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VORWORT

Bei einem deutschen Automobilhersteller miindet das Montage-
band in einen riesigen »Finish«-Bereich. Dort stehen mindestens
30 frisch gefertigte High-End-Limousinen, die von einem umfang-
reichen Mitarbeiterstab »feinbearbeitet« werden. Was dort euphe-
mistisch als »Finish« bezeichnet wird, ist nichts anderes als Nach-
bearbeitung. Fehler und Mingel, die wihrend der Bearbeitung nicht
behoben oder nicht bemerkt wurden, werden hier - soweit es geht -
ausgebessert.

Besucht man ein Montagewerk des japanischen Vorzeigeunter-
nehmens Toyota, kann man vom letzten Montageschritt des Flief3-
bandes das Ausgangstor der Werkshalle sehen. Vor der Fahrt zum
Verladeplatz auf dem Werksgeldnde wird jedes Automobil einer letz-
ten Funktionspriifung und Sichtkontrolle unterzogen. Innerhalb von
wenigen Minuten fiahrt der Wagen durch das Tor. Ein Nachbearbei-
tungsbereich zur Behebung von Qualititsméngeln ist nicht vorge-
sehen.

S

Abbildung 1: Ein Wagen voller Pflaster

Vorwort 9

© Campus Verlag GmbH



Die Automobilisten sind bei uns die Vorreiter im Lean Manage-
ment - der amerikanischen Interpretation des Toyota-Produktions-
systems (» TPS). Seit fast zwanzig Jahren wenden sie die Prinzipien,
Methoden und Werkzeuge aus dieser einzigartigen japanischen
Unternehmensphilosophie an. Den grofien Effizienzsprung haben
sie trotzdem nicht geschafft. Was nach aufSen weiterhin als »deutsche
Wertarbeit« firmiert, bedeutet nach innen einen tiglichen Kampf
mit Qualititsproblemen auf allen Ebenen. Und fiir den Kunden: ein
»Wagen voller Pflaster« — wie es ein japanischer TPS-Berater treffend
bezeichnete' -, fiir die er auch noch zahlen muss.

Wenn wir im Westen oder in Deutschland an Qualitit denken,
dann denken wir in erster Linie an die Beschaffenheit eines fertigen
Produktes. Seit der Einfithrung von »Lean« auch an die » »Qualitit
im Prozess«, vor allem in der Produktion. Langsam haben wir Leaner
auch verstanden, dass es genauso um die Qualitit der Informationen
geht — also um einwandfreie Abldufe in den Biiros.

Aber wo beginnt gute Qualitit? Beginnt sie nicht mit jedem Hand-
griff, der gemacht wird: beim Verfassen einer E-Mail, beim Saubern
eines Werkzeuges, bei der Ablage einer Unterlage? Gute Qualitat
ist das Ergebnis guter Arbeit: prazises, verbindliches und voraus-
schauendes Handeln. »Kleinvieh macht auch Mist« — so ermahnte
mich meine Grofimutter, wenn ich zu faul war, einen Pfennig vom
Boden aufzuheben. Dieses Grundprinzip gilt auch andersherum
im Arbeitsalltag: Bei den meisten grof3en Katastrophen, die bei der
Arbeit passieren, ist die Ursache das Zusammentreffen einer Viel-
zahl von Ungenauigkeiten, kleiner Fehler und Nachléssigkeiten.
Die Beteiligten sind sich in solchen Fillen schnell einig, hat es sich
bei dem »Fall« doch um eine »Verkettung ungiinstiger Umstédnde«
gehandelt. Mit anderen Worten: Das ist Schicksal — dagegen kann
man nichts machen! Oder vielleicht doch?

Seit fast zwanzig Jahren befasse ich mich mit dem Toyota-Produk-
tionssystem und ich habe immer wieder festgestellt: Man kann so viel
» Kanban und » Poka-Yoke einfithren, » 5S betreiben und Prozesse
standardisieren, wie man will, Voraussetzung fiir den Erfolg von
» »Lean« ist eine bestimmte Arbeitshaltung, wie sie Teil der Arbeits-
kultur des »Toyota-Way« ist. Sie pragt das Qualitits- und Problem-
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bewusstsein und definiert den Mafistab bei der Beurteilung eines
jeden noch so kleinen Handgriffes, ob es heifit: »Passt schonl« Oder:
»Das geht noch besser!«

Ich habe zehn Jahre lang an der Seite des japanischen TPS-Beraters
Morihiro Takano - vormals in leitender Funktion bei Isuzu Motors
und einer der wenigen, die noch direkt von Taiichi Ohno, der als
Griindervater dieses Produktionssystems bezeichnet wird, gelernt
haben - gearbeitet. In dieser Zeit habe ich nicht nur das TPS von
der Pike auf gelernt, sondern vor allem erfahren, was »gute Arbeit«
bedeutet. Mein Lehrmeister war von bestechender Professionalitit:
immer bestens organisiert, nie lief§ er etwas schleifen, erledigte alles
umgehend, sehr genau und war dabei nie in Eile. Alles, was er in
die Hand nahm, »safl«. Er stellt damit keine Ausnahme unter japa-
nischen Managern renommierter Unternehmen dar. Die genannten
Eigenschaften bilden dort die Mindestanforderungen an die Arbeit
und je hoher die hierarchische Position, umso professioneller die Mit-
arbeiter. Gilt das auch bei uns?

