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Erstes Vorwort

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

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

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

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

Gary Convis

Ehemaliger Managing Officer North American Manufacturing und Chairman von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky, Inc.


Danksagung

Die Originalfassung des Buches Der Toyota-Weg war das Produkt von 20 Jahren Studium des Unternehmens Toyota. Ein Großteil dieser Arbeit fand unter der Schirmherrschaft des Japan Technology Management Program der Universität von Michigan, Ann Arbor, statt, wo ich die Position des Co-Direktors und später Direktors bekleidete. Dieses Programm wurde 1991 mit der großzügigen Finanzierung durch das US Air Force Office of Scientific Research begonnen. Unter der Mentorenschaft des Japan-Experten Dr. John Campbell, der mit mir zusammen die Direktorenschaft ausübte, konnte ich mir umfangreiches Wissen aneignen. In den mehr als 15 Jahren, die seit Erscheinen der Originalfassung vergangen sind, habe ich weitere Bücher über die unterschiedlichen Aspekte des Toyota-Wegs geschrieben, war als Dozent und Berater tätig, und vor allem habe ich weiter dazugelernt. So viel hat sich verändert, und ich habe so viel Neues dazugelernt, dass ich beschloss, die zweite Auflage umfassend zu überarbeiten.

Toyota hat sich schon immer sehr offen dafür gezeigt, eine der Hauptquellen seines Wettbewerbsvorteils mit der Welt zu teilen. Einer der großen Meilensteine in diesem Zusammenhang war die Vereinbarung, die der damalige Chairman von Toyota, Eiji Toyoda, und Präsident Shoichiro Toyoda 1982 mit GM eingingen und die die Errichtung eines gemeinsamen Fertigungswerks – NUMMI genannt – zum Inhalt hatte. Das Ziel war, dem großen globalen Wettbewerber GM das TPS nahezubringen. Ein weiterer Meilenstein in der weltweiten Vermittlung des TPS war die Entscheidung von 1992, das Toyota-Produktionssystem Support Center (TSSC), wie es heute heißt, zu gründen, um US-Unternehmen mithilfe der Einrichtung von industrieübergreifenden Arbeitsmodellen das Toyota-Produktionssystem zu vermitteln. Das TSSC wurde als Non-Profit-Organisation ausgegründet und leistet ehrenamtliche Arbeit für andere gemeinnützige und wohltätige Organisationen sowie bezahlte Arbeit für Privatunternehmen.

Toyota ist mir gegenüber unglaublich offen gewesen. Ich wurde lediglich darum gebeten, meine Dokumente für eine Faktenprüfung einzureichen, aber das Unternehmen hat nie versucht, Einfluss auf den Inhalt meiner Arbeit zu nehmen. Leider kann ich an dieser Stelle nicht alle Personen von Toyota nennen, die sich freundlicherweise zu langen Interviews bereit erklärten und Teile dieses Buches auf Genauigkeit prüften, und zwar sowohl die Originalfassung als auch die vorliegende überarbeitete Version. Mehrere dieser Personen haben besonders dazu beigetragen, mein Verständnis des Toyota-Wegs zu verbessern, darunter die folgenden (die Positionsbezeichnungen datieren aus der Zeit unserer Gespräche):

Toyota

(ohne bestimmte Reihenfolge)


	Akio Toyoda, Präsident: Dafür, dass er seine Elvis-Gitarre aus Tupelo, Mississippi, gespielt hat, die aus einem Auspuffrohr gebaut war. Wie kann jemand so mächtig und zugleich so witzig sein?


	Eiji Toyoda, ehemaliger Präsident und Chairman: Es war ein Privileg, diesen großartigen Mann zu treffen, und sehr schmeichelhaft, dass er die erste Auflage meines Buches Der Toyota-Weg auf Englisch und Japanisch gelesen hat (er zog die englische Ausgabe vor).


	Nampachi Hayashi, ehemaliger Director and Senior Technical Officer, TPS: Es war eine Ehre, den ältesten lebenden Schüler Taiichi Ohnos kennenzulernen und seine großartigen Geschichten zu hören.


	Kenji Miura, ehemaliger General Manager, OMCD, und späterer Präsident des Zulieferers Tokai Rika: Einer der hingebungsvollsten Schüler des TPS.


	Bruce Brownlee, General Manager, Corporate Planning and External Affairs des Toyota Technical Centers: Mein zentraler Ansprechpartner für dieses Buch.


	Jim Olson, Senior Vice President, Toyota Motor Manufacturing North America: Nach einer sorgfältigen Begutachtung meines Buches Der Toyota-Weg unterstützte er Toyotas engagierte Beteiligung, um sicherzustellen, dass ich die Philosophie richtig verstand.


	Jim Wiseman, Vice President, Toyota Motor Manufacturing North America. Er öffnete mir die Tür zum Toyota-Produktionssystem in der Fertigung.


	Irv Miller, Group Vice President, Toyota Motor Sales: Er öffnete mir die Tür zu Toyotas Verkaufs- und Vertriebswelt.


	Fujio Cho, Präsident der Toyota Motor Company: Er gewährte mir Einblick in seine Leidenschaft für den Toyota-Weg.


	Gary Convis, Präsident von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky: Er half mir, den Prozess der eingehenden Schulung und Vermittlung der Feinheiten des Toyota-Wegs in den Vereinigten Staaten zu verstehen.


	Toshiaki (Tag) Taguchi, Präsident und CEO von Toyota Motor North America: Er bot mir Einsichten in den Toyota-Weg des Verkaufs.


	Jim Press, Executive Vice President und COO von Toyota Motor Sales, USA: Er vermittelte mir ein tieferes Verständnis für die Philosophie des Toyota-Wegs.


	Al Cabito, Group Vice President, Sales Administration, Toyota Motor Sales, USA: Er erklärte mir mit großer Ausführlichkeit Toyotas neue Build-to-order-Strategie.


	Tadashi (George) Yamashina, Präsident, Toyota Technical Center, USA: Er machte mich mit Hourensou vertraut und vermittelte mir ein tieferes Verständnis von Genchi Genbutsu (für eine Definition der japanischen Begriffe siehe Glossar am Ende des Buches).


	Kunihiko (Mike) Masaki, ehemaliger Präsident, Toyota Technical Center: Er nutzte jede Gelegenheit, um mir Zugang zu Toyota zu verschaffen, damit ich den Toyota-Weg studieren konnte.


	Dave Baxter, Vice President, Toyota Technical Center: Er widmete mir mehr Zeit, als ich erwarten durfte, um mir Toyotas Produktentwicklungssystem und dessen zugrundeliegende Philosophie zu erklären.


	Ed Mantey, Vice President, Toyota Technical Center: Ed ist ein wahrhaftiger Ingenieur und der leibhaftige Beweis, dass Toyota amerikanische Ingenieure darin schulen kann, den Toyota-Weg zu verinnerlichen.


	Dennis Cuneo, Senior Vice President, Toyota Motor North America: Er half mir, Toyotas Bekenntnis zu sozialer Verantwortung zu verstehen, und griff dafür auf seinen reichen Erfahrungsschatz zurück, den er unter anderem im NUMMI erworben hat.


	Dick Mallery, Partner, Snell & Wilmer: Er beschrieb mir mit Leidenschaft, wie er als Anwalt von Toyota vom Toyota-Weg transformiert wurde.


	Don Jackson, Vice President, Manufacturing, Toyota Motor Manufacturing, Kentucky: Er erklärte und demonstrierte, was es bedeutet, Fertigungsmitarbeiter zu respektieren und einzubeziehen.


	Glenn Uminger, Assistant General Manager, Business Management & Logistics Production Control, Toyota Motor Manufacturing North America: Er schilderte mir, wie ein Buchhalter von Toyota ein TPS-Support-Büro entwickelte und später die Logistik für Nordamerika leitete – und bei jedem Schritt seiner Reise Spaß hatte.


	Teruyuki Minoura, ehemaliger Präsident, Toyota Motor Manufacturing North America: Er faszinierte mich mit Geschichten aus dem wahren Leben über das Studium des TPS zu Füßen des Meisters Taiichi Ohno.


	Steve Hesselbrock, Vice President Operations, Trim Masters: Teilte bereitwillig seine Lehrjahre und Feuerproben, als Trim Masters einer der weltweit besten Toyota-Zulieferer von Autositzen wurde.


	Kiyoshi Imaizumi, Präsident, Trim Masters: Er erzählte mir die wahre Geschichte darüber, wie schwierig es war, ein Toyota-Zulieferer in Japan zu werden.


	Ichiro Suzuki, ehemaliger Chefingenieur, Lexus, und Executive Advisory Engineer: Er zeigte mir, was einen echten Super-Ingenieur ausmacht.


	Takeshi Uchiyamada, Senior Managing Director und ehemaliger Chefingenieur, Prius: Er lehrte mich, was es bedeutet, bei der Leitung eines revolutionären Projektes (Prius) mit den Menschen zusammenzuarbeiten.


	Jane Beseda, General Manager und Vice President, Northamerican Parts Operation: Ihre Erklärung der Sichtweise der IT und Automatisierung aus der Perspektive des Toyota-Wegs gab mir die Erleuchtung.


	Ken Elliott, Service Parts Center National Manager: Er schilderte mir, wie er die Kultur des Toyota-Wegs in einem neuen Vertriebszentrum für Autoteile aufbaute.


	Andy Lund, Programm-Manager, Sienna, Toyota Technical Center: Er schilderte mir aus der Perspektive eines in Japan aufgewachsenen Amerikaners, wie Toyotas Kultur in Japan auf USUnternehmen übertragen wurde.


	Jim Griffith, Vice President, Toyota Technical Center: Mit seinem trockenen Humor korrigierte er meine falschen Vorstellungen und forderte mein Verständnis des Toyota-Wegs heraus.


	Chuck Gulash, Vice President, Toyota Technical Center: Auf einer Teststrecke zeigte er mir, was bei einer Fahrzeugbewertung »Aufmerksamkeit für die Details« bedeutet.


	Ray Tanguay, Präsident, Toyota Motor Manufacturing, Kanada: Er zeigte mir, dass technologische Innovation und TPS Hand in Hand gehen können.


	Dr. Gill Pratt, CEO des Toyota Research Institute und Toyota Chief Scientist: Es war ein Vergnügen, mit Gill und James (siehe unten) zu sprechen, die beide in der hochdynamischen Welt der Software-Innovationen aufgewachsen sind, sich sehr schnell mit dem Toyota-Weg vertraut machten und diesen bedarfsspezifisch anpassten.


	Dr. James Kuffner, CEO des Toyota Research Institute – Advanced Development und Toyota Director: Ich habe mich sehr gefreut zu hören, dass er in das Board of Directors berufen wurde, um die intellektuelle Vielfalt auf Toyotas höchster Führungsebene zu bereichern.


	Brian Lyon, Senior Manager Advanced Technical Communications, Toyota Motor North America: Eine Quelle von unschätzbarem Wert. Mit Brian habe ich auch eng an dem Buch Toyota Under Fire zusammengearbeitet.




Toyota Motor United Kingdom (TMUK)

Ich organisierte und begleitete Dutzende von ganztägigen Touren durch dieses Werk und lernte dabei sehr viel.


	Marvin Cooke, Senior Vice President Manufacturing, Toyota Motor Europe: Während seiner Zeit als Managing Director von TMUK brachte er mir viel über den Toyota-Weg bei und darüber, wie man Führungsverhalten vorlebt.


	Jim Crosbie, Managing Director: Der bescheidene und äußerst fachkundige Jim und andere Führungskräfte der Niederlassung im Vereinigten Königreich haben mich stets inspiriert.


	Alan Weir, General Manager, Qualität: Teilte mit mir die Qualitätsphilosophie der Gruppe.


	Dave Richards, General Manager, Human Resources: Half mir, die HR-Systeme zu verstehen.


	Rob Gorton, Corporate Planning and External Affairs: Erklärte mir das Hoshin-Kanri-System (Definition siehe Glossar).


	Andrew Heaphy, General Manager, Body Engineering: Er machte mit mir eine ausführliche Tour, die sich auf Hoshin Kanri konzentrierte.


	Stuart Brown, Section Manager, Manufacturing Skills Development, HR: Er erklärte mir Toyotas Floor Management Development System (FMDS) und die Art und Weise, wie mit diesem System Mitarbeiter entwickelt werden.


	Simon Green, Gruppenleiter, Senior Manufacturing Skills Development: Die Person hinter der kleinteiligen Entwicklungsarbeit für das neue FMDS.




SigmaPoint Technologies

Alle nachfolgend genannten Personen sind leidenschaftliche Verfechter der kontinuierlichen Lernerfahrungen und Verbesserung.


	Dan Bergeron, President


	Stephane Dubreuil, Vice President of Supply and Operations


	Robert Joffre, Director of Lean Transformation




Herman Miller

Verkörpert die Denkweise des Toyota-Produktionssystem Support Center


	Matt Long, Vice President of Continuous Improvement


	Jill Miller, Continuous Improvement Manager, Learning and Development




Zingerman’s Mail Order

Das lustigste Unternehmen, mit dem ich je zusammengearbeitet habe.


	Tom Root, Managing Partner


	Betty Graptopp, Partner




Andere herausragende Fallbeispiele/Unternehmen


	Rajaram Shembekar, Vice President, North American Production Innovation Center, IOT, Denso USA


	Dr. Prasad Akella, Gründer und CEO von Drishti Technologies


	Einar Gudmundsson, CEO, Rejmes Bil Volvo Dealership


	James Morgan, ehemaliger Schüler und ehemaliger COO, Rivian


	Dr. Jeri Ford, ehemaliger Vice President of Business Operations and New Model Introduction, Rivian


	Scott Heydon, ehemaliger Vice President of Global Strategy bei Starbucks Coffee Company


	Edward Blackman, Präsident, Kelda Consulting


	Richard Sheridan, Chief Storyteller, Menlo Innovations


	Charlie Baker, ehemaliger Vice President, Produktentwicklung, Honda Motors




Besonderen Dank schulde ich John Shook, dem ehemaligen Toyota-Manager, der dazu beitrug, das NUMMI, das Toyota Technical Center und das Toyota Supplier Support Center zu starten, und dann Präsident des Lean Enterprise Institute wurde. John hat seine Karriere dem Verständnis des Toyota-Wegs gewidmet. Diese Leidenschaft brachte er mit zur University of Michigan, wo er für mehrere Jahre als Direktor unseres Japan Technology Management Program tätig war. John war mein TPS-Mentor. Zunächst vermittelte er mir die Grundlagen; mit meinem zunehmenden Verständnis brachte er mir dann immer ausgefeiltere Lektionen der Philosophie des Toyota-Wegs nahe. Er hat beide Fassungen des Buches gelesen und wichtige Kommentare geliefert.

