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mich zusammenbrachte, um dieses wichtige Praxisbuch zur praktischen Um-
setzung des Toyota-Wegs zu verfassen.

Und last but not least bin ich mit einer wundervollen Familie - meine Frau De-
borah und meine Kinder Jesse und Emma - gesegnet. Sie waren sehr hilfs- und
kompromissbereit angesichts der grofien Inanspruchnahme meiner Zeit seit
dem Erfolg des Werkes Der Toyota-Weg.
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Vorwort

VYorwort

John Shook

ehemaliger Toyota-Manager

Als mich Jeff Liker und David Meier baten, ein Vorwort fiir dieses Praxisbuch zu
schreiben, sagte ich sofort begeistert zu. Fast im selben Moment stellte sich bei
mir aber eine bohrende Sorge ein. Ein Praxisbuch zum Toyota-Weg? Was genau
ist ein Praxisbuch, und wie wiirde es den Toyota-Weg beschreiben? Ein Koch-
buch mit fertigen Rezepten? Eine Anleitung?

Aber was Sie, verehrte Leserin und verehrter Leser, hier finden werden, ist we-
der ein Kochbuch noch eine Anleitung, sondern eher ein Kompass, der IThnen
die Richtung weist und dabei hilft, Ihren eigenen Kurs zu verfolgen. Auf diesem
Weg werden Jeff und David Sie begleiten, versierte Guides - das weif$ ich aus
Erfahrung -, die IThnen unterwegs Unterstiitzung leisten. Zufillig war ich auch
gerade vor Ort, als die beiden das erste Mal gemba in Toyota City betraten -
wenn auch aus vollig verschiedenen Griinden. Jeff Liker und ich begegneten
uns zum ersten Mal, als ich noch bei Toyota arbeitete und Jeff Professor an der
University of Michigan war und seine Studien iiber sozio-technische Systeme
fortfiihrte, die er Jahre zuvor als Student an der University of Massachusetts be-
gonnen hatte. David Meier traf ich in Toyota City, als ich zahlreiche neue US-
amerikanische Mitarbeiter in das Toyota Production System (TPS) einfiihrte.
David war gekommen, um sich den Toyota-Weg so anzueignen, wie es eigent-
lich sein sollte: von der Pike auf in der Montagehalle.

Jeffs Weg zu Toyota fiihrte iiber eine formale Ausbildung und eine anschlie-
flende Forschungstitigkeit, die gleichermafien Interesse und Erfahrung der
»soft side” der Industrie mit der ,hard side“ verband. Als Student des Wirt-
schaftsingenieurwesens an der Northeastern University arbeitete Jeff fiir die
General Foods Corporation, wo er sich den klassischen Aufgaben eines Indus-
trieingenieurs widmete: Operations Research, Werksplanung etc. Am meisten
interessierte ihn jedoch das Topeka-Werk, das Hundefutter herstellte und in
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selbst gesteuerte Arbeitsteams organisiert war, die einen so genannten STS-An-
satz (sozio-technisches System) verfolgten, in dem soziale und technische Sy-
steme miteinander verkniipft waren. Nach seiner Promotion an der University
of Massachusetts ging Jeff an die Fakultdt Department of Industrial and Opera-
tions Engineering, an der er seitdem tétig ist. Seine Untersuchungen {iiber die
Automobilindustrie und tiber Japan entstanden in Zusammenarbeit mit David
Cole und Robert Cole im Rahmen der beriihmten USA-Japan-Automobilstudie
der University of Michigan. Diese Arbeit fiithrte Jeff zu Toyota und dem TPS,
und dort traf er auf die Umsetzung des STS-Ansatzes, mit dem er sich viele
Jahre zuvor zu beschiftigen begonnen hatte. Er hatte das Gefiihl, in Toyota
endlich eine Organisation gefunden zu haben, in der die sozialen und tech-
nischen Systeme wahrhaft integriert waren.