Wenn wir Lean in unseren Unternehmen einfithren oder wenn
Lean-Experten das Know-how dafiir vermitteln, handelt es sich aus-
schliefSlich um die Methoden, Werkzeuge und bestimmte Prinzipien
dieses japanischen Produktionssystems. Allerdings ist die erste Stufe
des als »TPS-Haus« bekannten Modells des Fertigungssystems von
Toyota die Prozessstabilitat — erst darauf bauen weitere Konzepte wie
» Standardisierung und » KVP auf. Diese Grundstabilitit wird von
den Verantwortlichen und Lean-Experten geflissentlich tibersehen.
Vermutlich wird sie vorausgesetzt — und da liegt bereits der Hund
begraben: Unser Haus ist auf wackeligem Boden gebaut. Denn wie
soll man von Konzepten, wie »Just-in-Time und » Jidoka reden,
wenn es eine Firma noch nicht einmal schafft, rechtzeitig (wirklich)
einwandfreie Ware zu liefern?

Wie gut in einem Unternehmen gearbeitet wird, ist eine Frage der
Arbeitskultur: der Werte, des Verhaltens-Kodex und einer genauen
Vorstellung von guter Arbeit. Wenn wir auch nur anndhernd an
das Niveau von Toyota herankommen wollen, miissen wir die herr-
schende Arbeitskultur in unseren Unternehmen kritisch hinterfra-
gen. Ich habe in meiner ganzen beruflichen Laufbahn bisher nicht ein
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Unternehmen erlebt, das eine klare Antwort, geschweige denn kon-
krete Richtlinien, auf diese Fragen formulieren konnte. Das Ergeb-
nis ist eine Kultur des Laissez-faire, bei dem jeder so ziemlich nach
eigener Schnauze arbeitet. Da ist es kein Wunder, dass die gesteckten
Ziele - und dazu gehort auch Lean - nicht erreicht werden. Und nicht
nur das: Die Frustration bei den Mitarbeitern ist am Ende des Tages
hoch, weil die »Dinge nicht so laufen, wie sie laufen sollten«. Mit
albernen Teambuilding- oder Motivations-Events kommt man dage-
gen nicht an. Sicherlich liegen wir im Landervergleich, was Effizienz
und Qualitdt angeht, weltweit ganz vorne mit dabei, nicht umsonst
haben wir den Ruf der »perfektionistischen Deutschen«. Aber zwi-
schen uns und Toyota liegen definitiv noch Welten.

Der wichtigste Leitsatz bei Toyota lautet: »Making things means
making people«. Auch in unseren Unternehmen wird permanent
tiber Mitarbeiterentwicklung geredet. Die erschopft sich nur meis-
tens in irgendwelchen Seminarbesuchen oder Beforderungen. Aber
wer bringt eigentlich Mitarbeitern das »Arbeiten« bei? Unsere Schu-
len oder Berufsschulen? Die Universitidten schon gar nicht und leider
genauso wenig die Unternehmen selbst. Aber Arbeiten muss wie alles
andere erlernt werden und das kann nur Aufgabe des Unternehmens
sein.

Ich habe einen Versuch unternommen, in einem »Human-Modell«
zusammenzustellen, was einen solchen Toyota-Mitarbeiter idealty-
pisch ausmacht. Was sind seine Uberzeugungen und Werte und wo-
rin liegt seine »Professionalitit« abseits von spezifischem Fach- und
Methodenwissen? Was braucht der einzelne Mitarbeiter, was ist das
notwendige personliche »Riistzeug«, um TPS oder » Kaizen zum Flie-
gen zu bringen? Die Stirke von Toyota liegt nicht in ihrem System,
sondern in einer ganz spezifischen Geisteshaltung - sie ist der Motor
all dessen, was wir bei einem Werksbesuch vor Ort sehen kénnen.
Thre Urspriinge sind tief im Arbeitsethos der tradierten » Monozu-
kuri-Philosophie, der japanischen Kunst der Herstellung, verwurzelt.

Der Leser mag an dieser Stelle aufschrecken und behaupten: »Mia
san mia und die Japaner san die Japaner!« Zweifellos, allerdings kom-
men wir mit dem »Rosinenpickenc, wie es die Lean-Welt im Westen
vormacht, langfristig nicht weiter. Will ein Unternehmen sich fiir
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die Zukunft besser aufstellen, und wollen wir als Mitarbeiter mehr
Erfilllung in der Arbeit finden - beides hingt untrennbar mitein-
ander zusammen -, kommen wir an grundlegenden Fragen unserer
Arbeitskultur nicht vorbei. Dafiir miissen wir nicht so werden wie die
Japaner. Dafiir muss sich ein Unternehmen fiir seinen eigenen Weg
in aller Konsequenz entscheiden und die Pramissen fiir die Zusam-
menarbeit vorgeben. Permanent reden wir in der Betriebswirtschaft
und im Lean Management iiber Systeme, Prozesse und Methoden.
Es wird Zeit, dass wir iiber den Menschen reden: Was muss er mit-
bringen? Schliefllich hingt alles von ihm ab: Er ist der Architekt des
Hauses.

