihre
Kenntnisse und Anstrengungen tber in ein
System der Produktion ausgerichtet auf die
Bedirfnisse des Kunden. Heute kennt die
ganze Welt das Resultat dieser neuen Sicht-
weise.

Die Zulieferungen in der Form von Materi-
al und Ausriistungen stammen beispiels-
weise aus den Quellen A, B, C und D. Die
Produktion macht daraus in verschiedenen
Schritten ein Produkt, bei dem es sich nicht
unbedingt um ein Fertigprodukt handeln
muss. In jedem Fall veranderte die Produk-
tion die Natur der Zulieferungen. Das Pro-
dukt geht zu einem oder zu mehreren Kun-
den. Die Martforschung zeigt dem Herstel-
ler, welche Verbesserung oder Innovation
den Kundennutzen verbessern und poten-
tielle Kunden dazu verleiten konnte, das
Produkt zu erwerben. Das Ergebnis kann
zu einer Veranderung der Zulieferungen
oder der Eigenschaften des Produktes oder
der Dienstleistung fihren.

Jedermann weiss, was ein System ist, doch
niemand kann es definieren. Nutzlich er-
scheint die folgende dreiteilige Definition:

1) Das System ist ein Ganzes, das sich
aus zwei oder mehreren Elementen zu-
sammensetzt, von denen jedes das \er-
halten des Ganzen beeinflussen kann.

2) DieArtwie ein Element das Verhalten
des Ganzen beeinflusst hdngt von dem
ab, was die Ubrigen Elemente tun.

3) Unabhéngig von der Art, wie einzelne
Elemente zu Gruppen zusammenge-
fasst werden, beeinflusst jede Gruppe
das Verhalten des Ganzen.

Die folgende Aussage schliesst diese drei
Definitionen mitein:

Ein System ist ein Ganzes, das nichtin
verschiedene Teile aufgeteilt werden
kann, ohne dabei die definierende Ei-
genschaft des Systems zu verlieren.

Der menschliche Kérper ist eines der be-
kanntesten und gleichzeitig auch komple-
xesten Systeme.

Ein System kann nicht durch Analyse ver-
standen werden, d.h. durch das Auftren-
nen in Bestandteile und deren losgeldste
Betrachtung. Dies ist ein Vorgehen, das der
Menschheit Gber Jahrhunderte gute Dien-
ste geleistet hat, doch die sich heute stel-
lenden Probleme nicht mehr l6sen kann.
Systemwissenschafter kénnen rigoros be-
weisen, dass die Verbesserung eines ein-
zelnen Bestandteils das Verhalten des Gan-
zen nicht verbessern wird. Das Verhalten
des Ganzen ist nicht die Summe des Ver-
haltens der einzelnen Teile, sondern das
Produkt der Interaktionen. Systeme kon-
nen nur durch Synthese verstanden wer-
den. Synthese ist das Gegenteil der Analy-
se. Die Synthese betrachtet ein System als
Bestandteil des Uibergeordneten Systems
und nicht als etwas, das in Einzelteile zer-
legt werden kann.

Systemwissenschafter sind der Uberzeu-
gung, dass der Schritt von der Analyse zur
Synthese oder dem Systemdenken, der in
den Finfzigerjahren in Japan vollzogen
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wurde, ein vollstandig neues Denken be-
griindet, das vergleichbar ist mit der Ver-
anderung der Vorstellung der Erde als Ebe-
ne zur Erde als Kugel. Die spatere Entwick-
lung Japans beweist, dass diese Verande-
rung des Denkens unabsehbare Auswir-
kungen haben kann.

Auf Grund des Verstédndnisses der Produk-
tion als System entwickelten Dr. Shigeru
Mizuno and Dr. Yoji Akao die Methode,
welche unter dem Namen Quality Function
Deployment (QFD) bekannt wurde. QFD
verknlpft die Bedurfnisse des Kunden
oder Endverbrauchers mit den Anforderun-
gen an den Entwurf, den Design, die Pro-
duktion und den Kundendienst. QFD ver-
anlasst Organisationen, nach den ausge-
sprochenen und unausgesprochenen Be-
dirfnissen der Kunden zu suchen und in
Aktionen in den vier Bereichen umzuset-
zen, mit dem Ziel, die Erwartungen der Kun-
den zu erfiillen oder zu Ubertreffen.