Für diese zweite Auflage schulde ich auch meinem ehemaligen Studenten und Kollegen an der Universität von Michigan, Mike Rother, besonderen Dank. Mike setzte seine Forschung über das TPS fort und wandte sie auf der ganzen Welt auf den Gemba an (der Ort, an dem wertschöpfende Arbeit geleistet wird). Eines Tages veröffentlichte er ein Buch mit dem Titel Toyota Kata[1], das er mir begeistert präsentierte. Zunächst reagierte ich zurückhaltend, aber nach ausgiebiger Beschäftigung mit diesem Thema und endlosen Serien an Coffeeshop-Diskussionen mit Mike begann ich, einige meiner Annahmen über den Toyota-Weg in Frage zu stellen und mich intensiver damit zu beschäftigen, was es bedeutet, wissenschaftlich über die Bewältigung scheinbar unmöglicher Herausforderungen nachzudenken. Das führte mich zur Entwicklung einer eher fließenden und dynamischen Sicht der Lean-Transformation und zur Neuausrichtung des Abschnitts über Problemlösung: »Wissenschaftlich denken und handeln, um mithilfe kontinuierlicher Verbesserungen den angestrebten Soll-Zustand zu erreichen.« (12.–14. Prinzip in dieser Ausgabe). Danke, Mike.

Mein Co-Autor und Mitarbeiter James Franz stöberte sehr aufschlussreiche Statistiken über Toyotas Profitabilität und Qualität auf, über die ich in der Einführung sprechen werde. Ich möchte auch meine Wertschätzung für die Unterstützung seitens meines ehemaligen Doktoranden Eduardo Lander aussprechen, der auf Basis seiner Toyota-Erfahrung verschiedene Kapitel durchgesehen hat. Viele der in diesem Buch vorgestellten Toyota-fremden Fallbeispiele stammen aus Unternehmen, die Kunden von Liker Lean Advisors waren und an denen ich gemeinsam mit meinem Partner Dr.John Drogosz gearbeitet habe. Außerdem habe ich von meiner deutschen Partnerin Dr. Daniela Kudernatsch sehr viel über Hoshin Kanri gelernt.

Der größte Teil des Originalbuches entstand 2003, als ich das Privileg hatte, einen eisigen Ostküstenwinter im sonnigen, warmen Phoenix zu verbringen, wo ich meinen ehemaligen Studenten und heutigen Professor Tom Choi von der Arizona State University besuchte. Die Vormittage in einem angenehmen privaten Büro ohne Fenster und die Nachmittage auf dem Golfplatz schufen ein perfektes Ambiente, um ein Buch zu schreiben. Das viermonatige Abenteuer mit meiner liebevollen Frau Deborah und meinen Kindern Jesse und Emma ist mir in unvergesslicher Erinnerung geblieben.

Dieses Buch blickt über die vier Wände der Toyota-Fertigung hinaus auf die übergeordnete Wertschöpfungskette. Mein Verständnis von »Lean Logistics« wurde von der Forschungsarbeit, die vom Sloan Foundations’s Trucking Industry Program finanziert wurde, stark gefördert. Dieses Programm wird von meinem engen Freund und Kollegen Chelsea (Chip) White vom Georgia Institute of Technology geleitet.

Und schließlich hatte ich umfangreiche redaktionelle Unterstützung. Als mich mein Verleger nach Abgabe des Manuskripts zur Erstausgabe informierte, mein Buch sei doppelt so lang wie vereinbart, rief ich in Panik meinen ehemaligen Lektor Gary Peurasaari an, damit er mir aus der Patsche half. Gary bewirkte auf jeder Seiter ein neues Wunder, restrukturierte, wo nötig, den Inhalt, aber vor allem und in echter Toyota-Weg-Manier eliminierte er alles, was überflüssig war, und brachte die mehrwerthaltigen Textpassagen richtig zur Geltung. Er war eher ein Schreibpartner als ein Lektor. Anschließend begleitete mich Richard Narramore, Lektor bei McGraw-Hill, der mich ursprünglich gebeten hatte, das Buch zu schreiben, durch eine zweite, umfassende Überarbeitung, die das Buch auf eine ganz neue Ebene hob. Für die vorliegende Ausgabe konnte ich auf die kundige Unterstützung des Entwicklungslektors und Autors Kevin Commins zurückgreifen, der mich bei einer klaren Formulierung meiner Botschaften unterstützte, sowie auf das detaillierte, liebevolle Lektorat und den Satz von Patricia Wallenburg von TypeWriting.

Und natürlich werde ich immer inspiriert und unterstützt (und ertragen) von meiner liebenden Familie Deb, Em und Jesse.


Zweites Vorwort:

Die wunderbare, exzentrische Lean-Welt


Wir wollen, dass Organisationen anpassungsfähig, flexibel, fähig zur Selbsterneuerung, resilient, lernend und intelligent sind – Eigenschaften, die man nur in lebenden Systemen findet. Der Widerstreit unserer Zeit besteht darin, dass wir von unseren Organisationen erwarten, dass sie sich wie lebende Systeme verhalten, wir aber nur in der Lage sind, sie wie Maschinen zu behandeln.

Margaret J. Wheatley, Autorin von Finding Our Way: Leadership for an Uncertain Time



Das Problem: Das Missverständnis von Lean und »wie es hier funktioniert«

Niemand kann vernünftigerweise den globalen Einfluss von Toyotas Management- und Produktionssystem auf die heutige Welt bestreiten. Das Toyota-Produktionssystem (TPS) ist das Grundgerüst für das, was oft als »Lean« Management bezeichnet und in Bereichen wie Bergbau, Einzelhandel, Verteidigung, Gesundheitswesen, Bau, Regierungsführung, Finanzen und anderen angewandt wird. Zwar könnte man annehmen, erfahrene TPS-Experten – als Sensei oder Lehrer bezeichnet – würden mit Begeisterung sehen, dass das System, das sie mit großer Leidenschaft erfüllt, von so vielen unterschiedlichen Industrien übernommen wird. Die Wahrheit ist jedoch, dass sie oft enttäuscht und frustriert darüber sind, wie Lean-Programme aus einem wunderbaren lebenden System einen leblosen Werkzeugkasten gemacht haben.

Das Problem ist, dass viele Unternehmensleiter genau die Sichtweise pflegen, die Margaret J. Wheatley in ihrem Eingangszitat beschrieben hat, und ihre Organisation als eine Art Maschine betrachten. Viele Führungskräfte sind von dem Bedürfnis nach Gewissheit und Kontrolle getrieben sowie von der Annahme, dass Entscheidungen, die an der Spitze der Organisation getroffen werden, automatisch auf allen Ebenen in geplanter und geordneter Weise umgesetzt werden. Jeder, der einmal in einer Werkshalle gearbeitet und eine »Lean Conversion« geleitet hat, weiß, dass die Realität völlig anders aussieht. Was tatsächlich geschieht, ist ungeordnet und überraschend. Ein guter Berater versteht, wie man aus unbeabsichtigten Konsequenzen Nutzen für Lernprozesse zieht.

Ich habe weltweit Führungskräfte beraten, die der fehlgeleiteten Überzeugung anhingen, die Lean-Transformation lasse sich planen und kontrollieren wie das Updating einer Computersoftware (wobei selbst das nicht immer wie geplant verläuft), und ihnen das TPS vermittelt. Ich habe ein Unternehmen aus der Nuklearenergie beraten, dessen Vice President für kontinuierliche Verbesserung glaubte, sein Lean-Programm sei seit 3 Jahren ein Riesenerfolg. Stolz beschrieb er ein langwieriges »Lean Assessment«, das mit den Bonuszahlungen für die Werksmanager gekoppelt war, und seine Versuche, Lean Tools im gesamten Unternehmen anzuwenden.

Besagter Vice President war ein wenig besorgt, als sein CEO Toyota um Hilfe bat und Toyota der Organisation einen seiner erfahrensten TPS-Sensei sandte – ein Schüler des berühmten Taichii Ohno, dem Vater des Toyota-Produktionssystems. Das japanische Wort Sensei bedeutet ehrwürdiger Lehrer, und es wird erwartet, dass die Schüler ihm respektvoll lauschen und seiner Führung folgen. Nachdem der Vice President dem TPS-Meister das Lean-Programm des Unternehmens beschrieben hatte, erwartete er Lob und Glückwünsche. Stattdessen sagte der Sensei: »Bitte hören Sie damit auf« – und meinte damit, er solle mit dem Assessment und der Wertstromanalyse aller Prozesse aufhören, die Koppelung des Lean Assessment an die Bonuszahlungen und die Versuche einstellen, die Lean-Version dieses Unternehmens auf alle Fertigungs- und Serviceabteilungen anzuwenden. Stattdessen riet er ihm, in einem Bereich einer Fertigungslinie für Nuklearbrennstoffe eine »TPS-Modell-Linie« als Pilot einzurichten und auf alles andere zu verzichten. Dieses Pilotprojekt würde unter der Leitung des Sensei stehen und zur Demonstration und Vermittlung des TPS-Systems dienen.

Ich verbrachte 2 Stunden mit dem frustrierten, verwirrten Vice President, der klagte: »Warum wollte er, dass wir unseren guten Erfolg stoppen? Warum wollte er, dass wir uns im Schneckentempo bewegen, wenn wir Hunderttausende von Mitarbeitern schulen müssen? Was glaubt er, wie er ohne jeden finanziellen Anreiz irgendeinen Manager ins Boot holen kann?«

Ich versuchte, ihm die Denkweise eines japanischen Sensei zu erklären und beschrieb ihm das Toyota-Produktionssystem zusammenfassend als »lebendes System«. Das Ziel ist, für den Kunden einen kontinuierlichen, ununterbrochenen Wertefluss zu erzeugen, denn jede Unterbrechung ist eine Verschwendung. Toyota verwendet oft die Analogie eines frei fließenden Flusses, der nicht von stehenden Gewässern, Felsblöcken oder anderen Hindernisse in seiner Strömung behindert wird. Um in einem Unternehmen gleichmäßige Fließprozesse zu erzielen, wird ein System aus Menschen, Maschinen und Prozessen benötigt, die im Zusammenspiel Spitzenleistung erbringen. Zur ständigen Anpassung an die dynamischen Veränderungen der Umfeldbedingungen müssen zudem kontinuierliche Verbesserungen stattfinden, die von den Menschen initiiert werden, die dem »Gemba« (eigentlich »Genba« ausgesprochen)[2] am nächsten sind, das heißt den Mitarbeitern, die die wertschöpfende Arbeit leisten.

Ich erklärte dem Vice President: »Der Toyota Master Trainer betrachtet Ihre operativen Prozesse und sieht eine Reihe von TPS-Tools, die auf mechanistische Weise zusammenhangslos verstreut sind. Aber nirgendwo gibt es ein organisches System an Menschen, die die Tools für kontinuierliche Verbesserung einsetzen. Er möchte, dass Sie das echte TPS erleben und die Ergebnisse sehen, die es ermöglicht, und zwar zunächst in einem Teilbereich Ihres Unternehmens, bevor Sie damit beginnen, ein Konzept flächendeckend auszurollen, das niemand wirklich versteht. Zu versuchen, TPS in einem begrenzten Bereich richtig aufzusetzen, ist in seinen Augen nicht zu viel verlangt.«

Ich konnte förmlich sehen, wie dem Vice President bei meinen Worten ein Licht aufging. Anschließend stellte er weitere Fragen. Es schien, als würde er allmählich begreifen. Er beklagte, der Sensei von Toyota habe das TPS nicht auf diese Weise erklärt. Außerdem verriet er mir, als er ihm mitgeteilt habe, er habe mich engagiert, um die Organisation in schlanker Produktentwicklung zu schulen, habe der Sensei geantwortet, das sei »Zeitverschwendung«.

Ich erklärte ihm, der Sensei hätte damit sagen wollen, man könne nicht in Bereiche jenseits der Fertigung vorstoßen, wenn man noch kein einziges funktionierendes Beispiel eines schlanken Systems habe. Das sei so, als verlange man von einem Klavierschüler, er solle eine Bach-Sonate lernen, bevor er überhaupt die richtige Fingerhaltung auf den Tasten erlernt hätte und eine Tonleiter spielen könne. Während ich Stolz darüber empfand, dass ich diesem Mann, der sich redlich abmühte, zur Erleuchtung verhelfen konnte, merkte ich, dass die Lichter, die gerade angegangen waren, schon wieder ausgingen.

Denn der Vice President beichtete mir im Anschluss, er habe gar nichts gestoppt – weder das mit den Managergehältern gekoppelte Lean Assessment noch die unternehmensweite schnelle Anwendung von Lean Tools. Tatsächlich habe er mich engagiert, um ihm entgegen der Warnung des Sensei dabei zu helfen, eine schlanke Produktentwicklung einzuführen. Nach seinen Worten habe der Sensei nicht verstanden, dass sein Unternehmen sehr groß und eine schnelle flächendeckende Umsetzung von Lean von kritischer Bedeutung sei.

Dergestalt sind meine Erfolge … und mein Versagen … als Berater, der versucht, andere Menschen zu überzeugen. Der Sensei hatte Recht – selbst meine besten Versuche, dieser Organisation die schlanke Produktentwicklung nahezubringen, war »Zeitverschwendung«.

Lean, im Verbund mit seinen Variationen wie Six Sigma, Theory of Constraints oder Engpasstheorie, Lean-Start-up, Lean-Six-Sigma und Agile Entwicklung, ist eine globale Bewegung. Wie bei jeder Managementbewegung gibt es überzeugte Glaubensanhänger, Widerständler und solche, die mit dem Trend gehen, denen es aber letztlich egal ist. Es gibt unzählige Anbieter von Dienstleistungen auf diesem Gebiet, angefangen von den Universitäten über Beraterfirmen unterschiedlicher Größe, Non-Profit-Organisationen und eine Buchindustrie, die diese Bewegung fördern und bewerben. Für Fanatiker wie mich ist das in gewisser Hinsicht eine gute Sache, denn all diese Anbieter schaffen Adressaten für meine Botschaft. Aber das hat auch einen Nachteil. Im Verlauf ihrer Verbreitung wird sie von Individuen, Unternehmen und Kulturen so oft weitergegeben, dass sie am Ende nicht mehr viel mit dem Original zu tun haben. Das ist ein wenig wie bei dem Spiel »Stille Post«. Wenn der geflüstert weitergegebene Satz die zehnte Person erreicht, hat er mit seiner ursprünglichen Version nichts mehr zu tun.

