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Vorwort

John Shook
ehemaliger Toyota-Manager

Als mich Jeff Liker und David Meier baten, ein Vorwort für
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 würde es den Toyota-Weg
beschreiben? Ein Kochbuch mit fertigen Rezepten? Eine
Anleitung?

Aber was Sie, verehrte Leserin und verehrter Leser, hier
finden werden, ist weder ein Kochbuch noch eine Anleitung,
sondern eher ein Kompass, der Ihnen die Richtung weist und
dabei hilft, Ihren eigenen Kurs zu verfolgen. Auf diesem Weg
werden Jeff und David Sie begleiten, versierte Guides – das
weiß ich aus Erfahrung –, die Ihnen unterwegs
Unterstützung leisten. Zufällig war ich auch gerade vor Ort,
als die beiden das erste Mal gemba in Toyota City betraten –
wenn auch aus völlig verschiedenen Gründen. 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 über sozio-technische Systeme
fortführte, die er Jahre zuvor als Student an der University of
Massachusetts begonnen hatte. David Meier traf ich in



Toyota City, als ich zahlreiche neue US-amerikanische
Mitarbeiter in das Toyota Production System (TPS) einführte.
David war gekommen, um sich den Toyota-Weg so
anzueignen, wie es eigentlich sein sollte: von der Pike auf in
der Montagehalle.

Jeffs Weg zu Toyota führte über eine formale Ausbildung und
eine anschließende Forschungstätigkeit, die gleichermaßen
Interesse und Erfahrung der „soft side“ der Industrie mit der
„hard side“ verband. Als Student des
Wirtschaftsingenieurwesens an der Northeastern University
arbeitete Jeff für die General Foods Corporation, wo er sich
den klassischen Aufgaben eines Industrieingenieurs
widmete: Operations Research, Werksplanung etc. Am
meisten interessierte ihn jedoch das Topeka-Werk, das
Hundefutter herstellte und in selbst gesteuerte
Arbeitsteams organisiert war, die einen so genannten STS-
Ansatz (sozio-technisches System) verfolgten, in dem
soziale und technische Systeme miteinander verknüpft
waren. Nach seiner Promotion an der University of
Massachusetts ging Jeff an die Fakultät Department of
Industrial and Operations Engineering, an der er seitdem
tätig ist. Seine Untersuchungen über die Automobilindustrie
und über Japan entstanden in Zusammenarbeit mit David
Cole und Robert Cole im Rahmen der berühmten USA-Japan-
Automobilstudie der University of Michigan. Diese Arbeit
führte Jeff zu Toyota und dem TPS, und dort traf er auf die
Umsetzung des STS-Ansatzes, mit dem er sich viele Jahre
zuvor zu beschäftigen begonnen hatte. Er hatte das Gefühl,
in Toyota endlich eine Organisation gefunden zu haben, in
der die sozialen und technischen Systeme wahrhaft
integriert waren.

Zusammen mit John Campbell, Professor für
Politikwissenschaften, und Brian Talbot, Professor an der
Michigan Business School, entwickelte Jeff das Japan



Technology Management Program – an dem ich ebenfalls die
Ehre hatte, mehrere Jahre lang mitzuwirken zu dürfen.
Dieses Programm war darauf ausgerichtet zu untersuchen,
wie erfolgreiche Unternehmen in Japan Technologie
managten, nämlich indem sie erkannten, dass der
Wettbewerbsvorteil, über den viele japanische Unternehmen
in ihrer jeweiligen Branche verfügten, 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 konzentrierte sich
insbesondere auf die Art und Weise, wie es einigen
Unternehmen – vor allem Toyota – gelang, ihre Technologie,
ihre Mitarbeiter, ihre Organisation, ihre Produkte und ihre
Strategie in einem ganzheitlichen System zu integrieren.
Wenngleich es nur wenige japanische Unternehmen auf
diese Weise formuliert hätten, lag der Unterschied in ihrem
sozio-technischen System.