Dieselbe neue Sichtweise fuhrte Dr. Geni-
chi Taguchi zur Entwicklung einer Bezie-
hung, welche als Taguchi Verlustfunktion
("Taguchi loss function™ oder "quality loss
function") bekannt wurde. Desto grosser
die Abweichung einer Eigenschaft (z.B.
Raumtemperatur) von einem vorgegebenen
Wert (Target), umso grosser wird der
Verlust. Beim Automobil bedeutet jeder
Defekt einen Verlust fur den Besitzer. Die
aussergewdhnliche Zuverlassigkeit japani-
scher Produkte wird der konsequenten
Anwendung dieses Konzeptes in allen
Phasen des Entwurfs, der Produktion und
des Kundendienstes zugeschrieben.

Auch Taiichi Ohno hatte das Produktions-
system vor Augen, als er im Auftrage von
Eiji Toyoda samtliche Produktionsablaufe
bei Toyota durchleuchtete, um nach Ar-
beitsschritten zu suchen, welche nichts zum
Nutzen des Produktes beim Kunden bei-
tragen. Er gilt als der Erfinder des Toyota
Produktionssystems TPS. TPS gilt als der
nachste wichtige Schritt zur Verbesserung
der Herstellung von Produkten nach der
Einfuhrung des Fliessbandes in die Mas-
senproduktion durch Henry Ford. Es wur-
de umfassend beschrieben, untersucht,
weltweit exportiert und von vielen Unter-
nehmen tibernommen.

Die Deming'sche
Kettenreaktion

Deming erlduterte seinen Zuhorern die zwin-
genden Folgen von Qualitatsverbesserun-
gen in Unternehmen. Qualitatsverbesse-
rungen fuhren zu Kosteneinsparungen,
erhohter Produktivitat und Marktzuwachs,

sichern damit die Existenz des Unterneh-
mens und schaffen Arbeitsplatze. Diese
zwingende Abfolge der Konsequenzen von
Qualitatsverbesserungen wird als
Deming'sche Kettenreaktion (Abbildung
12) bezeichnet.

Angesichts der heutigen Missbréuche in
der Fuhrung ist es bemerkenswert, dass die
Kettenreaktion die soziale Verantwortung
der Unternehmen hervorhebt und nicht die
Interessen der Aktionére oder des Top-
Managements. Unternehmen sollen mehr
und mehr Arbeitsplatze schaffen. Arbeits-
platze aktivieren das kreative Potential, die
Initiative und die Tatkraft des Menschen,
verschaffen Einkommen, ermdglichen eine
menschenwirdige Existenz, und dies nicht
nur fir einige wenige, sondern fir jeder-
mann. Arbeitslosigkeit verursacht sinnlo-
se Verluste, welche von keiner Nation tole-
riert werden sollten. Denken wir nur an das,
was das brachliegende Potential von 5.2
Millionen arbeitslosen Menschen in
Deutschland fur die Nation tun konnte.

Qualitat kann immer verbessert werden, ihr
sind keine Grenzen gesetzt. Sie kann nur
durch Kreativitat, Initiative und Tatkraft
von Menschen entstehen, welche durch
kompetente und verantwortungsbewusste
Manager gefiihrt werden, die sich auf zu-
friedene Kunden und zufriedene Mitarbei-
ter konzentrieren.

Deming versprach seinen Zuhdrern, dass,
wenn sich Japan auf den Export von Pro-
dukten unerreichter Qualitat konzentriert,
die Hersteller weltweit innert spétestens
funf Jahren aufschreien und von ihren
Staaten Importbeschrankungen verlangen
werden. Die Zuhdrer teilten Deming spater
mit, dass mit der Ausnahme von Deming
selbst anfénglich niemand in Japan an die-
se Prognose glauben wollte. Trotzdem hat
sich Deming getéuscht. Er hat die Zeitspan-
ne von fiinf Jahren um ein Jahr tiberschétzt.