Währenddessen sind Organisationen, die es richtig machen und ihre Probleme wirklich lösen wollen, auf der Suche nach Antworten. Was ist Lean, und in welchem Zusammenhang steht es mit Six Sigma und Agile? Wo und wie fangen wir an? Wie lassen sich diese Tools, die bei Toyota für die Automobilfertigung entwickelt wurden, auf unsere Organisation übertragen, die völlig andere Produkte oder Dienstleistungen anbietet? Kann sich Lean in unserer Kultur, die sich stark von der japanischen Kultur unterscheidet, überhaupt bewähren? Können wir schlanke Methoden mithilfe der neuesten Digitaltechnologie upgraden? Müssen die Tools genauso angewandt werden wie bei Toyota oder können sie an unsere spezifischen Bedingungen angepasst werden? Und wie belohnt Toyota seine Manager und Mitarbeiter für die Anwendung dieser Tools mit dem Ziel, Verbesserungen zu bewirken?

Das sind alles nachvollziehbare Fragen, und es gibt Heerscharen von Menschen, die darauf warten, sie zu beantworten, und das oft auf sehr unterschiedliche Weise. Der Ausgangspunkt sollten aber die Fragen selbst sein. Sind das überhaupt die richtigen Fragen? So logisch sie auch klingen mögen, glaube ich dennoch, dass es die falschen Fragen sind. In jedem Fall lautet die zugrundeliegende Annahme, dass Lean ein mechanistischer toolbasierter Prozess ist, der nur implementiert werden muss, so, wie man ein Hardware- oder Software-Upgrade installiert. Konkret lassen sich die Annahmen wie folgt zusammenfassen:


	Es gibt einen klaren, einfachen Lean-Ansatz, der sich von alternativen Methodologien stark unterscheidet.


	Es gibt einen klaren und besten Weg, damit zu beginnen.


	Toyota ist eine einfache Organisation, die eine bestimmte Sache macht – Autos herstellen – und überall das gleiche Kernset an Tools auf die gleiche Weise anwendet.


	Diese Tools sind die Quintessenz von Lean und müssen daher auf spezifische Weise an spezifische Prozessarten angepasst werden.


	Lean hat möglicherweise etwas Eigentümliches, da es in Japan für ganz bestimmte Marktbedingungen entwickelt wurde, und muss möglicherweise an andere Kulturen angepasst werden.


	Toyota verfolgt eine präzise Methode, mit der es überall die gleichen Tools anwendet, die andere kopieren müssen.


	Das formale Belohnungssystem ist der Grund, warum die Mitarbeiter von Toyota sich so stark für die kontinuierliche Verbesserung engagieren und motiviert sind, das Unternehmen zu unterstützen.




Tatsächlich trifft keine dieser Annahmen zu, und das ist das eigentliche Problem: Es klafft eine riesige Lücke zwischen den herkömmlichen Vorstellungen von Lean und dem, wie Toyota dieses hochwirksame Managementsystem seit mehr als einem Jahrhundert entwickelt hat und wie es Ihrer Organisation dabei helfen kann, die gesetzten Ziele zu erreichen.

Mein Ziel in diesem Buch lautet, Ihnen ein sehr klares Verständnis davon zu vermitteln, was »Lean« oder »Six Sigma«, oder wie auch immer Sie es bezeichnen wollen, wirklich ist: eine Philosophie und ein System aus miteinander verknüpften Prozessen und Menschen, die an der kontinuierlichen Verbesserung ihrer Arbeitsmethoden und des Wertes, der für Kunden generiert wird, arbeiten. Wir werden damit beginnen, mit der weit verbreiteten, simplifizierenden Vorstellung aufzuräumen, Lean sei ein Programm zur Anwendung von Tools, mit denen die Verschwendung aus den Prozessen genommen wird. Wenn das die Sichtweise Ihrer Organisation ist, sind Sie zu mittelmäßigen Ergebnissen verurteilt. Wahrscheinlich werden Sie dann auch die nächste und die übernächste Managementmode mitmachen, aber immer nur mittelmäßige Ergebnisse erzielen. Das erlebe ich leider ständig.

Um diesen Kreislauf zu durchbrechen, werde ich Ihnen die wahre Bedeutung der Entdeckungen aufzeigen, die Toyota im Rahmen der Diskussionen über die Ursprünge des Toyota-Wegs gemacht hat. Das sind die 14 Prinzipien, die ich herauskristallisiert (und im Anhang zusammengefasst) habe, ergänzt durch reale Fallbeispiele von Organisationen in der Fertigungs- und Dienstleistungsindustrie, die auf dem anspruchsvollen Weg, ein schlankes Unternehmen zu werden, bereits Fortschritte erzielt haben.

Das wahre Toyota-Produktionssystem

Bis vor Kurzem hat Toyota im Zusammenhang mit seinem Produktionssystem nie den Begriff »Lean« verwendet. Zunächst hatte dieses System überhaupt keinen Namen. Es war einfach die Art und Weise, wie ein noch sehr junges Automobilunternehmen in den 1940er-Jahren lernte, Autos und Lastwagen herzustellen, um sehr reale Probleme zu lösen, mit denen das neu gegründete Unternehmen konfrontiert war. Die Probleme lagen auf der Hand: Das Unternehmen hatte kein Geld, es hatte nur eine begrenzte Werksfläche, und die Teilezulieferer mussten Risiken eingehen und gemeinsam mit Toyota in Fertigungswerke und -anlagen investieren. Nach den Verheerungen des Zweiten Weltkriegs war die Nachfrage nach Autos in Japan gering. Das Unternehmen tat sich schwer mit der Kapitalbeschaffung und hatte keine andere Wahl, als jedwede Verschwendung zu eliminieren. Als Reaktion auf diese Herausforderungen produzierte Toyota viele unterschiedliche Automodelle in geringen Stückzahlen in der gleichen Fertigungsstraße. Es hielt nur geringe Lagerbestände vor, weil es nicht genug Lagerfläche besaß und es sich nicht leisten konnte, Geld in Teilen oder fertig produzierten Fahrzeugen zu binden. Und es achtete auf kurze Durchlaufzeiten, sowohl in der Beschaffung als auch in der Teileverwendung, der Fertigung und im Verkauf. Mit diesen Maßnahmen konnte Toyota seine Produktionskosten senken, schnell Geld einnehmen und seine Zulieferer (die ebenfalls finanzielle Schwierigkeiten hatten) zügig bezahlen. (Eine ausführliche Darstellung von Toyotas Geschichte finden Sie in Kapitel 2, »Wie Toyota zum besten Fertigungsunternehmen der Welt wurde«, meines Buches Der Toyota-Weg.)

Ein Eckpfeiler des Toyota-Wegs ist die »Herausforderung«. Und Herausforderungen gab es zur Genüge. In den ersten Jahren, in denen Toyota noch um sein Überleben kämpfte, die Ressourcen knapp und die Nachfrage gering war, wurde Taiichi Ohno gebeten, einen Weg zu finden, um die Produktivität der Ford Motor Company zu erreichen, die dank deren Größe und Skaleneffekte ungefähr neunmal so hoch war wie bei Toyota. Konfrontiert mit diesem scheinbar unmöglichen Auftrag tat Ohno, was jeder Unternehmensleiter von Toyota vorher und nachher getan hat: Er begab sich zum Gemba – den Ort des Geschehens (an dem die wertschöpfende Arbeit geleistet wird) –, experimentierte und lernte. Und genau wie andere herausragende Toyota-Unternehmensleiter hatte er Erfolg. Er baute auf den Kernphilosophien und Methoden des Unternehmensgründers Sakichi Toyoda und seines Sohns Kiichiro Toyoda auf und entwickelte das Grundgerüst, das heute Toyota-Produktionssystem heißt.

Ursprünglich wollte Ohno nicht, dass das TPS als statisches Bild dargestellt würde, weil er die Auffassung vertrat, das TPS sei etwas Lebendiges in der Werkshalle und keine tote Zeichnung. Er sagte: »Wenn wir es aufschreiben, töten wir es.« Nichtsdestotrotz wurde es schließlich als Haus mit zwei Säulen und einem Fundament dargestellt (siehe Abbildung P.1), also als eine Struktur, die nur so stark ist wie das Zusammenwirken all ihrer Bestandteile.

[image: images]

Abbildung P.1: Das Toyota-Produktionssystem.

Die Säule »Autonomation« wird Sakichi Toyoda zugeschrieben, der den ersten vollautomatischen Webstuhl für die Tuchweberei erfand. Eine seiner zahlreichen Erfindungen war eine Vorrichtung, die den Webstuhl automatisch anhalten ließ, wenn ein Schuss- oder Kettfaden riss, sodass sich die Aufmerksamkeit des Webers augenblicklich auf das Problem richtete und dieses schnellstmöglich behoben werden konnte. Er bezeichnete das als »Jidoka« – eine Maschine mit menschenähnlicher Intelligenz. Heute wird es oft als »Autonomation« bezeichnet. Es bedeutet, zu verhindern, dass ein Defekt die eigene Arbeitsstation verlässt und sich auf nachfolgende Prozesse fortsetzt. Die zweite Säule ist Just-in-Time (JIT). Sie wird Kiichiro Toyoda zugeschrieben, der das Automobilunternehmen gründete. Er verkündete, Toyota werde »die Verschwendung aus allen Prozessen nehmen« und dem JIT-Prinzip folgen. Dieser Schritt war damals zwingend notwendig, um einen Bankrott zu vermeiden. Zu diesem Zweck entwarf Toyoda detaillierte Prozesse. Operative Stabilität bildet in dieser Abbildung das Fundament des Hauses oder Unternehmen. Das bedeutet einen gleichmäßigen, stabilen Arbeitsfluss. Das ist für die Erzielung eines JIT-Arbeitsflusses (2.–4. Prinzip) und eine unverzügliche Problembeseitigung (6. Prinzip) unerlässlich. Im Zentrum dieser Prozesse stehen flexible, kompetente und motivierte Mitarbeiter, die sich der kontinuierlichen Verbesserung verschrieben haben (9.–11. Prinzip).

Wenn wir einen Schritt von diesem Modell zurücktreten, erkennen wir eine brillante Logik. Es handelt sich um ein lebendes, organisches System. Das fehlende Sicherheitsnetz – hohe Lagerbestände (Zeit- oder Informationspuffer) – bedeutet, dass Probleme sehr schnell sichtbar werden und ebenso schnell gelöst werden müssen. Eine arbeitsbereichsinterne Qualitätssicherung wird dadurch gewährleistet, dass Abweichungen von jedem Teammitglied identifiziert und behoben werden, bevor sie sich bis zu nachfolgenden Prozessen oder sogar den Endkunden fortsetzen. Mit der unverzüglichen Lösung möglicher Probleme an Ort und Stelle wird die Stabilität des Fundaments gestärkt, die Lagerbestände reduziert, die Fließfertigung verbessert und die Zahl der auftretenden Probleme weiter reduziert.

Im Mittelpunkt der Identifizierung und Lösung von Problemen stehen entwickelte Mitarbeiter (12. Prinzip). Sie sind die Gehirne, die die Problemlösung durchführen. Wenn man ihre Intelligenz und Motivation zur Verbesserung ausklammert, bleibt ein System übrig, das sich hoffnungslos selbst erschöpft. Kontinuierliche Verbesserung bedeutet, jeden Tag kleine Verbesserungen zu erzielen – das ist der Motor für die Entwicklung eines nachhaltigen Unternehmens. Nur diejenigen am Gemba können die Probleme schnell genug verstehen, um zügig zu reagieren. Die kontinuierliche Verbesserung stützt sich auf ein weiteres Paradigma, was die Rolle des Menschen betrifft: Alle Menschen sind wissenschaftlich denkende Problemidentifizierer und Problemlöser.

James Womack, Daniel Jones und Daniel Roos bezeichneten die schlanke Produktion in ihrem 1991 erschienenen Klassiker The Machine That Changed the World als das nächste Paradigma nach der handwerklichen Produktion und der Massenproduktion:1


Das schlanke Fertigungsunternehmen … kombiniert die Vorteile der handwerklichen Produktion und der Massenproduktion und vermeidet gleichzeitig die hohen Kosten der erstgenannten Produktionsform und die mangelnde Flexibilität der zweiten. … Die schlanke Produktion ist »schlank«, weil sie von allem weniger braucht als die Massenproduktion – die Hälfte der menschlichen Produktionsarbeit, die Hälfte der Fertigungsfläche, die Hälfte der Investitionen in Werkzeuge, die Hälfte der Ingenieursstunden, um in der Hälfte der Zeit ein neues Produkt zu entwickeln. Außerdem ist weitaus weniger als die Hälfte der Lagervorräte nötig, es werden weniger Mängel produziert, und das Unternehmen produziert eine größere und wachsende Produktvielfalt.



Eine der größten Erkenntnisse in dieser einfachen Erklärung ist die Idee der Kombination der »Vorteile der handwerklichen Produktion und der Massenproduktion«. Die schlanke Produktion war kein völlig neues Konzept und verzichtete keineswegs auf bestimmte Aspekte dieser beiden Produktionsformen. Vielmehr kombinierte sie ihre jeweiligen Stärken, nahm aber einige Anpassungen vor. Noch heute im digitalen Zeitalter huldigt Toyota der Handwerkskunst. Ich betone in diesem Buch immer wieder, wie sehr Toyota die Menschen in den Mittelpunkt seines Systems stellt und erwartet, dass sie ihr Leben lang an der Perfektionierung ihres Handwerks arbeiten. »Nutze alle deine Sinne« ist ein Satz, den man bei Toyota häufig hört, denn die Mitarbeiter sollen umfassend verstehen, woran sie arbeiten und wie sie ihre Arbeit verbessern können.

Das Toyota-Produktionssystem als Kombination aus organischen und mechanistischen Elementen

Im Gegensatz zu mechanistischen Organisationen »sind organische Organisationen lebende Systeme, die sich weiterentwickeln, anpassen und innovieren, um mit unserer komplexen, hochdynamischen Welt Schritt zu halten«. Laut BusinessDictionary.com ist eine organische Organisation:


Eine Organisationsstruktur, die sich auszeichnet durch 1) flache Hierarchien: Kommunikation und Interaktion sind horizontal; 2) eine geringe Spezialisierung: Wissen ist dort vorhanden, wo es am nützlichsten ist; 3) Dezentralisierung: ein Großteil der formalen und informellen Beteiligung an der Entscheidungsfindung. Organische Organisationen sind vergleichsweise komplex und schwer aufzubauen, aber sie sind äußerst anpassungsfähig, flexibel und besser geeignet, um in einem Umfeld zu bestehen, das sich durch ein hohes Veränderungstempo und Unberechenbarkeit auszeichnet.