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 Schulungsmaßnahme für Supervisor
teilzunehmen. Toyota hatte im NUMMI-Werk bereits „geübt“,
und Georgetown war das erste vom Mutterkonzern völlig
unabhängige Werk außerhalb Japans. In Zusammenarbeit
mit dem Commonwealth of Kentucky hatte Toyota einen
umfassenden Selektionsprozess entwickelt, mit dem
100.000 Stellenbewerber für die ersten 3.000 Arbeitsplätze
ausgesucht wurden! David gehörte zu der handverlesenen
Gruppe derjenigen, die als Führungskraft in der Fertigung
eingestellt wurden. Der Auswahlprozess 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 abhängig war, inwieweit es
dem Unternehmen gelänge, den Toyota-Weg zu etablieren.

Damals gab es offiziell den Begriff des Toyota-Wegs noch
nicht. Es hieß einfach „die Methode, mit der Toyota
arbeitete“. Das TPS war damals schon vollständig
ausformuliert, so wie auch die Unternehmensphilosophie,
insbesondere auf Gebieten wie Qualität und Human
Resources. Die Philosophie beschränkte sich aber nicht auf
diese beiden Schlüsselfunktionen; sie zog sich wie ein roter
Faden durch alle Unternehmensaktivitäten. So wie David,
der als Leiter einer Produktionsgruppe an einem Training
teilnahm, absolvierten alle Führungskräfte des neuen
Werkes in Georgetown ähnliche Schulungen, in deren
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
für die Pflege der Beziehungen zur Standortgemeinde
verantwortlich waren – und das Facility Management. Die für
die Beziehungen zur Standortgemeinde zuständigen
Kollegen des TMMK erfuhren, wie das Unternehmen Toyota
mit der Stadt Toyota City kooperiert und arbeitet. Warum?
Glaubte Toyota, seine Beziehung zu Toyota City sei der
Benchmark für Best Practice? Oder die Beziehung des
Unternehmens zur lokalen Standortgemeinde außerhalb
Nagoya, Japan, sei etwas, dass mitten in Kentucky eins zu
eins nachzuahmen sei?

Nein, selbstverständlich nicht. Toyota wusste, dass seine
Kultur – wohlgemerkt seine Unternehmenskultur, nicht seine
japanische Kultur – das Unternehmen und alle seine
Aktivitäten prägt, und zwar in jedem Bereich und auf allen
Ebenen. Zwar hörten David und seine Kollegen den Begriff
„Toyota-Weg“ damals noch nicht, dennoch war es der



„Toyota-Weg“, der jedem Mitarbeiter in all seinen Aspekten –
den sozialen und technischen – vermittelt wurde.

Und das ist es, was aus Jeff und David so ein großartiges
Team für das Verfassen dieses Praxisbuches macht. Jeffs
jahrelange wissenschaftliche Studien der sozio-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 schriftlich festzuhalten, als umstrittenes
Unterfangen. Es ist immer schwer, die Quintessenz eines
Systems in Worte zu fassen, das so ausgeprägt auf stillem
Wissen beruht, wie der Toyota-Weg. Nicht etwa, weil der
Toyota-Weg so mysteriös wäre, dass er sich nur intuitiv
erfassen ließe, sondern vielmehr, weil er ein System des
Learning by Doing ist. Und als solches birgt er die Gefahr,
einige Leser in die Irre zu führen, selbst wenn man ihn
akkurat beschreiben würde. Manager sind sehr intelligente
Menschen und verfügen zumeist über eine exzellente
Ausbildung. Sie pflegen sich mittels Lektüre, Seminaren und
Führungstrainings über die neuesten Managementmethoden
auf dem Laufenden zu halten. Die Gefahr, die der Versuch
birgt, TPS auf diesem Weg zu erlernen, besteht darin, dass
einige Leser versucht sind zu glauben, dass sie sich mit dem
System auskennen, sobald sie etwas darüber gelesen
haben.

Der Toyota-Weg erscheint täuschend einfach. Man gerät
leicht in die Versuchung, eines der einfacheren seiner
Prinzipien zu lesen und zu sagen: „Ganz klar, das weiß
ich…“ Jeff und David haben mit diesem Praxisbuch einen



Ansatz gewählt, der Ihnen dabei helfen wird, dieser
Versuchung zu widerstehen. Anstatt 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 umzusetzen: Lesen Sie, probieren Sie es, denken Sie
darüber nach …. und machen Sie Ihre eigene Lernerfahrung.