Zusammen mit John Campbell, Professor fiir Politikwissenschaften, und Brian
Talbot, Professor an der Michigan Business School, entwickelte Jeff das Japan
Technology Management Program - an dem ich ebenfalls die Ehre hatte, meh-
rere Jahre lang mitzuwirken zu diirfen. Dieses Programm war darauf ausgerich-
tet zu untersuchen, wie erfolgreiche Unternehmen in Japan Technologie ma-
nagten, ndmlich indem sie erkannten, dass der Wettbewerbsvorteil, iber den
viele japanische Unternehmen in ihrer jeweiligen Branche verfiigten, nichts
mit ,harter” Technologie zu tun hatte - Toyota kauft seine Metallpressen und
Roboter bei denselben Herstellern wie GM oder Ford -, sondern vielmehr mit
der Art und Weise des Managements dieser Technologie. Das Programm kon-
zentrierte sich insbesondere auf die Art und Weise, wie es einigen Unterneh-
men - vor allem Toyota - gelang, ihre Technologie, ihre Mitarbeiter, ihre Orga-
nisation, ihre Produkte und ihre Strategie in einem ganzheitlichen System zu
integrieren. Wenngleich es nur wenige japanische Unternehmen auf diese
Weise formuliert hétten, lag der Unterschied in ihrem sozio-technischen Sy-
stem.

Davids praktischer Lernprozess begann in der Montagehalle, als er als
Mitglied der ersten Gruppe von Produktions-Supervisoren aus Toyotas
Camry-Werk in Georgetown, Kentucky (TMMK), Toyota City besuchte, um im
Sommer 1987 an einer Schulungsmafinahme fiir Supervisor teilzunehmen.
Toyota hatte im NUMMI-Werk bereits ,getibt, und Georgetown war das
erste vom Mutterkon-zern vollig unabhidngige Werk aufierhalb Japans. In
Zusammenarbeit mit dem Commonwealth of Kentucky hatte Toyota
einen umfassenden Selektions-prozess entwickelt, mit dem 100.000
Stellenbewerber fiir die ersten 3.000 Ar-beitspldtze ausgesucht wurden!
David gehorte zu der handverlesenen Gruppe derjenigen, die als
Fiihrungskraft in der Fertigung eingestellt wurden. Der Aus-wahlprozess war
umfangreich, dabei war er lediglich ein Vorgeschmack auf den Schulungs-
und Entwicklungsprozess, den David in den folgenden Jahren durchlaufen
sollte. Toyota wusste von Anfang an, dass der Erfolg des TMMK davon
abhingig war, inwieweit es dem Unternehmen geldnge, den Toyota-Weg zu
etablieren.
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Damals gab es offiziell den Begriff des Toyota-Wegs noch nicht. Es hief3
einfach ,die Methode, mit der Toyota arbeitete”. Das TPS war damals schon
vollstdndig ausformuliert, so wie auch die Unternehmensphilosophie, insbe-
sondere auf Gebieten wie Qualitdt und Human Resources. Die Philosophie be-
schriankte sich aber nicht auf diese beiden Schliisselfunktionen; sie zog sich
wie ein roter Faden durch alle Unternehmensaktivitdten. So wie David, der als
Leiter einer Produktionsgruppe an einem Training teilnahm, absolvierten alle
Fiihrungskréfte des neuen Werkes in Georgetown dhnliche Schulungen, in de-
ren Verlauf sie nicht nur das Camry-Werk Tsutsumi besuchten, sondern auch
die Abteilungen ihrer jeweiligen japanischen Kollegen in der Konzernzentrale,
darunter die Buchhaltung, den Einkauf, die PR-Abteilung - namentlich die
Kollegen, die fiir die Pflege der Beziehungen zur Standortgemeinde verant-
wortlich waren - und das Facility Management. Die fiir die Beziehungen zur
Standortgemeinde zustédndigen Kollegen des TMMK erfuhren, wie das Unter-
nehmen Toyota mit der Stadt Toyota City kooperiert und arbeitet. Warum?
Glaubte Toyota, seine Beziehung zu Toyota City sei der Benchmark fiir Best
Practice? Oder die Beziehung des Unternehmens zur lokalen Standortge-
meinde aufierhalb Nagoya, Japan, sei etwas, dass mitten in Kentucky eins zu
eins nachzuahmen sei?