Meine Faszination für Produktionssysteme begann, als ich Wirtschaftsingenieurwesen an der Northeastern University studierte und erstmals mit organischen Organisationsstrukturen zu tun hatte. Im Jahr 1972 begann ich im Rahmen meines dualen Studiums bei General Foods Corporation zu arbeiten (das Unternehmen hat seitdem mehrmals fusioniert und wurde wiederholt selbst übernommen). Damals wusste ich nicht, dass General Foods ein Pionier auf dem Gebiet der soziotechnischen Systeme war, die »gemeinsam die sozialen und technischen Systeme optimieren« sollten. General Foods hatte diesen Ansatz in der Hundefutterherstellung angewandt, in der »selbstgesteuerte Arbeitsteams« im Mittelpunkt des Herstellungsprozesses standen. Das System bewährte sich: Die Ergebnisse lagen weit über den Ergebnissen von Organisationen mit traditionellen Top-down-Befehls- und Kontrollketten.

Nachdem ich eine Stelle als Assistenzprofessor für Wirtschaftsingenieurwesen und Betriebstechnik an der University of Michigan angenommen hatte, kam ich 1982 mit japanischer Fertigung in Berührung. Dabei entdeckte ich, dass vor allem Toyota als gutes Beispiel für eine Organisation mit Systemperspektive hervorstach. Sein Fokus unterschied sich jedoch von den autonomen Arbeitsgruppen, die ich erstmals bei General Foods erlebt hatte, denn das Toyota-System enthielt eine Kombination aus mechanistischen und organischen Elementen.

Die Quelle meiner Verwirrung wurde deutlich, als ich die Arbeit des damaligen Assistenzprofessors von Stanford, Paul Adler, las. Adler studierte mit Begeisterung das neue Joint Venture NUMMI zwischen Toyota und General Motors im kalifornischen Fremont. Er hatte über die unglaubliche Qualität und Produktivität des Werks und die Art und Weise gelesen, wie Toyota organische Organisationsformen in die unflexibelste aller Bürokratien einbrachte – das Montagewerk. Wie in aller Welt machte Toyota aus einem streng organisierten Prozess wie einer Montagelinie eine organische Einheit? Bei einem Werksbesuch war er zutiefst verblüfft angesichts dessen, was sich ihm darbot. In vielfacher Hinsicht war das Werk eine der bürokratischsten Organisationen, die er je gesehen hatte. Für alles gab es Regeln und Verfahren, die überall deutlich sichtbar ausgehängt waren. Die Allgegenwart all dieser Hinweise und Ermahnungen ließen eine streng reglementierte Organisation vermuten, in der die Mitarbeiter ebenso streng überwacht werden.

Bei näherer Untersuchung stellte er jedoch fest, dass die Mitarbeiter in Arbeitsgruppen mit Team-und Gruppenleitern organisiert waren und dass jeder ein großes Engagement für eine kontinuierliche Verbesserung (KVP) zeigte (10. Prinzip), was die Japaner als Kaizen bezeichnen. Die Arbeitsmoral war hoch, es gab kaum Fehlzeiten, die Mitarbeiterfluktuation war gering und das allgemeine Klima war von Offenheit und Lernbereitschaft geprägt. Toyota hatte mehr als 80 Prozent der Belegschaft des Werkes übernommen, das zuvor im Besitz und unter dem Management von General Motors gestanden hatte. Damals hieß es, die Belegschaft sei unzufrieden und aufmüpfig und werde von einer militanten Gewerkschaft repräsentiert. Hohe Fehlzeiten, wilde Streiks, Drogen- und Alkoholmissbrauch, Prostitution und ungefähr jedes andere erdenkliche Übel grassierten im GM-Werk. Jeder wollte wissen, wie es Toyota gelungen war, dieses Werk bereits im ersten Jahr seiner Produktion umzukrempeln und eine Organisation zu schaffen, die mechanistische und organische Elemente miteinander verband.

Adler erfand eine kühne neue Differenzierung. Er kam zu dem Schluss, die Bürokratie sei keine einheitliche monolithische Organisationsform, sondern könne unterschiedliche Ausprägungen haben. Die meisten Bürokratien waren damals von »Zwang« geprägt und konzentrierten sich auf die Kontrolle der Mitarbeiter. Von diesen wurde erwartet, dass sie gehorchten und blind die Befehle und Anweisungen ausführten. Im NUMMI beobachtete Adler, was er als eine »befähigende Bürokratie« bezeichnete, die dazu diente, die Belegschaft zur Eigenverantwortung zu befähigen, damit sie kreative Ideen entwickeln und kontinuierliche Verbesserungen vornehmen konnte. Adler beschrieb Toyota als ein Unternehmen, das die klassische Fertigungstechnik auf den Kopf stellte. In seinem Artikel mit dem Titel »Time and Motion Regained«2 schrieb er:


Die formalen Arbeitsstandards, die von Arbeitsvorbereitern entwickelt und den Mitarbeitern aufgezwungen wurden, haben eine entfremdende Wirkung. Verfahren, die von den Mitarbeitern selbst in einem kontinuierlichen und erfolgreichen Bemühen zur Verbesserung der Produktivität, der Qualität, der Fähigkeiten und des Verständnisses entwickelt wurden, können selbst den strengsten Bürokratien eine menschliche Note verleihen. Das NUMMI zeigt außerdem, dass das Management Unterstützung und Fachwissen beisteuern kann, anstatt sich auf eine reine Befehlsstruktur zurückzuziehen.



John Krafcik, der als Student am MIT ursprünglich den Begriff »schlanke Produktion« geprägt hatte, erzählt in einem wegweisenden Artikel über schlanke Produktion eine großartige Geschichte.3 Als Student hatte er die Gelegenheit, im NUMMI zu arbeiten. Sein Bericht:


Ein Manager für Ablauforganisation von GM, der dem Geheimnis der herausragenden Produktivität und Qualität des Werkes auf die Schliche kommen wollte, fragte eine ranghohe NUMMI-Führungskraft (übrigens eine Führungskraft von Toyota aus Japan, die in das Joint Venture entsandt worden war), wie viele Arbeitsvorbereiter im NUMMI tätig waren. Die Führungskraft dachte kurz nach und antwortete: »Wir haben 2.100 Teammitglieder, die in der Fertigung arbeiten. Also haben wir 2.100 Arbeitsvorbereiter.«



Mechanistisches, Organisches, Kombiniertes und Lean Management

Wie werden schlanke Systeme in den meisten Unternehmen angewandt, angesichts der Unterscheidung zwischen einer mechanistischen und einer organischen Organisation und einer befähigenden Bürokratie als innovative Kombination aus beidem? Ich halte einen dreitägigen Master-Kurs über schlanke Führung und stelle diese Frage meinen »Studenten«, die zum größten Teil Führungskräfte sind. Auf Basis einer groben Definition der Unterschiede zwischen einer organischen und einer mechanistischen Anwendung von Lean bitte ich sie, ihre jeweiligen Merkmale zu benennen. Das machen sie im Allgemeinen mit Begeisterung. Abbildung P.2 ist ein Beispiel für einige der Punkte, die in den Kursen, die ich 2019 in England abhielt, genannt wurden. Die Teilnehmer trafen eine klare Unterscheidung zwischen dem mechanistischen Ansatz – projektbasiert, expertenorientiert, Top down, Werkzeuge – und dem organischen Ansatz – zweckorientiert, ein Lern- und Erfahrungsweg, engagierte Mitarbeiter, Coaching.

Wenn ich die Teilnehmer frage, welchen Ansatz sie bevorzugen und welchen sie als den effektivsten bezeichnen würden, entscheidet sich die überwältigende Mehrheit regelmäßig für den organischen Ansatz. Üblicherweise sagen sie, der mechanistische Ansatz sei zwar schneller und effizienter, der organische Ansatz sei dafür aber robuster und nachhaltiger. Einige werden unvermeidlicherweise darauf hinweisen, dass es sich vielleicht nicht um ein Entweder-oder handelt, sondern dass beide eine Rolle spielen. Dann beschreibe ich die befähigende Bürokratie, und plötzlich geht ihnen ein Licht auf. Sie nicken mit den Köpfen und sind sich alle einig, dass es genau das ist, was sie anstreben.
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Abbildung P.2: Ergebnisse der Teilnehmer des Master-Kurses – Merkmale einer mechanistischen und einer organischen schlanken Organisation.

Die meisten geben an, sie würden einen mechanistischen Ansatz verwenden, und fragen sich, ob sie ihn aufgeben und stattdessen einen organischen Ansatz verfolgen sollten. Meine Antwort lautet, es könne durchaus Sinn machen, mit einer breiten mechanistischen Anwendung zu beginnen, die von Lean-Experten angeführt wird, wie wir zu Beginn des Kapitels gesehen haben, und auf dieser Basis organischere Ansätze zu entwickeln. Der mechanistische Ansatz führt oft zu messbaren Ergebnissen und erfüllt die Interessen des Topmanagements. Es gibt einen ROI. Und der mechanistische Ansatz kann beginnen, einen Prozessfluss herzustellen, und die Mitarbeiter mit grundlegenden schlanken Konzepten vertraut machen. Wenn der Rollout allerdings auf eine mechanistische Anwendung begrenzt wird, werden sich die neuen Systeme wahrscheinlich in die ursprünglichen Massenproduktionssysteme zurückentwickeln, sobald sich die Lean-Experten anderen Projekten zuwenden. Toyota zieht dagegen einen organischen Ansatz vor und beginnt in einem begrenzten Bereich mit einer Modell-Linie als Pilotprojekt, um vor einem flächendeckenden Rollout profunde Lernerfahrungen zu ermöglichen. Das nimmt viel Zeit in Anspruch und führt nicht zu den schnellen unternehmensweiten Ergebnissen, die viele Topmanager ungeduldig erwarten. Auf der anderen Seite führt der Ansatz, zunächst Pilotprojekte mit einer begrenzten Modell-Fertigung durchzuführen, zu profunden Lernprozessen und einer höheren Identifikation, sowohl auf Seiten der Manager als auch der Belegschaft. Und das ist für die Schaffung von Nachhaltigkeit und kontinuierlicher Verbesserung der neuen Systeme von kritischer Bedeutung. Über die Implementierungsansätze werden wir im Kapitel »Fazit« sprechen.

»Von den Prinzipien des Toyota-Wegs lernen« im Gegensatz zu »Die Toyota-Praktiken kopieren«

Wie jeder andere Autor habe auch ich meine Lieblingsärgernisse, was die Art und Weise betrifft, wie meine Leser und Rezensenten meine Bücher im Vergleich zu meinen eigentlichen Intentionen interpretieren. Gelegentlich wird mir vorgeworfen, ich sei ein voreingenommener Toyota-Fan und schließe aus, dass Toyota irgendetwas falsch machen könne. Diese Kritiker werfen mir vor, ich würde Toyota als organisationelles Nirvana porträtieren und plädiere dafür, dass jedes Unternehmen Toyota nachahmt. Ja, ich bin ein großer Bewunderer von Toyota, und mein Enthusiasmus erhält bei jedem Besuch eines Toyota-Standorts neue Nahrung, aber Toyota ist weit davon entfernt, perfekt zu sein, und Kopieren ist eine schlechte Idee.

Ich habe genügend Zeit bei Toyota verbracht, um zahlreiche Klagen von Toyota-Managern und Teammitgliedern über das Unternehmen zu hören und über viele Risse im Harnisch zu erfahren. Zum Beispiel erhielt ich nach dem Besuch eines Fertigungswerks eine E-Mail von einem Mitarbeiter, der mir mitteilte, die Manager hätten all die Autos vor mir verborgen, die an diesem Tag aufgrund von Mängeln repariert werden mussten. Ein altgedienter Manager desselben Werks beklagte sich bei mir, früher, als die Trainer noch Japaner waren, hätten Kennzahlen als Orientierung zur Verbesserung gedient, heute dagegen gehe es nur noch darum, »die Zahlen zu schaffen«. Bei Toyota arbeiten Menschen mit allen menschlichen Unvollkommenheiten. Bei meinen Führungstouren durch Toyota-Werke berichteten Mitarbeiter offen über kurze Perioden, in denen sie Kernprinzipien missachtet hatten, zum Beispiel das Versäumnis, standardisierte Verfahren regelmäßig zu aktualisieren, wenn Verbesserungen erzielt und zum neuen Standard erhoben wurden. Sie berichteten über die Schwierigkeiten, Manager mit einem profunden Verständnis des Toyota-Wegs zu entwickeln, über Mängel, die nicht zeitnah behoben wurden, und vieles mehr.

Takahiro Fujimoto, ein Student des Toyota-Produktionssystems, erklärt, Toyotas System lasse sich am besten als etwas begreifen, was sich evolutionär entwickelt, aber nicht auf perfekt geplante, vorausschauende Weise:


Zwar wirkt Toyotas Fertigungssystem, als sei es ganz bewusst als Wettbewerbswaffe konzipiert worden, tatsächlich wurde es aber schrittweise durch einen komplexen historischen Prozess erschaffen, der sich nicht allein auf die rationale Vorausschau der Manager reduziert werden lässt.4



Selbst die Toyota-Werke kopieren nicht blind die »Best Practices« anderer Toyota-Werke. Natürlich haben alle Werke ähnliche Prozesse, was das Stanzen, Formen, Schweißen, Lackieren und die Montage angeht. Warum werden dann nicht einfach die Best Practices identifiziert und für alle Werke verbindlich festgelegt? Ein Toyota-Sensei wird Ihnen erklären, dass TPS eigentlich für »Thinking Production System« steht. Toyota will, dass die Mitarbeiter mitdenken. Kopieren ist weder Mitdenken noch Lernen. Das Unternehmen könnte versuchen, die Best Practices von oben vorzugeben, damit alle die gleichen Verfahren anwenden, aber das wäre das Ende der kontinuierlichen Verbesserung. Das Unternehmen bekäme Gehorsam, aber kein Mitdenken.