Zuerst der Mensch, dann
das Produkt

Fur Deming steht der Mensch im Zentrum
jeglicher Tétigkeit, sei dies als Einzelper-
son, Team oder Organisation. Seine Krea-
tivitdt und Tatkraft ist durch nichts, aber
auch durch gar nichts zu ersetzen. Jede Or-
ganisation ist umso erfolgreicher, desto
besser sie das im Menschen schlummern-
de Potential zu nutzen versteht. Deming
kleidet diese Uberzeugung in die folgen-
den Aussagen:

* . Wenn sie die Mitarbeiter einer Fir-
ma zerstéren, dann bleibt ihnen nicht

Qualitatsverbesserung

Kostenreduktion
durch weniger Nacharbeit, weniger
Fehler, weniger Verzdgerungen,
weniger Zwischenfélle, bessere
Nutzung der Ressourcen

Verbesserte Produktivitat

Eroberung der Markte
durch bessere Qualitat zum
gunstigeren Preis

Existenzsicherung des
Unternehmens

Schaffung von Arbeitsplatzen

Abbildung 12: Die Deming’sche Ketten-
reaktion zeigt die zwingenden Konse-
guenzen von Qualitatsverbesserungen fur
ein Unternehmen.

mehr viel Ubrig.*

¢ ,.Die Menschen haben ein Anrecht auf
Freude an der Arbeit.*

* .Innovation kann nur durch Men-
schen entstehen, denen die Arbeit
Freude macht.*

o ,,Der Stolz auf die eigene Leistung ist
des Menschen stérkster Motivator.**

e ,Jeder, der zur Entwicklung eines Un-
ternehmens einen Beitrag leisten
kann, wird daruf stolz sein.*

Die Firma Toyota setzt diese Uberzeugun-
gen in die Tat um.

Die anschliessend auszugsweise wieder-
gegebene Ansprache von Dr. Shoichiro
Toyoda, Ehrenvorsitzender der Toyota
Motor Corp., anlésslich der Verleihung der
Ehrendoktorwirde des Asian Institute of
Technology im August 2003, fasst die
grundlegenden Werte und Uberzeugungen
zusammen, welche die Untermehmenskul-
tur bei Toyota kennzeichnet und als ,, Toyo-
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Das Toyota Phdnomen

taWay" zu einem Begriff wurden.

""Schon seit jeher sind wir bei Toyota der
Uberzeugung, dass wenn Dinge hergestellt
werden sollen, zuerst die menschlichen
Fahigkeiten dazu entwickelt werden mus-
sen. Da es immer Menschen braucht, um
Dinge herzustellen, mussen zuerst die
menschlichen F&higkeiten entwickelt
werden, bevor Produkte gebaut werden
kénnen. Ich glaube, dass dies ebenso zu-
trifft, wenn Dienstleistungen erbracht, die
Gesellschaft oder sogar Nationen gebaut
werden sollen. Ebenso bin ich tiberzeugt,
dass von der F&higkeit, Dinge herzustel-
len, auch die Motivation ausgeht, Indu-
strie, Wirtschaft und Technik als Grundla-
ge fir Wachstum zu entwickeln. Ich kann
lhnen drei Griinde nennen, warum es fir
uns wichtig ist, Dinge herzustellen:

1) Die Herstellung von Produkten ist Quel-
le der Wertschopfung in der Wirtschaft und
in der Gesellschaft. Der grosste Teil der
menschlichen Anstrengungen dreht sich
um die Wertschoépfung durch nitzliche
Dinge.

2) Die Fahigkeit, Dinge herzustellen, ver-
anlasst und unterstitzt technologischen
Fortschritt. Heute vertreten viele Japaner
die Meinung, dass mehr Mittel in die Ent-
wicklung grundlegender, anspruchsvoller
Technologien investiert werden sollten.
Dies wirde jedoch dazu fiihren, dass die
Fabrikation der Dinge und die dazu not-
wendigen Entwicklungs- und Herstel-
lungsverfahren an Interesse verlieren wir-
den. Ich bin besorgt, den Trend zu einer
derartigen Entwicklung feststellen zu
mussen. Technologie kann sich nicht auf
breiter Front entwickeln, wenn sie die
grundlegende Technologie von der An-
wendungstechnologie trennt. Beide Berei-
che missen zusammenarbeiten, sich ge-
genseitig stimulieren, sich gelegentlich
sogar vermischen.