Nein, selbstverstidndlich nicht. Toyota wusste, dass seine Kultur - wohlgemerkt
seine Unternehmenskultur, nicht seine japanische Kultur - das Unternehmen
und alle seine Aktivitdten pragt, und zwar in jedem Bereich und auf allen Ebe-
nen. Zwar horten David und seine Kollegen den Begriff , Toyota-Weg“ damals
noch nicht, dennoch war es der ,Toyota-Weg*, der jedem Mitarbeiter in all sei-
nen Aspekten - den sozialen und technischen - vermittelt wurde.

Und das ist es, was aus Jeff und David so ein grofiartiges Team fiir das Verfassen
dieses Praxisbuches macht. Jeffs jahrelange wissenschaftliche Studien der so-
zio-technischen Systeme im Allgemeinen und Toyotas Systeme im Besonderen,
in Kombination mit Davids direkter praktischer Erfahrung mit dem Toyota-Weg,
die er vor Ort in der Montagehalle erwarb, machen aus dem vorliegenden Werk
ein praktisches und gleichzeitig konzeptionell erkenntnisreiches Praxisbuch.

Unter den erfahrenen sensei des TPS gilt jeder Versuch, den Toyota-Weg schrift-
lich festzuhalten, als umstrittenes Unterfangen. Es ist immer schwer, die Quint-
essenz eines Systems in Worte zu fassen, das so ausgeprégt auf stillem Wissen
beruht, wie der Toyota-Weg. Nicht etwa, weil der Toyota-Weg so mysterios
widre, dass er sich nur intuitiv erfassen lief3e, sondern vielmehr, weil er ein Sy-
stem des Learning by Doing ist. Und als solches birgt er die Gefahr, einige Leser
in die Irre zu fithren, selbst wenn man ihn akkurat beschreiben wiirde. Mana-
ger sind sehr intelligente Menschen und verfiigen zumeist iiber eine exzellente
Ausbildung. Sie pflegen sich mittels Lektiire, Seminaren und Fiihrungstrai-
nings iiber die neuesten Managementmethoden auf dem Laufenden zu halten.
Die Gefahr, die der Versuch birgt, TPS auf diesem Weg zu erlernen, besteht da-
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rin, dass einige Leser versucht sind zu glauben, dass sie sich mit dem System
auskennen, sobald sie etwas dariiber gelesen haben.

Der Toyota-Weg erscheint tduschend einfach. Man gerit leicht in die Versu-
chung, eines der einfacheren seiner Prinzipien zu lesen und zu sagen: ,Ganz
Klar, das weif$ ich .. Jeff und David haben mit diesem Praxisbuch einen Ansatz
gewdhlt, der IThnen dabei helfen wird, dieser Versuchung zu widerstehen. An-
statt das Buch mit einem Seufzer der Erleichterung wegzulegen und zu denken,
»Ich hab’s, werden Sie dazu angeregt, das, was Sie lesen, in die Praxis umzuset-
zen: Lesen Sie, probieren Sie es, denken Sie dariiber nach .... und machen Sie
Thre eigene Lernerfahrung.

John Shook



Einleitung

Das Paradox des Toyota-Wegs besteht darin, dass seine Kernkonzepte unverdn-
dert Bestand haben, auch wenn der Toyota-Weg an sich stdndiger Verbesse-
rung und Verdnderung unterliegt. Wir lernen stdndig neue Aspekte des Pro-
zesses und entdecken unterschiedliche Anwendungen des Toyota-Wegs in
unterschiedlichen Situationen. So entwickeln wir ein immer tieferes Verstdand-
nis, und gleichzeitig werden in jeder Situation die ,Basics“ deutlich: Sie dienen
als Leitfaden fiir Entscheidungen und Methoden.