Toyotas langer Weg der kontinuierlichen Lernprozesse, der nunmehr seit 35 Jahren andauert, ist für mich lebensverändernd gewesen. Nach all diesen Jahren bewundere ich Toyota immer noch als großartiges Unternehmen. Toyotas Ansatz zu wissenschaftlichem Denken und Verbesserung ist ein großes Vorbild. Wie kann das Vorbild Toyota Ihnen dabei helfen, eine Vision für Ihre Organisation zu entwickeln? Was können Sie von den Prinzipien lernen? Mit welchen spezifischen, kritischen Herausforderungen sind Sie konfrontiert und wie können Toyotas Konzepte einen Beitrag zu ihrer Bewältigung leisten? Toyota bietet keine »Lösungen«, aber eine große Weisheit, die Ihnen dabei helfen kann, Ihre Vision für die Zukunft zu entwickeln. Mir ist inzwischen auch klar, dass selbst herausragende Fertigungsprozesse, die Qualität, niedrige Kosten und eine superschnelle Leistungserfüllung gewährleisten, nicht ausreichen. Sie brauchen Produkte und Dienstleistungen, die die Kundenbedürfnisse erfüllen, und Sie brauchen ein attraktives Wertangebot. Sie brauchen eine Strategie, und diese muss einzigartig für Ihr Unternehmen sein (14. Prinzip).

Was ist neu an der zweiten Auflage?

In meinem ursprünglichen Werk Der Toyota-Weg habe ich die 14 Prinzipien des Lean Managements rund um die 4 Ps vorgestellt – Philosophie (philosophy), Prozess (process), Personal (people) und Problemlösung (problem solving). Seit 2004, dem Erscheinungsjahr der ersten Ausgabe dieses Buches, habe ich sehr viel gelernt. Ich habe mehr als elf Bücher über spezifische Aspekte von Toyota geschrieben und zahlreiche Organisationen beraten. Aus diesen Erfahrungen habe ich so viel gelernt, dass ich beschloss, das ursprüngliche Buch zu überarbeiten und zu aktualisieren. Hier eine kurze Übersicht der neuen Inhalte der vorliegenden Ausgabe:


	Unterscheidung zwischen mechanistischen und organischen Ansätzen. Ich benutze sie in meinen Kursen als Grundgerüst, um den Teilnehmern ein klareres Bild über das zu vermitteln, was an der Toyota-Philosophie anders ist. Diese Unterscheidung trägt auch dazu bei, die Systemperspektive mit Leben zu füllen.


	Lean Deployment als Entwicklung einer wissenschaftlich orientierten Denkhaltung. Mein ehemaliger Student Mike Rother gab mir sein Buch Toyota Kata. Ich stellte fest, dass es meinen Beobachtungen bei Toyota entsprach und einige Lücken in meinem eigenen Denken schloss. Rother merkte darin an, dass Manager trotz der ersten Erfolge von Lean-Initiativen dazu neigten, in ihre früheren Gewohnheiten zurückzufallen, und dass eine Nachhaltigkeit daher schwierig zu erreichen sei. Rother erforschte, wie Menschen neue Verhaltensweisen und Fähigkeiten erlernen, und ließ sich dabei von der Kampfkunst inspirieren. Im Karatesport bezeichnet der Ausdruck Kata kleine Griffe und Techniken, die durch wiederholte Übung vermittelt und zur Gewohnheit werden, begleitet vom korrektiven Feedback eines Trägers des schwarzen Gürtels. Rother wandte dieses Konzept auf die Entwicklung einer gewohnheitsmäßigen wissenschaftlichen Denkweise an, die ebenfalls mithilfe wiederholter Übung und einem korrektiven Feedback erzielt wird. Ich bespreche seinen Ansatz im Rahmen des 12. Prinzips und verweise dabei wiederholt auf die Erkenntnisse, die ich aus Mikes Buch gewonnen habe.


	Überarbeitung des 4P-Modells. Die vier Ps bleiben dieselben, aber ich habe das wissenschaftliche Denken, das Taiichi Ohno als Kern des TPS bezeichnet hat und Mike Rother mithilfe von Kata lehrt, in den Mittelpunkt gerückt. Es gibt immer noch 14 Prinzipien, aber ich habe einige Formulierungen verändert, einige andere kombiniert und wieder andere ergänzt. Insbesondere habe ich die »Problemlösungsprinzipien« fast vollständig überarbeitet, die nun auf wissenschaftliches Denken, auf Policy Deployment zur einheitlichen Zielausrichtung und die Verbindung zwischen Strategie und Umsetzung fokussieren.


	Neue Beispiele. Ich habe Beispiele für die Anwendung von Lean im Dienstleistungssektor und in der Wissensarbeit aufgenommen, die auf meiner Forschungsarbeit und meinen Schriften für The Toyota Way to Service Excellence5 und Designing the Future beruhen.6


	Eine detaillierte Erklärung der Struktur der Toyota-Arbeitsgruppen. Ich habe festgestellt, dass es ein großes Interesse an Toyotas Methoden der Führungskräfteentwicklung und der Organisation von Arbeitsgruppen gibt, die sich stark von der typischen Organisation unterscheidet. Unter anderem spornt Toyotas Organisationsstruktur zu Coaching und Lernen an. Beispiele dafür werde ich im Rahmen des 10. Prinzips nennen.


	Gestraffte Inhalte. Im Originalwerk dauerte es sechs Kapitel und 114 Seiten, bis der Leser zum 1. Prinzip vordrang. Darunter fanden sich auch Kapitel über die Entwicklung des ersten Prius und des ersten Lexus. In dieser neuen Auflage habe ich die Beispiele für Toyotas Fahrzeugdesign und seine langfristige Produktstrategie in den Abschnitt über das 14. Prinzip verschoben. Außerdem habe ich die Abschnitte über Toyotas Geschichte und schlanke Konzepte gestrafft.


	Diskussion über Lean im digitalen Zeitalter. Beim 8. Prinzip dreht sich die Diskussion um Technologie, einschließlich des Internets der Dinge, und beim 14. Prinzip geht es um die Frage, wie Lean Thinking zu einer effektiveren Entwicklung und Anwendung neuer Technologien als Teil der übergeordneten Geschäftsstrategie beitragen kann.


	Glossar. Einige Ausdrücke aus der Lean-Begriffswelt besitzen eine spezifische Bedeutung. Daher habe ich am Ende des Buches ein kurzes Glossar angehängt.7




Der Toyota-Weg – die Philosophie, nicht das Buch – stellt Learning by Doing unter dem wachsamen Blick eines kundigen Coaches in den Mittelpunkt. Sie lernen am Gemba – dem Ort des Geschehens – und nicht, wenn Sie in einem komfortablen Sessel sitzen und ein Buch lesen. Nichtsdestotrotz hoffe ich, dass dieses Buch Ihnen dabei hilft, Ihren Sichthorizont zu erweitern und eine TPS-basierte Vision für Ihre Organisation zu entwickeln. Die Menschen, die ich kenne und die sich auf eine ernsthafte Lean Journey begeben haben, berichten über umfangreiche, profunde Lernerfahrungen, die sie auch als Mensch verändert haben. Dieses Buch handelt von persönlicher Weiterentwicklung, der Klärung der eigenen Werte und der Entwicklung des Selbstvertrauens, dass auch Sie eine echte Veränderung bewirken können. Lesen Sie dieses Buch, aber anschließend müssen Sie handeln!


KERNAUSSAGEN


	The Machine That Changed the World basierte auf Studien über das Toyota-Produktionssystem und popularisierten Konzepten der schlanken Produktion aus den meisten Bereichen der Gesellschaft.


	Das Toyota-Produktionssystem wird von einem Haus mit zwei Säulen – JIT und Jidoka – repräsentiert, das auf einem Fundament aus stabilen, gleichmäßigen Prozessen ruht. Im Zentrum stehen die Menschen, die an der kontinuierlichen Verbesserung dieser Prozesse arbeiten.


	In vielfacher Hinsicht ähnelt die TPS-Methode den klassischen Methoden des Industrial Engineering. Allerdings stellte Toyota das traditionelle Industrial Engineering auf den Kopf, indem es die Frontline-Mitarbeiter dazu befähigt, die Tools zur Verbesserung ihrer eigenen Prozesse anzuwenden.


	Wenn eine Organisation als Maschine betrachtet wird, wird mechanistisches Lean zu einem Toolkit, mit dem Verschwendung beseitigt werden soll, wie es das klassische Industrial Engineering vorschreibt.


	In einer Organisation, die als lebendes System betrachtet wird, fokussiert organisches Lean auf Menschen auf allen Hierarchieebenen, die das System ständig hinterfragen und kontinuierlich verbessern.


	Der Begriff der »befähigenden Bürokratie« wurde von Paul Adler geprägt, um eine Mischung aus mechanistischen und organischen Elementen zu beschreiben, deren Strukturen, Methoden und Richtlinien, ergänzt durch die Unterstützung seitens des Managements, die Mitarbeiter zur Verbesserung ihrer eigenen Prozesse befähigen.


	Toyotas Praktiken sind nicht effektiv, wenn sie gebenchmarkt und kopiert werden, weil sie als Lösungen für Toyotas Probleme zu einem bestimmten Zeitpunkt entwickelt wurden. Es ist viel besser, von den Prinzipien zu lernen und sie als Orientierung oder Inspiration für die Verfolgung Ihrer eigenen Vision von einer exzellenten Organisation zu nutzen.


	Das digitale Zeitalter hat eine Entwicklungsstufe erreicht, die eine ganz neue Ebene an Lean-Systemen hervorgebracht hat, die diese Technologien auf angemessene Weise zur Unterstützung von Mitarbeitern und Prozessen nutzen.







Einführung:

Der Toyota-Weg: Operative Exzellenz als strategische Waffe


Wir messen dem Handeln und der praktischen Umsetzung höchsten Wert bei. Es gibt viele Dinge, die man nicht ohne Weiteres versteht, und daher fordern wir die Betroffenen auf, aktiv zu werden und Dinge auszuprobieren. Dann erkennen sie, wie wenig sie wissen, und müssen sich mit ihren eigenen Fehlern auseinandersetzen. Man kann diese Fehler einfach korrigieren und es erneut probieren. Beim zweiten Versuch wird man andere Fehler machen oder andere Dinge finden, mit denen man nicht zufrieden ist. Und dann macht man es ein drittes Mal. Durch kontinuierliche Verbesserung, oder vielleicht sollte ich sagen, handlungsbasierte Verbesserung kann man die eigenen Arbeitsabläufe optimieren und ein umfassenderes Wissen erlangen.

Fujio Cho, Präsident, Toyota Motor Corporation 2002



Erstmals rückte Toyota in den 1970er-Jahren in das Licht der weltweiten Aufmerksamkeit, als deutlich wurde, dass die japanische Qualität und Effizienz etwas Besonderes war. Japanische Autos hatten eine längere Lebensdauer als amerikanische und europäische Autos und waren viel weniger reparaturanfällig. In den 1980er-Jahren wurde dann offenkundig, dass Toyota selbst unter den japanischen Autoherstellern etwas Besonderes war1, und das lag weder an seinem rasanten Fahrzeugdesign noch einer herausragenden Fahrleistung, wenngleich beides überzeugend war. Vielmehr war es die Art und Weise, wie Toyota die Entwicklung und Fertigung seiner Autos betrieb, die zu unglaublich konsistenten Prozessen und einer hohen und konsistenten Produktqualität führte. Toyotas Kultur und seine Methoden und Prozesse führten dazu, dass sowohl sein Fahrzeugdesign als auch seine Fertigung schneller, kostengünstiger und besser war als die seiner Wettbewerber. Gleichermaßen beeindruckend war die Fähigkeit des Unternehmens, öffentlichkeitswirksame Probleme auf geradezu wundersame Weise zu lösen und gestärkt aus der vorübergehenden Krise und Verwundbarkeit hervorzugehen – wie die dramatische Rückrufkrise von 2009–2010 deutlich machte, die zum damaligen Zeitpunkt als ein Debakel von existenzbedrohendem Ausmaß erschien.2 Selbst in dieser schwierigen Zeit blieb Toyota profitabel, und nachdem das Unternehmen die Probleme gelöst hatte, traten seine Qualitätsbewertungen einen neuen Höhenflug an.

Es gibt viele Kennzahlen, anhand derer man einen Automobilhersteller beurteilen kann. Wir wollen uns zum Zweck der Illustration auf zwei Indikatoren konzentrieren: Gewinnerzielung und Qualität aus Kundenperspektive. Toyotas Erfolg kann nicht anhand eines einzigen ausgewählten Jahres angemessen gewürdigt werden; vielmehr muss man das bemerkenswert konsistente hohe Leistungsniveau über lange Zeiträume betrachten. Für die Darstellung der Gewinnerzielung habe ich die jährlichen Nettogewinne/-verluste in US-Dollar über einen 15-Jahres-Zeitraum verwendet, und zwar von 2004 – dem Jahr, in dem die Erstauflage meines Buches Der Toyota-Weg erschien – bis 2018 (siehe Abbildung E.1), und sie mit den Ergebnissen mehrerer großer Automobilkonzerne mit einer breiten Modellpalette verglichen: Toyota, Ford, Volkswagen und General Motors. Allerdings würde sich das gleiche Muster ergeben, wenn man weitere Automobilhersteller berücksichtigen würde.
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Abbildung E.1: Jahresgewinne/-verluste verschiedener Autohersteller im Zeitraum von 2004–2018.

Die Daten wurden von James Franz zusammengetragen. Die Daten über Toyota wurden von Yen in Dollar umgerechnet, und zwar auf Basis des jeweiligen Wechselkurses im Quartal. Die Daten für ein Fiskaljahr wurden umgerechnet in Kalenderjahre. Beachten Sie, dass Fords Gewinn 2011 durch eine veränderte Rechnungslegung über »latente Steueransprüche« um mehr als 11 Milliarden Dollar aufgebläht wurde.