TPS

Abbildung 2: Der Mensch als Architekt des Systems

Der Boom mit Biichern zum richtigen Fiihrungsstil will nicht abrei-
en. Auch im Lean Management versuchen die mit der Umsetzung
Beauftragten nun, nachdem sie das »Was« vermeintlich verstanden
haben, der Frage nachzugehen, »wie« die Mitarbeitenden im Unter-
nehmen auf diesem Weg »mitgenommen« werden sollen. Nur wird
dabei der zweite vor dem ersten Schritt genommen: Fithrungskrafte
und Lean-Beauftragte miissen zunichst ihre eigene Arbeitsqualitit
und ihre eigenen Einstellungen hinterfragen, bevor sie anderen den
Weg weisen. Sie miissen selbst in ihrem Denken und Handeln die
Arbeitskultur verkorpern, die das Unternehmen zum Ideal erhoben
hat. So gesehen ist dieses Buch gerade fiir Lean-Experten und Lean-
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Beauftragte in der ersten Reihe im Change-Prozess von besonderer
Bedeutung.

Das hier vorgestellte Riistzeug fiir gute Arbeit (das »Human-Mo-
dell«) habe ich um Beschreibungen des japanischen Verstindnis-
ses von Teamarbeit und der spezifischen Rolle der Fithrungskraft
erganzt. Ersteres, weil das gesamte Riistzeug auf die Teamarbeit als
grundsitzlichen Modus der Zusammenarbeit in Japans Unterneh-
men ausgerichtet ist. Sie ist nicht mit der westlichen Vorstellung von
Teamarbeit gleichzusetzen, weshalb sie gesondert behandelt wird.
Der Fithrungskraft wird ebenfalls ein extra Kapitel gewidmet, da sie
maf3geblich fiir die Entwicklung der Mitarbeiter und das gute Gelin-
gen von Teamarbeit verantwortlich ist.

Dieses Buch stellt meine ganz personliche Sichtweise dar. Die
Erkenntnisse basieren auf Erfahrungen, die ich wihrend meines tiber
dreifligjahrigen Arbeitslebens in beiden Kulturen gesammelt habe:
bei der Arbeit sowohl hier in Deutschland als auch in Japan; mit japa-
nischen TPS-Spezialisten, aber auch westlichen Lean-Experten jeder
»Couleur«. Der Leser mag mir meine Pauschalisierungen hier und da
nachsehen. Grundsitzlich beschreibe ich in diesem Buch allgemeine
Tendenzen. Denn nur so lassen sich strukturelle Unterschiede zwi-
schen den beiden Arbeitskulturen erkennen und benennen. Meine
Ausdrucksweise mag oft provozierend erscheinen. Ich mdchte mich
damit bewusst gegen die allgemeine Neigung zur Relativierung und
Intransparenz stellen, die genauso unsere Sprache und letztlich auch
unser Denken in der Arbeitswelt gepréigt hat.

Alle bisherigen Ansitze, den Toyota-Way zu interpretieren, haben
ihre Berechtigung. Ich betrachte meinen Beitrag als Ergdnzung.
Dabei weniger als ein weiteres Puzzlestiick — der Leser mag mir meine
mangelnde Bescheidenheit verzeihen -, sondern als bisher fehlenden
Ausgangspunkt: den Menschen mit seinem Verstindnis und seiner
Haltung zur eigenen Arbeit.

Dieses Buch liefert allerdings keinen »10-Punkte-Plan zum
Erfolg«. Ziel ist es, in der Gegeniiberstellung beider Arbeitskulturen,
dort in Japan und vor allem bei Toyota und hier in Deutschland, eine
grundsitzliche, langst tiberfillige Diskussion anzuregen: Was ist gute
Arbeit in einer Lean-Kultur, und was braucht es dazu? Trotzdem
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bekommt der Leser am Ende einzelner Kapitel eine Zusammenfas-
sung mit Tipps und Argumentationshilfen fiir die Realisierung, das
heifdt fiir den Wandlungsprozess im eigenen Unternehmen zu einer
erfolgreichen Arbeitskultur. Einzelne Gedanken werden auflerdem
extra hervorgehoben und bieten einen schnellen Uberblick iiber die
Kernaussagen der einzelnen Kapitel. Fiir den Lean-Anfanger gibt es
am Ende des Buches ein Glossar. Pfeile (» ) vor den jeweiligen Fach-
begriffen weisen auf die Moglichkeit hin, diese schnell und einfach
nachzuschlagen. Denn dieses Buch wendet sich ebenso an all diejeni-
gen, die wissen mochten, was es braucht, um meisterhafte Mitarbeiter
zu entwickeln.
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MEISTER DER ARBEIT

