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MUNCHEN (ilk). Oft kopiert — selten er-
reicht: Viele europdische Unterneh-
men versuchen, das Toyota-Produk-
tions-System (TPS) zu kopieren. Hau-
fig wurde es wieder verworfen, da
sich der erhoffte Erfolg nicht einstellte.
Toyota allerdings halt konsequent an
dem eingeschlagenen Kurs fest und
zieht an den Mitbewerbern auf der
Uberholspur vorbei.

General Motors und Ford schrumpfen
- Toyota wichst. Mike Rother, For-
scher und Dozent an der University of
Michigan, USA, gilt als exzellenter
Kenner des TPS. Er und weitere Ex-
perten ermoglichten den Teilneh-
mern des vom ManagementCircle in
Miinchen veranstalteten Kongresses
,Production Systems‘ Einblick in das
Erfolgsgeheimnis der Japaner.

Es ist bekannt, dass der Erfolg von
Toyota auf dem Prinzip der kontinu-
ierlichen Verbesserung beruht. Die
Methoden wie KAIZEN, Just-in-Time,
Pull-Flow-System, Kanban, TPM,
Lean-Management etc. sind in zahl-
reichen Fachbiichern beschrieben.
Viele Manager reisten nach Japan,
um sich selbst ein Bild von dem Toyo-
ta-Produktions-System zu machen.
Doch kaum ein Unternehmen hat es
geschafft, den Wandel in der Unter-
nehmenskultur zu vollziehen, der zu
dauerhaftem Erfolg fiihrt. Woran
liegt das? Die Griinde dafiir kennt Pe-
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Die beiden Top-Kapazitdten auf dem Gebiet der ,Mutter aller Produktionssysteme’ von
Toyota: Mike Rother (links), University of Michigan, und Berater Andrew Dillon.

fel eine neue Lean-Welle zu beobach-
ten. Den Grund dafiir sieht er in dem
sichtbaren und nachweisbaren Erfolg
von Toyota. ,,Wir haben zehn Jahre
verloren. Jetzt kommt auf einmal die
neue Erkenntnis in der westlichen In-
dustrie, dass man doch mehr tun und
rascher handeln muss.“

Andrew Dillon, Management Con-
sultant und Japan-Spezialist aus den
USA sieht genug Griinde, um auf die
Erfahrungsschitze von Toyota zu-
riickzugreifen. Er bezeichnet die mo-
mentane Situation mit ,The Elephant
is in the Living Room‘. Das bedeutet,

ter Teufel, Ge- das Problem ist
schéaftsfithrer der fir alle sichtbar
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System konnen

ner zu bedenken.
Ein Teil des Erfolgs-
geheimnisses der
Japaner ist der Fiih-
rungsstil. Die Mit-
arbeiter der unteren Ebene sind
hochgradig ausgebildet und werden
von der Shopfloor-Fiihrungskraft, die
bei Toyota ,Hancho‘ heif3t, gefiihrt
und gecoacht. Der Hancho betreut ei-
ne Gruppe von sechs bis acht Mitar-
beitern. Er ist Vorgesetzter mit Wei-
sungsbefugnis. Er muss der beste
Werker sein und alle Prozesse ken-
nen. Bei Personalengpéssen arbeitet
er zeitweise an den unterschied-
lichen Arbeitsplatzen mit und ist so
immer auf dem aktuellen Stand der
Dinge. Der Hancho ist eine Schliissel-
figur, die viele Aufgaben vereinigt.
Dies setzt voraus, dass er verschiede-
ne Ausbildungsschritte in der Praxis
durchlauft und sich als guter Werker
qualifiziert.

Seit zwei Jahren ist laut Peter Teu-

Andrew Dillon,
Berater und Japan-Spezialist

Sie nicht kaufen
- Sie miissen es
umsetzen.
Durch das Tun
werden Sie es
verstehen.“ Laut Dillon hat Toyota
frithzeitig erkannt, dass sich die
Wirtschaft weg von der Massenpro-
duktion hin zur Produktion nach
Kundenwunsch bewegt. Der Auto-
hersteller reagierte darauf und
transformierte sein Produktionssys-
tem. Die ,DNS‘ von Toyota konnte
man mit Steifheit und Flexibilitét
umschreiben. Es herrschen Prinzi-
pien vor, die eingehalten werden
und gleichzeitig sind Reaktionen auf
Verdnderungen jederzeit moglich.
Mit der Frage ,Was macht Toyota
anders und was kénnen wir davon
lernen?‘ beschéftigt sich Mike Rother
seit Jahren. Sein Resiimee: Seit 15 bis
20 Jahren versuchen viele, Toyota zu
kopieren, aber es gibt kein Unterneh-
men, das sich so effektiv und nachhal-

tig verbessert wie das Original. Ent-
weder fehlt etwas im Verstandnis fiir
den Toyota-Weg oder es fehlt der Wil-
le zum Umsetzen, vor allem beim
Top-Management.