John Shook



Einleitung

Das Paradox des Toyota-Wegs besteht darin, dass seine
Kernkonzepte unverändert Bestand haben, auch wenn der
Toyota-Weg an sich ständiger Verbesserung und
Veränderung unterliegt. Wir lernen ständig neue Aspekte
des Prozesses und entdecken unterschiedliche
Anwendungen des Toyota-Wegs in unterschiedlichen
Situationen. So entwickeln wir ein immer tieferes
Verständnis, und gleichzeitig werden in jeder Situation die
„Basics“ deutlich: Sie dienen als Leitfaden für
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, Michigan,
Toyotas größter Zulieferer. Alle drei machten um das Jahr
2000 mit Hinblick 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 größte Anstrengungen
unternommen, um die Mentalität des Toyota-Wegs wieder
auf das Niveau ihrer vorherigen Ausprägung zu bringen und



sind nun dabei, den Toyota-Weg noch tiefer zu
verinnerlichen.

Es ist wichtig, das zu erwähnen, weil es ein Hinweis darauf
ist, dass die Kultur, die allen wirklich schlanken Systemen
zugrunde liegt, und an deren Implementierung
Unternehmen so eifrig arbeiten, nicht unbedingt von alleine
entsteht – und das gilt insbesondere außerhalb Japans –,
und dass kontinuierliche Anstrengungen zu ihrem Erhalt
nötig sind. Selbst US-amerikanische Unternehmen als Teil
des Toyota-Konzerns mit ihren schlanken Instrumenten, um
die sie von den meisten anderen Unternehmen beneidet
werden, lassen gelegentlich nach und müssen daran
arbeiten, sich weiterzuentwickeln.

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

Außerhalb von Toyota besteht die Herausforderung darin,
die Konzepte, die durch ständige Wiederholung erlernt, aber
nie als „Absolutismen“ bezeichnet wurden, zu erklären. Es
gibt keinen Königsweg zu einem schlanken Unternehmen.
Wir sind zu guter Letzt zu der Schlussfolgerung gelangt,
dass es bestimmte Dinge gibt, die ein guter TPS-sensei
instinktiv weiß und versteht, aber dass er „nicht weiß, woher
er das weiß“. Das bedeutet eine ständige Herausforderung
an effektive Kommunikation und eine Wissensvermittlung an
andere Menschen.



Der Toyota-Weg wird durch die wiederholte Aufforderung
„Dinge einfach anzupacken“, durch zahlreiche Versuche,
durch Reflexion und Überprüfung, erneute Versuche und
Überprüfungen etc. von Mensch zu Mensch weitergegeben,
und zwar so lange, bis diese intuitive Fähigkeiten
entwickeln. Diese Lernmethode wird dann zur
Herausforderung, wenn man erklären soll, „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 Nächstes 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
können. Sie müssen in Einzeltrainings von Lean-Experten
geschult werden, und zwar mit der gleichen Intensität, mit
der ein Meister seines Fachs – sei es ein Koch, ein Schneider
oder ein Athlet – sein Wissen an einen Lehrling oder
Studenten weitergeben würde. Diese Methode ist langsam
und mühselig, aber sie bringt Menschen dahin, dass sie mit
jeder Situation fertig werden und wissen, welche
Maßnahmen die richtigen sind. Sie entwickelt Menschen
dahingehend, dass sie ihrem Bauchgefühl gut vertrauen und
„wissen“, was sie als Nächstes zu tun haben. Das ist wichtig,
weil sie ständig andere überzeugen müssen, denen die
Überzeugung fehlt und die nicht wissen, was sie tun müssen
und am liebsten in ihrem alten Trott verharren würden.

Dieses Buch ist ein Versuch, den Denkprozess, der Toyota
prägt, und die daraus entstandenen Ideen deutlich zu
machen und zu erklären, wie diese Ideen, die den
überwältigenden Erfolg von Toyota ermöglicht haben,
umgesetzt und genutzt werden. Wir konzentrieren uns auf
das Nachdenken über den Prozess sowie auf Lösungen.