Ankunft 8:30 Uhr, Nagoya-Centrair-Flughafen, mit der ANA (All
Nippon Airways) aus Frankfurt. Zum dritten Mal in einem Viertel-
jahr werde ich zusammen mit einem Kollegen eine Gruppe Lean-
Interessierter auf einer viertdgigen Studienreise im industriellen
Herzen Japans, der Prifektur Aichi, begleiten. Das Flugzeug ist
geparkt, die Anschnallzeichen sind noch nicht erloschen, und ich
beobachte das Treiben auf dem Rollfeld. Links neben uns wird ein
Flugzeug von einem Lotsen aus seiner Parkposition herausgewinkt.
Seine Gesten sind bestechend prézise. Das Flugzeug rollt aus seiner
Parkposition heraus und bleibt kurz stehen. In diesem Moment zieht
der Lotse seine Arbeitskappe vom Kopf und verbeugt sich tief in
Richtung Cockpit. Der Kapitdn antwortet mit einem knappen mili-
tarischen Salut.

Diese Szene beriihrt mich tief, auch noch nach Jahrzehnten engster
beruflicher wie privater Verbindung mit dem Land Japan. In jenem
Moment, damals bei der Landung, erinnerte ich mich an die Worte
eines japanischen TPS-Beraters, mit dem ich zehn Jahre lang eng
zusammengearbeitet hatte: »Was effektiv und effizient ist, ist auch
optisch schon.« Seitdem sah ich in meinem Arbeitsleben immer wie-
der diese These bestdtigt: Gute Arbeit duflert sich in einer schonen,
das heifdt einfachen und klaren Form. Das Verhalten des Lotsen, das
ich beobachten konnte, steht fiir mich seitdem symbolisch fiir die
Prazision, Perfektion und die Hingabe, welche die Japaner bei der
Arbeit an den Tag legen.

Der Flughafen Centrair, wo sich diese Szene abspielte, ist der
internationale Flughafen Zentraljapans und nahe der Stadt Nagoya

16 Toyotas wahre Starke

© Campus Verlag GmbH



gelegen. Geplante Inbetriebnahme war die Er6ffnung der Weltaus-
stellung Ende Mirz 2005, eingeweiht wurde der neue Flughafen am
17. Februar - einen Monat vor dem geplanten Fertigstellungsdatum.
An der Konzipierung und Ausfithrung des Flughafens war Toyota -
der grofite Arbeitgeber der Region — mafigeblich beteiligt. Es war ein
Prestigeprojekt nicht nur fiir die Region, sondern auch fiir den Auto-
mobilkonzern. Der Flughafen Centrair ist inzwischen das Sinnbild
japanischer Funktionalitit und Fertigungseffizienz. Er wurde nicht
nur vor Termin fertiggestellt, sondern die Kosten lagen auch noch
16 Prozent unter der Budgetvorgabe.? Und damit nicht genug. Bereits
im ersten Geschéftsjahr schrieb der Flughafen schwarze Zahlen und
nimmt seitdem den wichtigsten internationalen Flughifen Japans die
Fluggiste weg.

Gerne spricht man vom »Toyota-Airport«. Geschiftsfithrung und
leitende Positionen wurden mit Topmanagern von Toyota besetzt.
Einhellig wird der Erfolg dieses Grof3projektes dem Management-
system von Toyota zugeschrieben. Nach dem Erfolgsrezept befragt,
antwortete Yukihisa Hirano, der erste Geschéftsfithrer des Flugha-
fens Centrair, lakonisch: »Wir haben das Selbstverstindliche einfach
nur selbstverstidndlich gemacht.« *

Alles Toyota oder was?

Toyota ist und bleibt das Vorzeigeunternehmen Japans. Die ganze
Welt schaut trotz mehrerer Riickrufaktionen in der jiingsten Ver-
gangenheit weiterhin neidvoll auf den Erfolg dieses Unternehmens.
Bei nahezu gleicher Anzahl verkaufter Fahrzeuge wie der Volkswa-
gen-Konzern im Jahr 2016 betrug die betriebliche Gewinnmarge bei
Toyota 8,5 Prozent — in den Jahren davor lag sie bei knapp tiber zehn
Prozent — und bei VW bei nur 5,4 Prozent®.

Seit Erscheinen des Buches The Machine that Changed the World:
The Story of Lean Production® der Amerikaner Womack, Jones und
Roosaus dem Jahr 1991 gibt es unzahlige Versuche, die seit Jahrzehnten
andauernde Erfolgsgeschichte dieses japanischen Automobilherstel-
lers und seines Produktionssystems zu erklaren und nachzuahmen.
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Um das Thema »Lean Production« — die »schlanke Produktion« -
herum ist ein grofier Markt entstanden, der von Unternehmensbe-
ratern hart umkampft ist. Unternehmen, angefangen von der Auto-
mobilindustrie und ihren Zulieferern, aber auch im Maschinenbau,
der Elektronikindustrie bis hin zur Stahlbranche - alle versuchen sie,
die Methoden und Fertigungsprinzipien von Toyota in ihren Wer-
ken zu implementieren, um schneller und kostengiinstiger zu produ-
zieren. Aber nicht nur in der Giiterherstellung, sondern auch in der
Dienstleistungsbranche hat Lean inzwischen Einzug gehalten. Denn
es hat sich bewahrheitet, was die amerikanischen Autoren, Womack
& Co. schon 1991 in ihrem Buch vorausgesagt haben: Dieses Ferti-
gungssystem ist zum »weltweiten Standardproduktionssystem des
21. Jahrhunderts« ¢ geworden.