Eine Sache, die viele Menschen schockiert, denen wir den Toyota-Weg vermitteln
und die wir beraten, ist, dass selbst Toyota Schwierigkeiten mit der Globalisierung
des Toyota-Wegs hat. Denken Sie nur an einige der Ikonen des TPS in den USA:
das Toyota-Werk in Georgetown, Kentucky, das NUMMI in Kalifornien - ein Joint
Venture zwischen Toyota und General Motors -, sowie Denso in Battlecreek, Mi-
chigan, Toyotas grofiter Zulieferer. Alle drei machten um das Jahr 2000 mit Hin-
blick auf den Toyota-Weg schwere Zeiten durch, da sie rasch expandierten und
mit einer wechselnden Belegschaft und einem wechselnden Managementteam
konfrontiert waren. Alle drei haben gréfite Anstrengungen unternommen, um die
Mentalitdt des Toyota-Wegs wieder auf das Niveau ihrer vorherigen Auspréagung
zu bringen und sind nun dabei, den Toyota-Weg noch tiefer zu verinnerlichen.

Es ist wichtig, das zu erwdhnen, weil es ein Hinweis darauf ist, dass die Kultur,
die allen wirklich schlanken Systemen zugrunde liegt, und an deren Imple-
mentierung Unternehmen so eifrig arbeiten, nicht unbedingt von alleine ent-
steht - und das gilt insbesondere aufSerhalb Japans -, und dass kontinuierliche
Anstrengungen zu ihrem Erhalt nétig sind. Selbst US-amerikanische Unterneh-
men als Teil des Toyota-Konzerns mit ihren schlanken Instrumenten, um die
sie von den meisten anderen Unternehmen beneidet werden, lassen gelegent-
lich nach und miissen daran arbeiten, sich weiterzuentwickeln.

Wir haben durch Beobachtung sowie durch unsere Lehr- und Beratungstatig-
keit in der ganzen Welt viele Erfahrungen gemacht. Bei jedem Schritt erkennen
wir, dass die Kernkonzepte und Philosophien auf jede Situation anwendbar
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sind und die wichtigsten Aspekte darstellen, die es zu erlernen gilt. Die grofite
Herausforderung in der Konfrontation mit jeder neuen und einzigartigen Situ-
ation liegt darin, zu verstehen, wie die Instrumente des Toyota-Wegs flexibel
eingesetzt werden und gleichzeitig den Kernkonzepten treu bleiben konnen.

Aufierhalb von Toyota besteht die Herausforderung darin, die Konzepte, die
durch stindige Wiederholung erlernt, aber nie als ,, Absolutismen* bezeichnet
wurden, zu erkldren. Es gibt keinen Kénigsweg zu einem schlanken Unterneh-
men. Wir sind zu guter Letzt zu der Schlussfolgerung gelangt, dass es be-
stimmte Dinge gibt, die ein guter TPS-sensei instinktiv weify und versteht, aber
dass er ,nicht weif3, woher er das weif3 Das bedeutet eine stdndige Herausfor-
derung an effektive Kommunikation und eine Wissensvermittlung an andere
Menschen.

Der Toyota-Weg wird durch die wiederholte Aufforderung ,Dinge einfach an-
zupacken’, durch zahlreiche Versuche, durch Reflexion und Uberpriifung, er-
neute Versuche und Uberpriifungen etc. von Mensch zu Mensch weitergege-
ben, und zwar so lange, bis diese intuitive Fdhigkeiten entwickeln. Diese
Lernmethode wird dann zur Herausforderung, wenn man erkldren soll,
y,warum“ etwas getan wird beziehungsweise warum das, was getan wird, so
wichtig ist. Woher wissen wir, was wir wissen? Woher wissen wir, was wir als
Néchstes zu tun haben? Wie erkennen wir Fallstricke? Die Antwort: Das, was
getan werden muss, ergibt sich instinktiv und erscheint richtig.