In den meisten Jahren ist Toyota der klare Sieger. 2008, das Jahr der Großen Rezession, machte Toyota nach 50 aufeinanderfolgenden Gewinnjahren einen Verlust von etwas mehr als 5 Milliarden Dollar – mehr als Ford und Volkswagen. Ansonsten war Toyota in jedem anderen der 14 Jahre profitabel, trotz der Rückrufkrise, dem japanischen Erdbeben und dem Tsunami, in dessen Folge der Teilenachschub und die Fahrzeugproduktion unterbrochen waren. Wenn man diese schlechten Jahre, bedingt durch Krisen und Naturkatastrophen, herausnimmt, zeigt die Entwicklung einen starken Aufwärtstrend. 2007, kurz vor der Rezession, erzielte Toyota mit fast 14 Milliarden Dollar Gewinn einen Rekord in der Automobilindustrie. 2013 stellte Toyota mit fast 19 Milliarden Dollar einen erneuten Branchenrekord auf und steigerte seinen Gewinn 2017 ein weiteres Mal auf 21 Milliarden Dollar. Nur Ford erzielte 2011 mit 20 Milliarden Dollar einen vergleichbaren Gewinn, allerdings war dieses Ergebnis zum größten Teil auf eine Wertberichtigung in der Rechnungslegung zurückzuführen.[3]

Bei der Betrachtung der kumulierten Gewinne abzüglich der Verluste der Automobilhersteller über den Zeitraum von 15 Jahren sticht Toyota klar heraus (siehe Abbildung 1.2). Toyotas Nettogewinn belief sich auf 179,7 Milliarden Dollar. Honda, das wir in diesen Vergleich aufgenommen haben, folgte mit 75,4 Milliarden Dollar – das ist weniger als die Hälfte der Gewinne, die Toyota im gleichen Zeitraum erzielt hatte – auf Platz zwei. Ford, das Unternehmen, das an dritter Stelle steht, brachte es auf 46,9 Milliarden Dollar, und selbst das war wegen der veränderten Rechnungslegung im Jahr 2011 ein wenig aufgebläht. Der damals größte Autohersteller der Welt, Volkswagen, erzielte einen Gewinn von 37,2 Milliarden Dollar – rund 20 Prozent des Nettogewinns seines Konkurrenten Toyota. Selbst die addierten Gewinne von Ford, GM, Volkswagen und Honda – insgesamt 125,1 Milliarden Dollar – reichen nicht annähernd an Toyotas Gewinnerzielung im selben Zeitraum heran. Auch wenn man den negativen Beitrag von GM herausrechnet, blieben die addierten Gewinne der übrigen drei Automobilkonzerne in Höhe von 159,5 Milliarden Dollar hinter Toyotas Gewinnerzielung zurück.
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Abbildung E.2: Kumulierte Nettogewinne der Automobilhersteller 2004–2018.

Als Folge seiner branchenführenden Profitabilität genießt Toyota stets ein starkes Kreditrating (zum Zeitpunkt der Manuskripterstellung wurde der Konzern von Moody’s mit Aa3 bewertet) und verfügt über eine prall gefüllte Kriegskasse für Investitionen in die turbulente Branchentransformation hin zu vernetzten, autonomen, elektrifizierten Sharing-Fahrzeugen. Im Jahr 2019 verfügte Toyota zum Beispiel über die Rekordsumme von 57,5 Milliarden Dollar Bargeld.3

Für einige Börsenanalysten sind derart hohe Bargeldbestände ein Verbrechen. Warum verwendet Toyota dieses Geld nicht, um seine Aktionäre mit Akquisitionen, Aktienrückkäufen oder hohen Dividenden zu entlohnen? Toyota bricht mit konventionellen Geschäftspraktiken und folgt lieber dem großelterlichen Rat, Rücklagen für schlechte Zeiten zu bilden. Toyotas Zweck lautet, einen Beitrag zum Wohlergehen der Gesellschaft und seiner Standortgemeinden, seiner Kunden, Mitarbeiter und Geschäftspartner zu leisten. Ein Schlüssel zur Erreichung dieser Ziele ist die Glättung der natürlichen Marktschwankungen durch das Vorhalten großer Bargeldbestände. Die Weisheit dieser Philosophie wurde nie deutlicher als im Jahr 2020, als die Covid-19-Pandemie die Welt erfasste und die zukünftige Profitabilität vieler Unternehmen bedrohte.

Toyota und Lexus erreichen konsistent die Spitze der Qualitätskennzahlen oder bleiben knapp darunter, mit denen verschiedene Organisationen die Automobilhersteller vergleichen. Eine der angesehensten Rating-Organisationen der Vereinigten Staaten ist J. D. Power, dessen Ratings, die sich auf die ersten 3 Monate des Fahrzeugbesitzes erstrecken, häufig zitiert werden. Ich ziehe die Zuverlässigkeitsratings vor, die einen 3-Jahres-Zeitraum betrachten und den natürlichen Fahrzeugverschleiß im letzten Jahr des Betrachtungszeitraums messen. Die größte Ehre ist eine Auszeichnung für die höchste Zuverlässigkeit (Best Dependability) innerhalb eines Fahrzeugsegments (zum Beispiel Kleinwagen, Mittelklassewagen, kompakte SUVs, Mittelklasse-Pick-ups et cetera). Abbildung 1.3 zeigt, wie viele Auszeichnungen Toyota und seine Marken im Zeitraum von 2004 bis 2019 gewannen. Die Grafik weist eine stark schwankende Kurve auf, aber man kann daraus ablesen, dass von allen Automobilherstellern, die in den Vereinigten Staaten verkaufen, Toyotas Marken in mehreren Jahren zwischen 20 und fast 60 Prozent an erster Stelle standen. 2019 schnitt Lexus beim Zuverlässigkeitsrating über den 3-Jahres-Zeitraum am besten ab. Toyota belegte den dritten Platz.4

Über längere Zeiträume schneiden Toyota-Fahrzeuge sogar noch besser ab. Denken Sie an all die Autos in den Vereinigten Staaten, die mehr als 200.000 Meilen (knapp 322.000 Kilometer) auf dem Tacho haben.5 Hier war der Toyota Sequoia die Nummer eins (die Wahrscheinlichkeit, dass ein Besitzer dieses Modells sein Auto mehr als 200.000 Meilen fuhr, lag um das Neunfache über der durchschnittlichen Fahrzeughaltedauer). An fünfter Stelle stand der Toyota 4Runner, an siebter Stelle der Toyota Highlander, an zehnter Stelle der Toyota Tacoma, an elfter Stelle der Toyota Tundra und an zwölfter Stelle der Toyota Avalon. Kurzum: Sechs der 14 beliebtesten Fahrzeuge, mit denen Amerikaner mehr als 200.000 Meilen fahren, stammten von Toyota.
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Abbildung E.3: Prozent der Gewinner von J. D. Powers Zuverlässigkeitsrating über einen 3-Jahres-Zeitraum nach Segment (Betrachtungszeitraum 2004–2019). Die Daten für diese Grafik wurden von James Franz zusammengestellt, wobei die Gewinner pro Segment und Jahr addiert wurden.

Andere Automobilmarketing-Dienstleister kommen in ihren Bewertungen zu ähnlichen Ergebnissen. Autobytel, das die Fahrzeughistorie und die Beurteilung der Mechanik betrachtet, prognostizierte, die Modelle von 2019 würden wahrscheinlich die höchste Lebensdauer erreichen. Das ist keine Überraschung – Camry, Corolla, Prius und Lexus ES gehörten alle zu den Top Ten.6 Eine andere Organisation, Dashboard Light, betrachtet Fahrzeuge am Ende ihres Lebenszyklus. Deren Bewertung konzentriert sich auf den Antriebsstrang, da das Versagen konventioneller Benzinmotoren oder Getriebeschäden traditionell zu den teuersten Reparaturen gehören, sowie auf das Fahrzeugalter zum Zeitpunkt des Schadens und den Zeitpunkt, zu dem das Fahrzeug erstmalig zum Großhandelspreis an einen Händler verkauft wird. Im Bereich langfristige Zuverlässigkeit schneidet die Marke Lexus bei Dashboard am besten ab, gefolgt von Toyota. Die Marke Scion, die inzwischen nicht mehr weitergeführt wird, kam auf Platz fünf (siehe Abbildung 1.4).

Ich sage damit nicht, dass in der Mobilität allein das Nichtvorkommen von Defekten zählt. Wie ich im Abschnitt über das 14. Prinzip darlege, könnte die Begeisterung für ein bestimmtes Fahrzeug eine größere Rolle spielen, vor allem mit Blick auf die Zukunft der Mobilität, und Toyota strengt sich hier besonders an. Tesla ist ein Paradebeispiel dafür, dass die Kundenbegeisterung über bestimmte Fahrzeugmerkmale anhaltende Qualitätsprobleme in den Hintergrund rücken lässt. Bisher sind die differenzierenden Merkmale, die Toyotas Erfolg begründen, jedoch eine erstklassige Zuverlässigkeit, günstige Preise und Funktionalität.

Das Toyota-Weg-Modell

Wie lautet das Geheimnis von Toyotas Erfolg? Toyota ist der Erfinder des Toyota-Produktionssystems (TPS) und Anführer der Revolution der schlanken Fertigung. Tools und Techniken sind jedoch keine Geheimwaffen zur Transformation eines Unternehmens. Toyotas anhaltender Erfolg geht auf eine tiefer gehende Geschäftsphilosophie zurück, die in dem Verständnis der menschlichen Natur und Motivation liegt. Letztlich geht Toyotas Erfolg auf seine Fähigkeit zurück, Führungskompetenz, Teams und eine besondere Unternehmenskultur zu kultivieren, erfolgreiche Strategien zu entwickeln, Beziehungen über die gesamte Wertschöpfungskette zu knüpfen und das Unternehmen dauerhaft zu einer lernenden Organisation zu machen.
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Abbildung E.4: Langfristige Fahrzeugzuverlässigkeit laut Dashboard Light.

Dieses Buch beschreibt 14 Prinzipien, die auf der Grundlage von mehr als 35 Jahren, die ich das Unternehmen studiert habe, meine Perspektive des Toyota-Wegs geprägt haben.

Ich habe die Prinzipien in vier Kategorien unterteilt: Philosophie, Prozess, Personal, Problemlösung (siehe Abbildung 1.5). Für diese zweite Auflage habe ich das Modell überarbeitet, und anstelle einer Pyramide, wie ich es in der ersten Auflage dargestellt habe, stelle ich die Prinzipien nun als Teile eines Puzzles dar, die miteinander in einer Wechselbeziehung stehen und zusammen ein System bilden. Außerdem habe ich im Zentrum ein neues Gedankengebäude hinzugefügt, das »wissenschaftliche Denken«, das die vier Ps mit Leben füllt, wie später in diesem Kapitel beschrieben. In diesem Kontext bedeutet praktisches wissenschaftliches Denken einen faktenbasierten, iterativen, lernorientierten Arbeitsansatz zur Lösung anspruchsvoller Herausforderungen. Das beginnt mit der Erkenntnis, dass die Welt wesentlich komplexer und unberechenbarer ist, als wir glauben.
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Abbildung E.5: Das 4P-Modell.

Die 14 Prinzipien, die mit dem 4P-Modell verbunden sind, sind in Abbildung 1.6 kurz dargestellt. Eine etwas ausführlichere Zusammenfassung der 14 Prinzipien des Toyota-Wegs zusammen mit einer Tabelle zur Bestimmung des Ist-Zustands und des angestrebten Soll-Zustands finden Sie im Anhang.
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Abbildung E.6: Das 4P-Modell und die 14 Prinzipien.

Diejenigen Leser, die das erste Buch gelesen haben, werden merken, dass es zwar immer noch 14 Prinzipien sind, diese aber zum Teil umformuliert wurden und sich die Reihenfolge ein wenig verändert hat. Die größten Veränderungen gibt es im Abschnitt Problemlösung. Ich lege nun eine wesentlich größere Betonung auf das »wissenschaftliche Denken« durch intensives Beobachten und iteratives Lernen (12. Prinzip), eine einheitliche Ausrichtung von Plänen und Zielen mithilfe von Policy Deployment (13. Prinzip) und die Integration eines neuen Prinzips zur Verbindung zwischen Strategie und Umsetzung durch große Sprünge und kleine Schritte (14. Prinzip). Im Anschluss an das nächste Kapitel, das sich mit der Geschichte und Philosophie des Toyota-Produktionssystems beschäftigt, wird jedes der 14 nachfolgenden Kapitel ein Prinzip behandeln und reale Fallbeispiele aus der Fertigungs- und Dienstleistungsindustrie vorstellen.

Der Toyota-Weg und das Toyota-Produktionssystem (Toyotas Fertigungsphilosophie und -methodologie) bilden die Doppelhelix der DNA von Toyota. Sie definiert Toyotas Managementstil und seine Einzigartigkeit. Ich hoffe, dass ich erklären und aufzeigen kann, wie die Prinzipien des Toyota-Wegs dazu beitragen können, dass jede Organisation in jeder Branche jeden Geschäftsprozess, einschließlich Verkauf, Produkt- und Softwareentwicklung, Marketing, Logistik und Management, verbessern kann. Um Ihnen auf diesem Weg Unterstützung zu leisten, zeige ich anhand von zahlreichen Beispielen, wie Toyota ein hohes Leistungsniveau wahrt, und nenne Unternehmen aus unterschiedlichen Fertigungs- und Dienstleistungsbereichen, die die Toyota-Prinzipien erfolgreich umgesetzt haben.

Wissenschaftliches Denken ist der Dreh- und Angelpunkt … Leider sind wir darin nicht besonders gut

Das wissenschaftliche Denken in den Mittelpunkt zu stellen, ist die größte Veränderung, die das Modell des Toyota-Wegs in dieser zweiten Auflage erfahren hat. Wissenschaftliches Denken ist für Toyota an sich keine neue Idee. Das erste TPS-Handbuch, das 1973 von der Abteilung für Schulung und Weiterbildung von Toyota herausgebracht wurde, lehrte Ohnos Auffassung von einer »wissenschaftlichen Denkweise«: »Um ein Fertigungsproblem lösen zu können, muss man das festgestellte Phänomen als Ausgangspunkt nehmen und von dort aus nach der Ursache suchen. Mit anderen Worten: Wir müssen den Schwerpunkt auf die ›Faktensammlung‹ legen …«[4]

Dies wurde Jahre später von Mr. Ohba wiederholt, einem Schüler Ohnos und Gründer des Toyota-Produktionssystem Support Center (TSSC) in den Vereinigten Staaten. Bei einer Präsentation erklärte er:[5]


Das TPS beruht auf wissenschaftlichem Denken … Wie reagiere ich auf dieses Problem? Das TPS ist kein Werkzeugkasten. [Sie müssen] bereit sein, klein anzufangen und durch Versuch und Irrtum zu lernen.