Das Geheimnis von Toyota sieht der
Experte in dem Denkmuster des Ma-
nagements, das auf Problemlosungs-
strategien setzt. Im Westen folgen die
Verantwortlichen eher dem Prinzip
des ,Reverse Engineering’. Das heif3t:
Es wird etwas zerlegt, um zu verste-
hen, wie es funktioniert, und dann
wird es wieder aufgebaut. Doch das
Implementieren auf diese Weise und
das Abarbeiten nach Plan funktioniert
beim TPS nicht. Anstatt Toyota zu ko-
pieren muss das Kern-Management
die Denkweise verstehen und ein ei-
genes System entwickeln. Dies setzt
eine gewisse Experimentierfreudig-
keit voraus.

Die kontinuierliche Verbesserung
ist heute zudem wichtiger denn je.
Das Umfeld andert sich schneller als
in der Vergangenheit und es ist
schwierig, vorauszusagen, in welche
Richtung. Ein Zuriickfallen gegen-
iiber den Mitbewerbern kann oft
nicht mehr aufgeholt werden. Des-
halb ist bei der Anwendung von TPS
zu beachten, dass es nicht reicht, den
Fokus nur auf die Methoden zu rich-
ten. Viel wichtiger als Zahlen aus der
Buchhaltung ist die klare Vorstellung
iiber den Zielzustand, iiber die Rich-
tung, in die sich ein Unternehmen be-
wegen mochte. ,Dabei gilt es, Hinder-
nisse auf dem Weg zum Zielzustand
zu liberwinden und nicht gleich die
Richtung zu adndern®, erkldart Mike
Rother. Toyota bezeichnet die Ziel-
richtung als ,True North‘. Die Pro-
blemlésungsfahigkeit der Mitarbeiter
bezeichnet Rother in diesem Kontext
als wichtigstes Kernziel von Toyota.
Und die konne man nicht kopieren.

Die richtigen Zeiten
fir Werbe-E-Mails
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DARMSTADT (ilk). Firmen informie-
ren ihre Kunden gern per E-Mail, die
haufig im Miill landen. Um dies zu
vermeiden, sollten Sie genau austes-
ten, wann sie ihre Kunden ideal errei-
chen. Im B2B eignen sich eher die Ge-
schéftszeiten, ausgenommen Mon-
tagvormittag und Freitagnachmittag.
Brancheniibergreifend empfiehlt rab-
bit eMarketing, Mails dienstag- bis
donnerstagvormittags, entweder zu
Arbeitsbeginn von 9:00 bis 9:30 Uhr,
oder kurz vor der Mittagspause von
11:30 bis 12:00 Uhr zu versenden.

+++ ASCAD, Bochum, und CoCreate
Software, Sindelfingen, geben
bekannt, dass beide in Zu-
sammenarbeit mit SAP gemein-
sam ein direktes Interface zwi-
schen OneSpace Designer von
CoCreate und mySAP PLM an-
bieten werden. Dieses Interface
unterstiitzt auch die CAD-Desk-
top-Funktionalitdat in mySAP
PLM.

+++ Psion Teklogix stattet die Hiil-
sta-Werke mit Handheld-Com-
putern fur die Kommissionie-
rung aus. Hiilsta setzt auf SAP-
Software. Die Prozesse im Be-
reich der Kommissionierung
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werden nun
online im
SAP-System
gemanagt.

+++ HP hat als er-
ster Anbieter
50000 SAP-
Installatio-
nen erreicht.
Der Umkehr-
schluss: An-
nahernd 50 %
aller  SAP-
Kunden setzen auf Plattformen
von HP und profitieren so vom
integrierten Portfolio der bei-
den Anbieter.