Wir bestehen bei jedem Unternehmen, mit dem wir arbeiten, stets darauf, dass
sich die Mitarbeiter 100 Prozent ihrer Zeit auf das Erlernen des Toyota-Wegs
konzentrieren konnen. Sie miissen in Einzeltrainings von Lean-Experten ge-
schult werden, und zwar mit der gleichen Intensitit, mit der ein Meister seines
Fachs - sei es ein Koch, ein Schneider oder ein Athlet - sein Wissen an einen
Lehrling oder Studenten weitergeben wiirde. Diese Methode ist langsam und
miihselig, aber sie bringt Menschen dahin, dass sie mit jeder Situation fertig
werden und wissen, welche Mafinahmen die richtigen sind. Sie entwickelt
Menschen dahingehend, dass sie ihrem Bauchgefiihl gut vertrauen und ,wis-
sen’, was sie als Nachstes zu tun haben. Das ist wichtig, weil sie stindig andere
iiberzeugen miissen, denen die Uberzeugung fehlt und die nicht wissen, was
sie tun miissen und am liebsten in ihrem alten Trott verharren wiirden.

Dieses Buch ist ein Versuch, den Denkprozess, der Toyota pragt, und die daraus
entstandenen Ideen deutlich zu machen und zu erkldren, wie diese Ideen, die
den iiberwéltigenden Erfolg von Toyota ermdglicht haben, umgesetzt und ge-
nutzt werden. Wir konzentrieren uns auf das Nachdenken tiber den Prozess so-
wie auf Losungen. Dieser Prozess wird unterwegs mit zahlreichen Herausfor-
derungen verbunden sein. Denken Sie immer an die hdufigen Ermahnungen
und die Herausforderung, die man bei Toyota stdndig hort: , Bitte versuchen
Sie es“ und ,Geben Sie ihr Bestes.”
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Kapitel 1

Der Hintergrund
des Praxisbuches

Warum ein Praxisbuch zum Toyota-Weg?