Im Rahmen meiner zwanzigjihrigen Tétigkeit als Begleiterin von
japanischen Beratern und als Trainerin konnte ich die Bemiihungen
ihrer Kunden, diese Unternehmensphilosophie einzufithren, ausgie-
big beobachten. Dabei kam ich zu dem Fazit: Ja, viele dieser Unter-
nehmen haben eine kurzfristige Produktivititssteigerung erwirkt.
Aber den Durchbruch hat kaum eines geschaftt. Dieser legendire
Idealzustand, in dem sich jeder einzelne Mitarbeiter, von der Fiih-
rungskraft bis zum Menschen an der Maschine oder am Schreib-
tisch, systematisch, aktiv und nachhaltig fiir die Verbesserungen aller
Abladufe im Unternehmen einbringt, wie dies bei Toyota Unterneh-
mensalltag ist — er will sich nicht einstellen.

Die Kdmpfe unter den Lean-Experten um die Deutungshoheit und
die richtige Umsetzung dieser Managementphilosophie TPS gehen
weiter. Die Bandbreite der Interpretationen ist grofl: Von den Tech-
nokraten, die auf die konsequente Durchsetzung der Management-
Methoden, -Werkzeuge und -Prinzipien, wie sie im TPS formuliert
werden, setzen, bis hin zu jenen, die den Geist des Zen und der
Samurai beschwoéren.

Wer schon mal in einem Toyota-Werk war, der spiirt in der Produk-
tion auf Anhieb die hohe Produktivitit: klare Strukturen, permanen-
ter Materialfluss und Mitarbeiter, die zielgerichtet und konzentriert
ihrer Arbeit nachgehen. Trotz eines eindeutig hohen Arbeitstempos
ist jedoch von Stress oder Hast nichts zu merken. Der ganze Betrieb
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bewegt sich in gleichbleibendem Rhythmus wie ein lebendiger Orga-
nismus: Alle Arbeitsgriffe sitzen.

Aber das gilt nicht nur fiir Toyota. Teilnehmer der Japan-Touren
betonen immer, wie angenehm es fiir Reisende in Japan doch sei und
wie einwandfrei alles funktioniere. Ob in Restaurants, 6ffentlichen
Verkehrsmitteln oder Geschiften: Uberall sei es extrem sauber und
ordentlich, nie miisse man warten, und die Qualitidt der Waren und
Dienstleistungen sei von bestechend hohem Niveau. Das prominen-
teste Beispiel fiir japanische Effizienz ist ganz ohne Zweifel der Hoch-
geschwindigkeitszug Shinkansen. Die durchschnittliche Verspatung
der Ziige auf diesem tiberregionalen Schienennetz betrigt sage und
schreibe drei Minuten! Und das in einem Land, das von Erdbeben
und Taifunen gebeutelt ist. Bei der Deutschen Bahn gilt ein Zug tiber-
haupt erst ab 6 Minuten als verspétet.”

Und in der Tat, wenn ich den durchschnittlichen japanischen
Arbeiter oder Angestellten mit seinen Kollegen anderswo auf der Welt
vergleiche, dann fallt mir in Japan dieser allgegenwirtige Anspruch
auf, beste Arbeit zu leisten. Wir Deutschen sind definitiv stark in den
Ideen, aber die Japaner sind die Meister der Arbeit. Oder wie es der
ehemalige Politiker Lothar Spéth bereits vor Jahrzehnten ausdriickte:
»Wir Deutschen sind Wissensriesen, aber Realisierungszwerge!«®

Kann man noch etwas von den Japanern lernen?

Und trotzdem: Kann man nach all den Negativschlagzeilen der letz-
ten zwanzig Jahre tiberhaupt noch eine Lanze fiir das japanische
Arbeitsethos brechen?

Der Finanzcrash Anfang der Neunzigerjahre, seither null Wachs-
tum und inzwischen die hochste Staatsverschuldung weltweit — aller-
dings bei der eigenen Bevolkerung und nichtim Ausland! -, hat Japan
aus der Riege der Top-Industrienationen herauskatapultiert. Die
Atombkatastrophe 2011 in Fukushima und die vielfiltigen Riickrufak-
tionen von Toyota werfen dunkle Schatten auf das japanische Vorzei-
geunternehmen wie auf das Land. Erwahnt man im Westen Japan als
positives Beispiel, gibt es allenthalben skeptische Gesichter, wenn es
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nicht gerade um Sushi, Zen und Mangas geht. Als Lean-Experte ist
man standig gezwungen, sich gegen diesen vermeintlichen Wider-
spruch zu wehren. Denn gleichzeitig wird diese Unternehmensphilo-
sophie von westlichen Firmenchefs und Produktionsmanagern ja
weiterhin neugierig nachgefragt.