Das Bild des wissenschaftlichen Denkens erinnert an Wissenschaftler, die ihre Hypothesen mithilfe der rigorosen Anwendung einer definierten Methode formulieren und überprüfen und anschließend einen Aufsatz über ihre Erkenntnisse veröffentlichen und damit zur Weiterentwicklung des vorhandenen Wissens beizutragen. Das Ziel der reinen Wissenschaft besteht darin, allgemeingültige Prinzipien zu identifizieren, die von Wissenschaftskollegen, die die wissenschaftliche Strenge des Forschungsprozesses bewerten, kritisch geprüft werden. Üblicherweise folgt das wissenschaftliche Arbeiten einem bestimmten Muster: Zuerst wird eine Wissenslücke identifiziert und ihre Bedeutung erklärt (Problemdefinition). Anschließend wird eine Idee formuliert, wie sich das Problem möglicherweise lösen lässt (Hypothese), dann wird das Design der Studie (Methoden) erläutert, es werden die Ergebnisse präsentiert, die Implikationen der Studie diskutiert und es wird zu weiteren Forschungen angeregt (Diskussion/Reflektion). Dieser Prozess sollte objektiv und vorurteilsfrei erfolgen.

Im Gegensatz dazu versuchte Ohno nicht, generische Hypothesen über die Beschaffenheit der Welt zu beweisen, sondern, wie Ohba sagte, »das vorhandene« Problem zu lösen. Er hatte mit ungeordneten realen Situationen zu tun und wollte, dass die Mitarbeiter wissenschaftlich an die identifizierten Probleme herangingen. Das bedeutete, dass sie Daten und Fakten sammeln, sich die Zeit zum Austesten ihrer Ideen nehmen, die Ergebnisse begutachten und über die gelernten Lektionen nachdenken sollten. Man kann sogar sagen, dass der Kern der Toyota-Kultur ein praktischer Ansatz zur wissenschaftlichen Denkweise ist.

Wenn es die Verbesserungen auf Basis des wissenschaftlichen Denkens sind, die das TPS mit Leben füllen, wie müssen wir dann die Mitarbeiter entwickeln, damit sie in der Lage sind, wissenschaftlich zu denken? Toyota beantwortet diese Frage mit dem Aufbau von Coaching-Beziehungen und gelebter täglicher Praxis. Toyota hat alle seine Führungskräfte, Manager und Schichtleiter über viele Jahrzehnte zu Coaches ausgebildet. Diesem Ansatz sind nur wenige andere Organisationen gefolgt.

Mike Rothers Buch Toyota Kata7 stellt einen einfachen Schritt-für-Schritt-Prozess und ein sogenanntes Starter-Kata (Übungsroutinen) an, mit denen sich die Fähigkeit zu wissenschaftlichem Denken trainieren lässt. Das könnte für Organisationen nützlich sein, die Interesse daran haben, Toyotas Ansatz zu übernehmen. Darauf gehe ich im Abschnitt über das 12. Prinzip näher ein: »Mit genauer Beobachtung und iterativen Lernprozessen (PDCA) jede Herausforderung erfolgreich bewältigen.«

Auf abstrakter Ebene lässt sich Wissenschaft schwer definieren; es gibt endlose philosophische Debatten über die Frage, was Wissenschaft eigentlich bedeutet. Rother konzentriert sich weniger auf die Definition von Wissenschaft per se, sondern eher auf die Entwicklung eines praktischen Ansatzes, um Menschen das wissenschaftliche Denken im Alltag nahezubringen. Er beschreibt diese Denkweise wie folgt:8

Eine Mentalität beziehungsweise eine Betrachtungsweise der Welt/eine Reaktion auf Ziele und Probleme, die sich auszeichnet durch …


	das Bewusstsein, dass unser Verständnis stets unvollkommen und möglicherweise falsch ist.


	die Annahme, dass Antworten eher durch praktisches Ausprobieren als durch reines Nachdenken gefunden werden (man trifft eine Vorhersage und überprüft sie mithilfe von Experimenten).


	das Anerkennen, dass die Unterschiede zwischen unseren Vorhersagen und den tatsächlichen Ereignissen eine nützliche Quelle für Lernprozesse und Korrekturen sein können.




Wenn wir dagegen auf Ziele und Probleme mit der Überzeugung reagieren, dass wir die aktuelle Situation bereits verstanden haben und ihre Lösung kennen und darauf verzichten, unsere Annahmen durch Tests zu überprüfen und falsche Vorhersagen als persönliche Misserfolge werten, die keinen Lernwert besitzen, wenden wir keine wissenschaftliche Denkweise an und lernen nicht, in Zukunft wissenschaftlich zu denken.

Natürlich gibt es auch Probleme, bei denen wir auf eine gewisse Erfahrung und vorhandenes Wissen zurückgreifen können, und selbstverständlich müssen wir uns dann nicht vollkommen unwissend geben. Rother bezeichnet das als »Wissensschwelle«. Was befindet sich innerhalb unserer Wissensschwelle und welche Annahmen müssen überprüft werden? In den physikalischen Wissenschaften gibt es zum Beispiel ein großes Wissen, und es wäre eine Verschwendung, beim Design von Fertigungsprozessen so zu tun, als wüssten wir nichts über so ergiebige Disziplinen wie Physik, Chemie und Biologie. Auch auf dem Gebiet der Softwareentwicklung gibt es bereits einen großen Wissensschatz. Wir können auf dieses Wissen zurückgreifen, wobei wir es im Allgemeinen auf die spezifische Situation zuschneiden, für die wir eine Lösung suchen, und wir können sogar neue Ideen generieren. Leider haben wir Menschen die Neigung, mit größter Selbstgewissheit unser tatsächliches Wissen zu überschätzen. Unsere primitiven Gehirne hassen Ungewissheit und verleiten uns gerne zu der Annahme, wir würden die richtigen Antworten oder die Patentlösung bereits kennen.

Ich habe im Vorwort über den Irrglauben gesprochen, Lean als einen mechanistischen Prozess der Anwendung vorgefertigter Lösungen auf die Probleme einer Organisation zu betrachten. Das ist ganz entschieden unwissenschaftlich. Ein Beispiel: Wenn ich ein Kurzseminar oder eine Präsentation halte, werde ich üblicherweise von Leuten mit Fragen bombardiert, die mich bitten, ihre Probleme gleich an Ort und Stelle zu lösen: Wie können wir unseren Fertigungsplan gleichmäßig gestalten, wenn unsere Kunden nicht gleichmäßig arbeiten? Wie lässt sich das TPS in einem stark regulierten Umfeld wie unserem anwenden? Müssen wir ausgedruckte Dokumente an die Wand hängen oder können wir unsere Informationen auch digital zur Verfügung stellen? Müssen wir für alles Pull-Systeme verwenden oder können wir unsere vielen Tausend unterschiedlichen Produkte nach einem Plan herstellen? Haben Sie schon mal die Anwendung von Lean in der Ölförderung auf hoher See erlebt? Wie überzeuge ich unseren CEO, sich an den Gemba zu begeben? Was mich diese Menschen eigentlich fragen, ist: »Können Sie mir die richtige Lösung für mein Problem geben?«

Ich habe mich immer bemüht, eine allgemeine, aber hoffentlich vernünftige Antwort zu geben, um meine Glaubwürdigkeit unter Beweis zu stellen. Aber was konnten diese Menschen mit meinen Antworten anfangen? Inzwischen weiß ich, dass es dem wissenschaftlichen Denken völlig widerspricht, Lösungen in ein öffentliches Forum zu werfen, weil es denjenigen, die diese Fragen an mich gerichtet haben, überhaupt nicht weiterhilft. Ich weiß nicht genau, welche Ziele sie verfolgen. Ich habe mich nicht eingehend mit ihrer aktuellen Situation beschäftigt. Und ganz sicher habe ich nicht an ihrem Gemba experimentiert. Mit anderen Worten: Generische »Lösungen« sind nichts anderes als uninformierte Ratespiele, selbst wenn sie von einem sogenannten Experten wie mir stammen. Wir sind an Handbücher, Roadmaps und IT- und Beratungsunternehmen gewöhnt, die kühn behaupten, sie hätten für jedes Problem die »Lösung« – gewissermaßen nach dem Plug-and-play-Prinzip. Das wäre schön, ist aber selten der Fall.

Und hier die Warnung eines Spielverderbers für unsere Diskussion über das 12. Prinzip: Wissenschaftliches Denken ist uns Menschen nicht in die Wiege gelegt. Der Nobelpreisträger Daniel Kahneman liefert eine ausführliche, wissenschaftlich basierte Erklärung für die zahlreichen Verzerrungen, Vorurteile und Neigungen, die das wissenschaftliche Denken behindern.9 Er fasst es unter dem Begriff »schnelles Denken« zusammen – es ist schnell, geschieht automatisch, ist emotional und fühlt sich gut an. Auf Basis von Lösungen, die sich unserer Meinung nach in der Vergangenheit bewährt haben, zu einer schnellen Schlussfolgerung zu springen, ist schnelles Denken. Wissenschaftliches Denken ist »langsames Denken«. Es ist langsam, weil es sorgfältig und systematisch erfolgt, und im Allgemeinen finden wir es mühselig, langweilig und anstrengend. Kahneman präsentiert das »Gesetz der geringsten geistigen Anstrengung«. Das ist der präferierte Modus des menschlichen Gehirns, weil das Überleben vor vielen Tausend Jahren davon abhing, dass der Mensch schnell zu einer Schlussfolgerung gelangte und schnell handelte, um Energie zu sparen. Die globalen Lebensbedingungen haben sich verändert, und wir brauchen heute mehr Menschen, die in der Lage sind, wissenschaftlich zu denken. Allerdings ist unser Naturell noch dasselbe wie vor Tausenden von Jahren. Deshalb können wir das nicht ohne Weiteres leisten.

Wissenschaftliches Denken als Grundlage für die vier Ps

Philosophie (philosophy)

Toyotas Philosophie beruht auf langfristigem Systemdenken und einer klaren Zweckvorstellung. Wie lautet unsere Vision und was wollen wir erreichen? Langfristiges Denken und Systemdenken erfordern komplexe Denkvorgänge. Die Anwendung von X, um das unmittelbare Ergebnis Y zu erzielen, ist einfach. Wenn Sie aber X (zum Beispiel die Mitarbeiterentwicklung) als Teil eines Systems einführen, das erst nach einigen Jahren indirekt und in Kombination mit anderen Teilen des Systems (zum Beispiel One-Piece-Flow oder mitarbeitergebundenem Arbeitsfluss) wahrscheinlich die Geschäftsergebnisse verbessern wird? Toyota strengt sich sehr an, um anspruchsvolle Ziele zu formulieren (siehe 13. Prinzip), und erwartet, diese Ziele mithilfe eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zu erreichen. Die Richtung ist klar, aber der Weg dorthin ist bestenfalls verschwommen. Die Lösung komplexer Systemprobleme verlangt von Führungskräften, dass sie den gesamten Prozess überwachen, aber auch, dass sie auf die Verwirklichung der Unternehmensvision hinarbeiten, indem sie das angestrebte zukünftige System in seine Bestandteile herunterbrechen und diese schrittweise beherrschen, und ihren Frontline-Mitarbeitern die Verantwortung für das Lernen durch kontinuierliches Experimentieren übertragen. Wie Mr. Cho im Eingangszitat fragte: »Warum werden Sie nicht einfach aktiv und probieren etwas aus?«

Prozess (process)

Prozesse sind keine statischen Dinge, sondern dynamische Arbeitsansätze, die sich durch Experimente und Lernerfahrungen verbessern lassen. Wir erleben in der Lean Community oft sogenannte Experten, die ihre bevorzugten Lean-Methoden anwenden, die sich in der Vergangenheit bewährt haben: Sie bilden Zellen, sorgen für eine saubere, aufgeräumte Arbeitsumgebung und hängen Tafeln für die täglichen Kurzbesprechungen auf – »Huddles« im Toyota-Jargon. Der Toyota-Weg dient nicht dazu, Hochleistungssysteme zu reparieren oder aufzubauen. Ein wichtiger Grund für die Erfindung von Lean – oder »fragilen« Systemen, wie es Krafcik nannte – war für Toyota, Probleme sichtbar zu machen, damit die Mitarbeiter diese Stück für Stück auf wissenschaftliche Weise lösen und dabei lernen konnten.

Personal (people)

Wie erwähnt, wurde langsames, sorgfältiges Nachdenken von unserer evolutionären Vergangenheit nicht belohnt, und wir sind immer noch Produkte dieser Evolution. Wir haben viele schlechte Gewohnheiten – zum Beispiel lassen wir zu, dass unsere falschen Eindrücke über vergangene Erfahrungen unsere Beurteilung zukünftiger Möglichkeiten eintrüben, und betrachten die gegenwärtige Situation durch eine getrübte, voreingefärbte Brille. Bei Toyota ist jede Führungskraft zugleich ein Coach, der am Gemba (dem Ort des Geschehens) neue Denkweisen lehrt, und das mit relativ wenig formaler Schulung.

Durch die ständige Wiederholung werden neue Nervenbahnen gebildet, und schließlich wird das wissenschaftliche Denken zu einer angenehmen Gewohnheit.

Problemlösung (problem solving)

In vielen Organisationen erschöpft sich die Problemlösung darin, dass Prozesse geflickt werden. Üblicherweise führt die Flickschusterei dazu, dass sich die gleichen Probleme immer wiederholen, sodass die Organisation ihr Leistungsniveau nie steigern kann. Wenn eine Abweichung vom Standard festgestellt wird, findet natürlich eine reaktive Problemlösung statt, aber Toyota versucht immer, die Ursache des Problems zu finden. Im Wesentlichen zielen Toyotas umfangreiche Investitionen in proaktive Verbesserungen zur erfolgreichen Bewältigung anspruchsvoller Herausforderungen vor allem darauf ab, zukünftige Probleme zu antizipieren und von vornherein zu vermeiden.

Das Toyota-Produktionssystem und die schlanke Fertigung

Das Toyota-Produktionssystem ist Toyotas einzigartiger Fertigungsansatz und die Grundlage für einen Großteil der »Lean Production«-Bewegung, die die Fertigungstrends seit mindestens 30 Jahren bestimmt. Trotz des gewaltigen Einflusses der Lean-Bewegung hoffe ich, deutlich machen zu können, dass die meisten Versuche, Lean zu implementieren, oberflächlicher Natur gewesen sind. Die meisten Unternehmen haben sich zu stark auf Instrumente wie 5S (saubere, aufgeräumte und geordnete Arbeitsplätze) und Arbeitszellen konzentriert, ohne Lean als ein Gesamtsystem zu begreifen, das die gesamte Organisationskultur durchdringen und prägen muss. In den meisten Unternehmen, in denen Lean implementiert wird, ist das Topmanagement nicht in das Tagesgeschäft und kontinuierliche Verbesserungsprozesse involviert, die im Zentrum der Lean-Philosophie stehen.