Toyotas Erfolg als Unternehmen ist gut dokumentiert. Toyota geniefst mit Hin-
blick auf Qualitédt, Kostenreduzierung und verkaufstrdchtige Fahrzeuge ver-
dientermafien einen exzellenten Ruf. Als Ergebnis ist Toyota in jeder Hinsicht
ein hochst profitables Unternehmen. Die Erzielung von Gewinnen in Milliar-
denhohe, und zwar Jahr fiir Jahr, sowie die laufenden Cash-Reserven von 30 bis
50 Milliarden Dollar sollten ausreichen, um selbst die gréfiten Zweifler davon
zu iiberzeugen, dass das Unternehmen wohl irgendetwas richtig macht. Seit
Erscheinen des Buches The Toyota Way auf dem US-Markt im Januar 2004 (Der
Toyota-Weg, FinanzBuch Verlag, 2006), hat Toyota stindig neue Rekorde gebro-
chen. Im Jahr 2004 betrug der Gewinn mehr als zehn Milliarden Yen (ca. 10 Mil-
liarden Dollar), womit Toyota zum profitabelsten Unternehmen in der Ge-
schichte Japans wurde. Dieser Erfolgskurs setzte sich im Jahr 2005 fort; Toyota
bricht auch weiterhin einen Gewinnrekord nach dem anderen, wihrend viele
seiner Wettbewerber Marktanteile verlieren und mit Miihe tiberhaupt schwarze
Zahlen schreiben. Im Jahr 2005 gewann Toyota in den USA mit der begehrten
Auszeichnung J.D. Powers Quality Award, bei der es in zehn von 18 Kategorien
den ersten Platz belegte, auferdem hochste Ehren. Harbour Associates be-
zeichnete Toyota als Automobilhersteller mit den produktivsten Werken der
USA. Toyota erzielte alle diese Erfolge und steigerte gleichzeitig seinen Absatz
auf dem US-Markt, wihrend seine US-Wettbewerber mit Absatzriickgdngen zu
kdmpfen hatten.
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Der Eindruck, den Toyota auf die Welt gemacht hat, reicht jedoch weit tiber die
Gewinnerzielung hinaus. Er reicht sogar iiber die Tatsache hinaus, dass Toyota
exzellente Autos baut, die gerne gefahren werden. Toyota hat zur Entstehung
eines neuen Paradigmas in der Produktion beigetragen. ,Schlanke Produk-
tion‘, ein Begriff, der in dem Werk The Machine That Changed The World (deut-
scher Titel: Die zweite Revolution in der Automobilindustrie) gepragt wurde,
wird weithin als néchster grofier Schritt in der Evolution der Produktion iiber
Fords Massenproduktion hinaus betrachtet. Wer hitte gedacht, dass Sakichi
Toyoda, der im lédndlich geprégten Hinterland des japanischen Ortes, der heute
Toyota City heifst, arbeitete, ein globales Powerhouse formen wiirde, das die
Grundlagen der Produktion vollig umkrempelt? Und das gilt nicht nur fiir die
Massenproduktion in der Automobilindustrie, sondern auch fiir alle anderen
Produktionsprozesse: von Chemikalien, pharmazeutischen Produkten, atoma-
rer Wiederaufbereitung, Schiffs- und Flugzeugbau, medizinischen Produkten,
der Bauindustrie, der Schuhproduktion, Ndhfabriken, Verteidigungsbasen, die
Flugzeuge, Schiffe und Panzer warten und reparieren und so weiter. Und falls
das noch nicht reicht: Auch in der Dienstleistungsindustrie zeichnet sich eine
Revolution ab, mit der die schlanke Philosophie zur Eliminierung von nicht
werthaltigen Elementen aus allen Prozessen eingefiihrt werden soll. Das be-
trifft Banken, Versicherungen, Krankenhduser, Postunternehmen, etc.

The Toyota Way wurde zu einem Weltbestseller und iibertraf alle Erwartungen.
Wir wussten, dass diejenigen, die sich bereits der schlanken Produktion und
der Verbreitung der zugrunde liegenden Philosophie in den Werkshallen ver-
schrieben hatten, interessante Aspekte in dem Werk finden wiirden. Aber wir
erkannten nicht, wie weit sich das Gedankengut der schlanken Produktion
schon ausgebreitet hatte und wie viele Menschen Toyota bewunderten und er-
fahren wollten, was sie von dieser Unternehmensikone lernen konnten. Leser
dieses Buches beschrieben, dass sie bei der Lektiire Ehrfurcht empfanden und
sich dazu inspiriert fiihlten, ihr eigenes Unternehmen und sogar ihr person-
liches Leben umgehend zu verbessern. Sie verschlangen das Buch und konn-
ten es einfach nicht mehr weglegen. Und das alles wegen eines Wirtschafts-
buches?