Die Regierung und der Stromerzeuger Tepco mogen im Falle
Fukushimas versagt haben, Toyota hat seine Lehren aus dem Desas-
ter von 2010° gezogen. Von oberster Geschiftsleitung wurde o6ffent-
lich zugegeben, dass man von den tradierten Firmengrundsitzen
zugunsten einer Expansionspolitik abgewichen sei. Prioritdt habe in
Zukunft nicht mehr der Umsatz, sondern wieder die Qualitit. »Jeder
Rickruf hilft, unser Produktionssystem zu verbessern«, erklart
Ulrich Selzer, bis vor einigen Jahren Geschiftsfithrer von Toyota in
Deutschland, in einem Interview.”

Alles nur Werbung? Bei statistischen Erhebungen in den Katego-
rien Qualitdt und Dauerhaftigkeit ist der Autobauer Toyota weiterhin
weltweit unter den Top Ten. Ob weniger Riickrufaktionen grund-
satzlich Zeichen hoherer Qualitit sind, wie unsere Autobauer gerne
behaupten, darf bezweifelt werden.

Machen wir es uns nicht zu einfach, wenn wir aufgrund durch-
aus schwerwiegender Verfehlungen eine ganze Volkswirtschaft ver-
dammen? Oder sind »Prestigeprojekte« wie die Hamburger Elbphil-
harmonie, der neue Stuttgarter Bahnhof und der »neue« Berliner
Flughafen, zuletzt dann noch der Diesel-Skandal, gleichermaflen
reprasentativ fiir »deutsche Wertarbeit«?

Japan ist trotz stagnierendem Wirtschaftswachstum vor allem wei-
terhin eine stabile Wirtschaftsmacht. Das Inselreich hat noch heute
die niedrigste Arbeitslosenquote unter den fithrenden Industriena-
tionen (2016: Japan 3,1%, Deutschland 4,1%)" und steht direkt nach
Deutschland auf Platz 4 als Exportnation (2016)" — und das nach zwei
Konjunkturkrisen und zwei Naturkatastrophen innerhalb von 20 Jah-
ren! Japans Unternehmen haben mit denselben Herausforderungen -
demografischer Wandel, Globalisierung et cetera - zu kimpfen wie
der Westen. Es hat in den Topunternehmen Japans wéihrend der letz-
ten zwanzig Jahre zwar Kiindigungswellen gegeben, sie bleiben aber
weiterhin die grofle Ausnahme. Ist das kein Erfolgsmodell?
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BESTANDSAUFNAHME:
DEUTSCHE WERTARBEIT UBER ALLES?

Mit einem Team bin ich im Rahmen eines viertigigen Seminars
zu Besuch bei einem bedeutenden Zulieferer fiir Nutzfahrzeuge im
Norden Deutschlands. Auch dieser Konzern praktiziert seit vielen
Jahren Lean Management. Hier und da sind beeindruckende U-Li-
nien, Kanban-Systeme und Team-Boards zu sehen. Man habe damit
einen »groflen Sprung nach vorn« gemacht, aber irgendwie komme
man nicht mehr weiter und brauche Hilfe - erkldrt die Geschifts-
leitung.

Bei einer Werksbesichtigung ist zu erfahren, dass die Auftragsbii-
cher gut gefiillt sind. Allerdings ist die Produktion weit im Riickstand.
An einer Stelle stapeln sich Halbfabrikate — der Bereich quillt Gber.
Trotzdem produziert man munter weiter. Auf die Frage, warum sie
weiter produzieren, obwohl die Ware nicht abflieflen kann, heifit es,
der fiir den anschlielenden Prozess zustindige Mitarbeiter sei nicht
zur Arbeit erschienen. Man habe auf ihn gewartet und erst einmal
weiterproduziert, in der Hoffnung, dass er sich nur verspitet habe.
Auf die Frage, warum sie ihn zu Arbeitsbeginn nicht sofort angeru-
fen hitten, wird erklirt, dass er taubstumm sei.

Wie ist es moglich, dass man in der Produktion auf einen Mit-
arbeiter stundenlang wartet? Leben wir in einer verkehrten Welt?
Auflerdem miisste es eine Selbstverstindlichkeit sein, dass man
gleich bei der Anstellung Vorsorge triftt, wie man die Kommunika-
tion mit einem taubstummen Mitarbeiter sicherstellt.

An einer anderen Stelle sind Mitarbeiter zu beobachten, die trotz
Riickstand lange vor Schichtende begonnen haben, ihren Arbeitsplatz
zu fegen. Der zustdndige Segmentleiter erklart, dass nachmittags die
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Putzkolonne erwartet werde, und fiir die miisse man aufriumen und
vorputzen. Beildufig wird dann noch erzahlt, dass ein Teil der Fer-
tigung aus demselben Segment aus Kostengriinden nach Indien ver-
lagert werden soll.