Toyota entwickelte das TPS, um drängende Probleme zu lösen, und nicht als Methode, um bekannte Lösungen umzusetzen. Nach dem Zweiten Weltkrieg kämpfte Toyota um sein Überleben und war mit ganz anderen Geschäftsbedingungen konfrontiert als Ford und GM. Während die beiden US-Automobilhersteller auf Massenproduktion, Skaleneffekte und große Fertigungsanlagen setzten, um zu möglichst geringen Kosten massenhaft Fahrzeugteile zu produzieren und zu montieren, war Toyotas Markt im Japan der Nachkriegszeit sehr klein. Um seine Kunden zufrieden zu stellen, musste Toyota verschiedene Fahrzeugmodelle in derselben Fertigungsstraße produzieren. Der Schlüssel zu seinen operativen Prozessen war daher Flexibilität. Bei der Bewältigung dieser Herausforderung machte Toyota eine wichtige Entdeckung: Wenn es die Durchlaufzeiten kurz hielt und sich auf flexible Fertigungslinien konzentrierte, konnte es eine höhere Qualität, eine bessere Kundenbezogenheit, eine gesteigerte Produktivität und eine bessere Flächen- und Maschinenauslastung erzielen. Diese Entdeckung wurde zur Grundlage für Toyotas weltweiten Erfolg im 21. Jahrhundert.

In gewisser Hinsicht wirken die Verbesserungsinstrumente des TPS wie klassische industrietechnische Methoden zur Beseitigung von Verschwendung. Tatsächlich ist die TPS-Philosophie in anderer Hinsicht beinahe das Gegenteil des klassischen Industrial Engineering. Betrachten Sie die folgenden kontraintuitiven Wahrheiten über nicht wertschöpfende Verschwendung in der TPS-Philosophie:


	Oft ist es am besten, eine Maschine auszustellen und die Teileproduktion zu unterbrechen. Das dient der Vermeidung von Überproduktion, die im TPS als grundlegende Verschwendung gilt.


	Oft ist es am besten, einen gewissen Bestand an fertigen Endprodukten vorzuhalten, um den Produktionsplan zu glätten, anstatt gemäß den fluktuierenden Kundenbestellungen zu fertigen.


	Oft ist es am besten, selektiv den Overhead zu erweitern und die Fertigung zu unterstützen. Wenn Ihre wertschöpfenden Mitarbeiter von Verschwendung befreit werden, müssen Sie Ihnen eine qualitativ erstklassige Unterstützung bieten, so, wie Sie einem Chirurgen assistieren würden, der eine kritische Operation durchführt. Toyota hat mit seinen Teamleitern eine zusätzliche Leitungsebene eingezogen, die als eine Art Springer fungieren und sofort bereitstehen, wenn ein Teammitglied ein Andon-Seil zieht und um Hilfe bittet.


	Möglicherweise hat es keine Toppriorität, Ihre Mitarbeiter mit einer beschleunigten Teilefertigung maximal auszulasten. Alle Teile sollten auf Basis der Kundennachfrage produziert werden. Eine schnellere Fertigung und zusätzliche Produktion, nur um die Arbeitskraft der Mitarbeiter maximal auszuschöpfen, ist eine weitere Form der Überproduktion und kann dazu führen, dass insgesamt zu viele Mitarbeiter beschäftigt werden.


	Automatisierung und Informationstechnologie sollten am besten selektiv eingesetzt werden. Manchmal ist es sogar besser, manuelle Prozesse zu verwenden, selbst wenn eine Automatisierung möglich wäre und Ihre Kosten durch eine Personalreduzierung kompensiert werden könnten. Menschen sind die flexibelste Ressource, die Sie haben. Die Automatisierung ist eine fixe Investition. Nur Menschen können kontinuierlich Prozesse verbessern. Computer können das nicht leisten.


	Oft ist eine langsame und sorgfältige Planung, gefolgt von Experimenten und einer effizienten Umsetzung, am Ende schneller als eine schnelle Entscheidung und ihre sofortige Umsetzung. Toyota plant sehr sorgfältig und führt stets Pilotprojekte durch, bevor eine neue Methode oder Technologie unternehmensweit ausgerollt wird. Wenn sich das Pilotprojekt als erfolgreich erweist, erfolgt die flächendeckende Einführung dann schnell und effizient.




Mit anderen Worten: Auf den ersten Blick scheinen Toyotas Lösungen für bestimmte Probleme die Verschwendung eher noch zu steigern, anstatt sie zu beseitigen. Der Grund für diese scheinbar paradoxen Ansätze geht auf Ohnos Erfahrungen bei seinen Besuchen in der Werkshalle zurück. Dabei stellte er fest, dass die Entstehung oder Beseitigung von Verschwendung wenig mit einer maximalen Auslastung der Mitarbeiter und Maschinen zu tun hatte, sondern ausschließlich mit der Art und Weise, wie das Rohmaterial zu einem verkäuflichen Produkt verarbeitet wurde. Er lernte, den Wertstrom des Rohmaterials bis zum fertigen Produkt zu beobachten, und er lernte, »Stagnation« zu identifizieren – Punkte, an denen kein Wertefluss stattfand. Das war ein Ansatz, der sich radikal von der massenproduktionsorientierten Denkweise unterschied, die sich auf die Identifizierung, Aufzählung und Eliminierung von Zeit- und Arbeitsverschwendung in isolierten Produktionsprozessen konzentrierte.

Wenn Sie Ihre eigene Ohno-Reise antreten und die Prozesse Ihrer Organisation untersuchen, werden Sie erkennen, wie Material, Informationen, Service Calls und Prototypen-Teile in der F&E (oder welche Geschäftsprozesse auf Ihr Unternehmen zutreffen) in marktfähige Produkte oder Dienstleistungen verwandelt werden. Bei näherer Betrachtung werden Sie feststellen, dass die halbfertigen Erzeugnisse oft in Zwischenlagern oder virtuellen Dateien geparkt werden und dass mitunter sehr viel Zeit vergeht, bis sie zum nächsten Verarbeitungsschritt weitergeleitet werden. Menschen lassen sich nicht gerne von ihrem Weg abbringen und sie verbringen auch nicht gerne Zeit in einer Warteschlange. Ohno betrachtete Materialien und Informationen als Dinge, die ebenso ungeduldig darauf warten, dass es weitergeht. Warum? Wenn große Materialposten produziert werden, die anschließend in einem Zwischenlager auf ihre Weiterverarbeitung warten, wenn sich Service Calls aufstauen, wenn die F&E Teile für Prototypen erhält, bevor sie Zeit hat, diese zu testen, dann wird die Wartezeit bis zur Weiterleitung zum nächsten Prozess zur Verschwendung. Das ist Überproduktion und das bedeutet, dass Qualitätsprobleme oft verborgen bleiben und wir nicht das produzieren, was Kunden wollen. Dann werden sowohl Ihre internen als auch Ihre externen Kunden ungeduldig und ärgerlich. Aus diesem Grund beginnt das TPS beim Kunden. Fragen Sie immer: »Welchen Mehrwert erzielen wir aus Kundenperspektive?« Denn das Einzige, was in einem Prozess – sei es ein Fertigungs-, Dienstleistungs- oder Entwicklungsprozess – Mehrwert erzielt, ist die physische oder digitale Transformation eines Produktes, einer Dienstleistung oder Aktivität in etwas, was Kunden wollen.

Warum Unternehmen sich oft für schlank halten, es aber gar nicht sind

Als ich anfing, mich mit TPS zu beschäftigen, war ich von der Leistungsfähigkeit des One-Piece-Flows begeistert. Ich lernte, dass alle Unterstützungsinstrumente der Lean-Philosophie, wie zum Beispiel eine schnelle Umrüstung, standardisierte Arbeitsabläufe, Pull-Systeme und proaktive Fehlervermeidung unverzichtbar für die Erzeugung einer gleichmäßigen Fließfertigung war. Im Verlauf meines Lernprozesses machten mich erfahrene Toyota-Führungskräfte jedoch immer wieder darauf aufmerksam, dass diese Tools und Techniken nicht das Ausschlaggebende am TPS waren. Die Kraft des TPS liegt vielmehr in dem Bekenntnis des Unternehmensmanagements zu einer kontinuierlichen Investition in seine Mitarbeiter und die Förderung einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung. Ich nickte, als wüsste ich, wovon sie sprachen, und studierte weiter, wie man Kanban-Mengen kalkuliert und One-Piece-Flow-Zellen errichtet.

Nehmen wir an, Sie hätten ein Buch über die Errichtung von One-Piece-Flow-Zellen gekauft, oder vielleicht haben Sie an einer Schulung teilgenommen oder sogar einen Lean Consultant engagiert. Sie wählen einen Prozess aus und führen ein Lean-Improvement-Projekt durch. Eine Überprüfung des Prozesses ergibt, dass er viel Muda enthält. Muda ist Verschwendung und Toyotas Ausdruck für alles, was Zeit kostet, aber keinen Mehrwert für seine Kunden erzielt. Der Prozess ist falsch organisiert und der Arbeitsplatz ein Durcheinander. Also räumen Sie ihn auf, organisieren den Prozess neu und sorgen für einen gleichmäßigen Prozessfluss. Sogar die Qualität steigt. Das ist eine spannende Sache, also übertragen Sie den neuen Prozess auf andere Betriebsabläufe. Was ist daran so schwer?

Die Welt beschäftigt sich seit Jahrzehnten mit TPS. Die Basiskonzepte und Tools sind nicht neu. Seit dem Ende des Zweiten Weltkriegs arbeitet Toyota nach den TPS-Prinzipien. Dennoch verstehen Organisationen, die isolierte Lean Tools anwenden nicht, wie diese zusammenwirken und was sie zu einem System macht. Üblicherweise führt das Management einige technische Tools ein, aber weil es sofort Ergebnisse sehen will, kommt es nie über ihre grundlegende Anwendung hinaus. Das Problem ist, dass die Verantwortlichen die Leistungsfähigkeit eines richtig umgesetzten TPS nicht verstehen: die Entwicklung einer Kultur der kontinuierlichen Verbesserung, die die Prinzipien des Toyota-Wegs mit Leben füllt. Innerhalb des 4P-Modells dilettieren die meisten Unternehmen auf einer einzigen Ebene: dem Prozess. Ohne die anderen drei Ps und ohne wissenschaftliches Denken wird es nie etwas anderes sein als Dilettantismus, weil die Verbesserungen, die die Unternehmen erzielen, weder das Herz noch den Verstand enthalten, um eine nachhaltige Wirkung über die gesamte Organisation zu entfalten. Die Ergebnisse solcher Unternehmen werden auch weiterhin hinter den Ergebnissen von Unternehmen zurückbleiben, die die wahre Kultur der kontinuierlichen Verbesserung umgesetzt haben.

Ich habe die großartige Geschichte eines pensionierten Lean-Sensei von Toyota gehört, der von dem CEO eines großen europäischen Fertigungsunternehmens eingeladen wurde, weil er von ihm hören wollte, ob sein Unternehmen »Weltklasse« sei. Nachdem der teure Sensei den größten Teil des Tages mit dem Besuch von Fertigungswerken und aufmerksamer Beobachtung verbracht hatte, wollte der CEO sein abschließendes Urteil hören. Erwartungsvoll fragte er den Sensi: »Sind wir nun Weltklasse?«

Darauf antwortete der Sensei: »Das weiß ich nicht. Ich war gestern nicht hier.« Er wollte damit zum Ausdruck bringen, dass er nur die täglichen Verbesserungen beurteilen konnte, aber keinen Ist-Zustand zu einem bestimmten Zeitpunkt.

Das Zitat zu Beginn dieses Kapitels, das von Mr. Fujio Cho, ehemaliger Präsident der Toyota Motor Corporation, stammt, ist nicht rhetorisch gemeint. Von der Vorstandsebene bis zum Montagearbeiter, der die wertschöpfende Arbeit leistet, fordert Toyota seine Mitarbeiter, damit sie

Initiative zeigen und Kreativität entwickeln, um zu experimentieren und zu lernen. Toyota ist eine echte lernende Organisation, die sich seit mehr als einem Jahrhundert ständig weiterentwickelt und dazulernt. Diese Investition in seine Mitarbeiter sollte alle traditionellen Massenproduktionsunternehmen, die sich scheuklappenartig darauf konzentrieren, Teile zu produzieren und Quartalsgewinne auszuweisen, und mit jedem Wechsel in der Führungsetage eine neue »Kultur« einführen, in Angst und Schrecken versetzen.

Wenn der Toyota-Weg keine Lösungen bietet, worin liegt dann sein Wert?

Kritiker beschreiben Toyota oft als »langweiligen, altmodischen Automobilhersteller«. Wenn »langweilig« ein über Jahrzehnte konsistent hohes Leistungsniveau bedeutet, dann stimme ich dem voll und ganz zu. Jahrein, jahraus erstklassige Qualität, kontinuierlich steigende Absätze, konsistente Profitabilität, riesige Bargeldreserven zur Finanzierung von zukunftsweisenden Innovationen, langfristige Beiträge zum Wohlergehen der Gesellschaft und der lokalen Standortgemeinden.

Toyota ist und bleibt ein Vorbild für die sorgfältige und effiziente Fertigung und pünktliche Auslieferung von Produkten, für deren Qualität, Zuverlässigkeit und Werthaltigkeit Kunden bereitwillig einen Preisaufschlag zahlen. Der Toyota-Weg bietet ein Modell für die schnelle, effiziente und effektive Umsetzung einer langfristigen Strategie, die auf folgenden Dingen beruht:


	einer sorgfältigen Marktrecherche und detaillierten Planung zukünftiger Produkte und Dienstleistungen


	Sicherheit für Mitarbeiter und Kunden als oberster Priorität


	der Beseitigung von Zeit- und Ressourcenverschwendung in der Umsetzung dieser Pläne


	einer integrierten Qualitätskontrolle bei jedem Schritt des Designs, der Fertigung und der Erbringung von Dienstleistungen


	dem effektiven Einsatz neuer Technologien mit dem Ziel des harmonischen Zusammenwirkens von Mensch und Maschine, und nicht zur Verdrängung der menschlichen Arbeitskraft


	der Entwicklung einer Kultur, die sich dadurch auszeichnet, dass die Mitarbeiter wissenschaftlich denken und kontinuierlich dazulernen, um optimal aufeinander ausgerichtete anspruchsvolle Ziele zu erreichen.
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