Das hiufigste Feedback, das wir von Lesern erhielten, lautete, die Lektiire
dieses Buches habe ihren Blick fiir ein wesentlich breiteres Spektrum der Dinge
geoffnet, die sie von Toyota lernen koénnen. Sie sahen mehr als Instrumente
und Methodiken einer schlanken Produktion beziehungsweise die Umsetzung
schlanker Konzepte in administrativen Bereichen. Sie erkannten, dass Toyota
ein vollstdndiges Organisationssystem geschaffen hatte, das sich auf die Gene-
rierung von Mehrwert von Menschen fiir Kunden konzentrierte. Die Gesamt-
heit des Ansatzes, den Toyota verfolgt, hat eine einzigartige Kultur geschaffen,
von der Menschen aus vollig unterschiedlichen Organisationen in der ganzen
Welt glauben, lernen zu konnen. Eine iiberwéltigende Zahl an Unternehmens-
fithrern haben geschrieben, sie wiirden Der Toyota-Weg als Vorlage fiir die Re-
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strukturierung ihrer Organisation verwenden. Zwar berichteten sie, sie hétten
aus dem Buch viele unterschiedliche Dinge gelernt, aber dennoch kommen wir
nicht umhin uns zu fragen, ob das Originalbuch ausreicht, um eine solche Vor-
lage zu liefern. Unsere Absicht war, Toyotas Managementprinzipien anhand ei-
niger Fallbeispiele zu beschreiben, um sie im praktischen Einsatz wirken zu
lassen. Das Buch sollte aber nie als Leitfaden fiir die Umsetzung der Prinzipien
in Threr Organisation dienen.

Ein Praxisbuch soll praktische Erfolgsrezepte bieten, oder? Es sollte Instru-
mente, Techniken und Methoden enthalten, die man Schritt fiir Schritt befol-
gen kann. Nun, das stimmt irgendwie. Aber das brachte uns in ein Dilemma.
Auf der einen Seite basiert das gesamte Werk Der Toyota-Weg auf der Feststel-
lung, dass es sich bei Toyotas System um mehr als eine Sammlung an Instru-
menten und Techniken handelt. Selbige - seien es One-Piece-Flow-Zellen,
kanban, Fehlervermeidung oder kurze Umriistzeiten - wurden bereits ausfiihr-
lich dokumentiert, und es fehlt auch nicht an detaillierten technischen Be-
schreibungen dieser Methoden. Auf der anderen Seite lautete eines der Haupt-
argumente des Buches, dass Toyotas grofite Leistung in der Schaffung einer
wahrhaft lernenden Organisation besteht, und nicht zuletzt in der Art und
Weise, wie hochengagierte sensei die DNA dieses lernenden Organismus im
Rahmen seiner globalen Expansion in neue Niederlassungen tragen und dort
als personliche Tutoren fiir neue Mitarbeiter fungieren.

Der Toyota-Weg hat mit stillem Wissen zu tun, nicht mit explizitem Wissen
iiber Verfahren. ,Stilles“ Wissen ist eine handwerkliche Form des Wissens, die
man aus der unmittelbaren praktischen Erfahrung gewinnt, nicht aus der Lek-
tlire eines Rezepts. Dieses stille Wissen umfasst Know-how und eine Philoso-
phie der kontinuierlichen Verbesserung, die man in Begleitung eines Coaches
erlernt, der sie bereits durch harte Arbeit und Erfahrung erworben hat. Dieses
Buch lésst sich letztlich auf einen Satz reduzieren: Finden Sie einen sensei, von
dem Sie lernen konnen, und erleben Sie die gesamte Wegstrecke als Bereiche-
rung!

Wir fanden, es wiirde sich lohnen, ein Praxisbuch zu schreiben, aber wir taten
uns schwer damit, die Ziele des Praxisbuches zu definieren. Zunichst war uns
klar, dass wir kein ,How-to“-Buch mit Checklisten, Bewertungsinstrumenten
und Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen schreiben wollten. Die sind hier zum Teil
auch enthalten, aber sie allein wiirden den tief greifenden Erkenntnissen, die
wir aus unseren Erfahrungen mit Toyota gewonnen haben, nicht gerecht wer-
den. Jeffrey Liker hat fast 20 Jahre damit verbracht, das Unternehmen zu stu-
dieren und Toyota-Werke zu besuchen. David Meier hat bei Toyotas Werk in
Georgetown, Kentucky, fast zehn Jahre mit japanischen Mentoren verbracht,
die ihm personlich zur Seite standen, und konnte sich leicht deren missbilli-
gendes Grummeln und Kopfschiitteln vorstellen, wenn er den Toyota-Weg auf
ein Kochbuchformat reduziert héitte.
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