Wie kann so etwas sein? Offenbar ist das Bewusstsein tiber die pre-
kire Lage nicht ausreichend nach »unten« durchgedrungen, wihrend
man »oben« anscheinend keine klare Vorstellung von der Lage in der
Produktion hat. Dieses Beispiel ist kein Einzelfall. Leider sind Szenen
dieser Art in Deutschlands Werken zu héufig — egal welche Branche,
egal welches Spitzenunternehmen.

Lean Freeze: Nichts geht mehr weiter!

Viele Unternehmen traumen davon, dass sie durch die Implemen-
tierung von Lean Management ihre Rendite schlagartig verbessern
koénnten — Lean quasi als Patentrezept. Dabei scheinen sie die Impli-
kationen dieses »neuartigen« Systems nicht voll zu umreifien. Es
fehlt an einer Unternehmensvision und es fehlt eine Roadmap zur
Umsetzung. Stattdessen wird das »Projekt Lean« nach dem Prinzip
»Mach mall« nach unten weitergereicht. Ressourcen werden nicht
ausreichend zur Verfiigung gestellt und die Fithrungskrifte und
Lean-Experten fithlen sich von der Geschiftsfithrung alleine gelas-
sen. Einerseits hélt die Fiihrungsebene am »Business as usual« des
» »Management by Results« fest, wihrend von nachgeordneten Stel-
len die Umsetzung von Lean eingefordert wird. So kommt es rasch
zu Interessenskonflikten.

Am meisten darunter zu leiden hat das mittlere Management in
der Produktion - an der Schnittstelle zwischen Theorie und Praxis.
Es ist grundsitzlich hoch motiviert, wird aber durch permanente
widerspriichliche Vorgaben gelihmt. Wurde dann auch noch ver-
sdaumt, die Betriebsrite ins Boot zu holen, verkompliziert das die Lage
noch zusitzlich. Die Mitarbeiter an der Basis sind véllig tiberfordert,
wenn plotzlich von ihnen Eigeninitiative zur Prozessoptimierung
verlangt wird. Der kaufménnische Bereich fiihlt sich sowieso nicht
angesprochen und verfiigt im Zweifelsfall iiber die besseren Bezie-
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hungen zur Konzernleitung. Sie schaffen es immer wieder, sich aus
der Verantwortung zu ziehen. Die Unternehmensleitung verwickelt
sich bei der Umsetzung von »Lean« immer weiter in Widersprii-
che. Am Ende des Tages weif3 niemand mehr, wo es langgeht: »Lean
Freeze«. Jeder duckt sich und hofft, dass der Sturm an ihm voriiber-
zieht.

Blitzlicht: Wie arbeiten wir?

Vielen Lean-Beauftragten gentigt das — die mangelnde Konsequenz
der Unternehmensleitung, das méflige Verstindnis der Fithrungs-
krifte und die vermeintliche »Lustlosigkeit« der Mitarbeiter — als
Erkldrung fiir den schleppenden Erfolg dieser Managementmethode.
Das ist nicht falsch, reicht aber nicht aus. Ein tieferer Blick in und
eine kritischere Auseinandersetzung mit unserer Arbeitskultur wird
bei der Realisierung von »Lean« unerlésslich.

Wenn es um die Arbeitskultur jenseits von Produktionsverfahren,
organisatorischen und methodischen Konzepten, wie zum Beispiel
die des »Lean« geht, also wie wir unsere Arbeit verstehen und sie
im tdglichen Miteinander erledigen, ist es aufschlussreich, sie aus
dem Blickwinkel der einzelnen Teilnehmer eines Unternehmens zu
betrachten.

Grundsitzlich wird vonseiten der Mitarbeiter viel iiber schlechte
Kommunikation geklagt, nach dem Motto »Die eine Hand weif3
nicht, was die andere tut.« Fehlende Transparenz fithre zu unkla-
ren Anweisungen, Missverstindnissen und Geriichten. Mannigfaltig
sind auch die Klagen tiber schlechte Planung. Der Arbeitsalltag ist
geprégt von permanentem »Feuerloschen« und Improvisieren. Alles
miisse »sofort« und »schnell« erledigt werden. Biirospriiche, wie »Wir
sind hier auf der Arbeit und nicht auf der Flucht!«, zeugen von einer
traurigen Wahrheit. In den Betrieben wird das Gros der Mitarbei-
ter, die Facharbeiter in der Produktion und die Sachbearbeiter in der
Verwaltung, in ihrem Leistungspotenzial vom Unternehmen nicht
ausreichend gewiirdigt. Selten wird ihre Meinung bei Problemen
oder strukturellen Verdnderungen eingeholt. Sie fithlen sich tiber-
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gangen. Dabei miissen sie stindig Fehler der »anderen« und nicht
zuletzt die des Managements ausbiigeln und sich dabei auch noch
anhoren, sie seien nicht motiviert.