3) Es liegt in der Natur des Menschen,
dass die Herstellung von Dingen als schop-
ferischen Akt alle Beteiligten begeistern
kann. Die Menschen sind von Natur aus
bestrebt, ein Optimum an Schénheit, Qua-
litdt und Nutzen in ein Produkt
einzubringen. Dies fordert unseren Geist
heraus, beansprucht unsere Glieder und
verlangt unsere Zeit. Doch wenn dann am
Ende unseres geistigen und korperlichen
Einsatzes das fertige Produkt vor uns liegt,
erfullt uns dies mit Freude und Befriedi-
gung.

Ergénzend mdchte ich noch hinzufiigen,
dass der Bau guter Produkte auch Men-
schen baut oder Menschen hilft, daran zu

wachsen. Doch wie kdnnen wir gute Leu-
te darauf vorbereiten, gute Produkte zu
bauen? Es ist unsere Aufgabe, den Leuten
zu helfen, sich selbst zu entwickeln, indem
wir ihnen Gelegenheit geben, durch ihre
Mitwirkung im Produktionsprozess selbst
Erfahrungen zu sammeln. Mit anderen
Worten: Wir bauen Mitarbeiter durch ih-
ren Einsatz beim Bau von Produkten. Die
derart entwickelten Mitarbeiter férdern
sich selbst, indem sie immer neue und an-
spruchsvollere Herausforderungen zum
Bau von Produkten annehmen. Die Ent-
wicklung menschlicher Fahigkeiten
durch die Ausbildung am Arbeitsplatz
(on-the-job training OJT) bedeutet fir
Toyota eine dauernde Herausforderung.

Doch der Aufbau von Mitarbeitern bedeu-
tet mehr als die Vermittlung von Fertig-
keiten, Kenntnissen oder Methoden. Es be-
deutet auch, dass unsere Leute ein star-
kes Verantwortungsgefiihl entwickeln,
dass sie Sicherheitsvorschriften einhalten
und sich in Arbeitsgruppen zur Durchfiih-
rung gemeinsamer Aufgaben einordnen
lassen und dabei die dazu im Team getrof-
fenen Vereinbarungen einhalten. Es be-
deutet ebenfalls, dass sich jeder Toyota
Mitarbeiter unablassig bemuht, immer
anspruchsvollere Fertigkeiten zu erwer-
ben.

Ich mache ein Beispiel: Wir bei Toyota le-
gen grossen Wert auf die Einhaltung ei-
nes Prinzips, das wir mit "Vier S" bezeich-
nen. Die einzelnen S bedeuten "Sifting"
(Durchsuchen), "Sorting" (Sortieren),
"Spick and Span" (makellose Reinlich-
keit). Das Prinzip der "Vier S" hilft uns
2.B. Fehler bei der Produktion zu identifi-
zieren und Probleme infolge Uberlastung,
unndtigen Tatigkeiten oder Ungleichhei-
ten zu erkennen. Wir nutzen die Erfahrun-
gen unserer Produktionsfachleute, um
Probleme infolge der Missachtung des
Vier-S-Prinzips zu erkennen und zu elimi-
nieren. Dies hilft uns, das Toyota Produk-
tionssystem TPS einschliesslich des Just-
In-Time-Systems andauernd weiter zu ver-
feinern. Das Prinzip vertieft unser Ver-
standnis fiir Sicherheit, Qualitat, Wirksam-
keit und Kosten, das in der DNA der Fir-
ma Toyota festgeschrieben ist und von ei-
ner Generation an die nachste weiterge-
geben wird.

Der Wettbewerb in der Automobilbranche
wird immer harter und wir kdnnen uns die-
sem nicht entziehen. Wenn wir die Kon-
kurrenzféhigkeit der ganzen Firma erhal-
ten wollen, muss es uns gelingen, unsere

Philosophie zur Herstellung von Dingen
unveréandert von einer Generation von
Toyota Mitarbeitern an die nachste wei-
ter zu geben, und dies nicht nur in Japan,
sondern verstarkt noch an die Mitarbei-
ter in unseren Werken im Ausland. Zu die-
sem Zweck wurde ein Satz grundlegender
Uberzeugungen und Vorgehensweisen fest-
gelegt. Mit diesem Satz von Werten und
Verhaltensregeln missen sich alle Mitar-
beiter in den Werken in Japan und im Aus-
land identifizieren konnen. Sie sind Be-
standteil des "Toyota Way", einem Sym-
bol fur die Qualitat der Erzeugnisse des
Unternehmens."
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