Die hohe Fluktuation bei Fithrungskriften und der damit nicht
selten einhergehende Kurswechsel sind zusétzliche Belastungen im
Arbeitsalltag. An der Schaltstelle zwischen Planung und Umsetzung
fihlt sich das mittlere Management getrieben vom Erfillungszwang
der Vorgaben. Auch der anschwellende Wust von Projekten ohne
Sinn fiir eine realistische Terminierung erhoht die Frustration. Diese
Fihrungskrifte sehen sich oft als reine Vollstrecker, obwohl sie die
Verantwortung fiir Qualitidt und Liefertreue tragen. Immer weisen
sie auf die mangelnde Unterstiitzung der Geschiftsleitung bei der
Umsetzung von Unternehmenszielen hin und beklagen die Interes-
senskonflikte — nicht nur zwischen den Bereichen und Abteilungen,
sondern auch den Konkurrenzkampf unter den Fiihrungskréften: Es
wird nicht an einem Strang gezogen - es fehlt ein unternehmens-
tibergreifendes Planungs- und Steuerungssystem zur Festlegung und
Umsetzung der Unternehmensziele (Stichwort: » Hoshin Kanri). Was
das Engagement ihrer Mitarbeiter angeht, hort man immer wieder
von den Vorgesetzten resignierte Aussagen: Viele Mitarbeiter hitten
doch gar kein Interesse an Weiterbildung und aktiver Partizipation.
Im Umgang mit ihnen zeigen sie sich oft tiberfordert und ringen um
den richtigen Ton. Denn was ist man heutzutage als Vorgesetzter:
Chef, Moderator oder Kumpel?

Die Geschiftsleitung ihrerseits weist bei Kritik lediglich auf die
»Erfordernisse des Marktes« hin und fragt sich, warum das mit der
Umsetzung immer so »schwierig« sei. Bei allen gegenteiligen Beteu-
erungen spiirt man oft ein tief sitzendes Misstrauen gegeniiber der
eigenen Belegschaft: Hinter vorgehaltener Hand werfen sie ihren Leu-
ten mangelnde Kompetenzen und mangelndes unternehmerisches
Denken vor. Uberstiirzte Entscheidungen prigen ihren Manage-
mentstil. Langfristige Strategien zur Bewiltigung der zukiinftigen
Herausforderungen sind kaum vorhanden. Gegeniiber ihren »Arbeit-
gebern« sind die Fithrungskrifte selten fahig, die Belange des Unter-
nehmens zu vertreten, weil sie sich mehr auf Zahlen und Daten als
auf die Faktenlage, die Tatsachen vor Ort, stiitzen. Auch sie fithlen
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sich letztlich von ihrer Mitarbeiterschaft alleingelassen und unver-
standen. In der Konsequenz erreichen uns in regelmafligen Abstin-
den Nachrichten von Restrukturierungen oder Insolvenzen ehemals
bedeutender Unternehmen. Die Zahlen in Deutschland sind zwar
insgesamt riickldufig, nehmen aber bei Grofikonzernen wieder zu.
Alleine im Jahr 2017 haben Konzerne wie Bombardier, Eon, Com-
merzbank, Siemens — um nur einige zu nennen - Schlagzeilen wegen
massiven Personalabbaus gemacht.

Aus Sicht des Kunden sieht es naturgemif3 nicht sehr viel besser
aus: Als Grund fir Verzogerungen in der Produktion werden an
erster Stelle Lieferverzogerungen angegeben. Eine Ausliefertreue
von 9o Prozent gilt in vielen deutschen Betrieben bereits als »sehr
gut«. Fiir einen Kunden ist jedes Teil, das zu spit kommt, dagegen
eine Katastrophe. Auch als Endverbraucher kann ein jeder von uns
ein Lied singen von Bestellungen, denen man hinterherlaufen muss.
Hinzu kommt die Qualitidt der Leistung, die nur in Ausnahmefal-
len einwandfrei ist. Falschlieferungen, eine unsaubere Bearbeitung
oder unvollstindige Lieferungen sind an der Tagesordnung. Ware-
neingangspriifungen sind bei uns in den Betrieben immer noch die
Regel. Im Toyota-Firmenverbund werden Wareneingangs- und Wa-
renausgangspriifungen grundsatzlich nicht vorgenommen. 100 Pro-
zent Qualitit genauso wie eine piinktliche Lieferung werden in Japan
generell vorausgesetzt, sie bilden die Mindestanforderungen an eine
geschiftliche Partnerschaft.

Was resignierend immer noch als »normal« in unseren Unterneh-
men hingenommen wird, ist in Wirklichkeit ein Kontrollverlust auf
allen Ebenen, der sich, wen wundert es, auf das Unternehmensergeb-
nis auswirkt.

Technokrat oder Sozialromantiker?

Die »deutsche Wertarbeit« hat in den letzten 20 bis 30 Jahren trotz
reiflenden Absatzes massiv gelitten. Das zeigt sich in der Qualitit,
wie wir heute arbeiten und in der Folge auch in der Qualitét unserer
Produkte. In vielen Sparten haben uns die Japaner den Rang abge-
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