Losungsmethodik an Stelle von
Losungen-Lehren

Seit gut 20 Jahren machen Toyotas Methoden, die als «Lean» weltweit bekannt sind, Schule.
Genauso lang beschaftigt sich Mike Rother, Ingenieur, Autor und Associate an der Universitat von
Michigan/USA, mit dem Thema.

Interview: Autor

Wie viele begann Mike Rother sei-
nen Weg mit Toyotas Produktions-
tools. Und wie viele stellte er fest,
dass sich diese oft nur schwer in
anderen Unternehmen umsetzen
lassen —so genau die Kopie der Vor-
lage auch sein mag. Inzwischen
setzt er sich deshalb vor allem mit
dem Managementsystem des Auto-
mobilkonzerns auseinander. In sei-
nem jiingst erschienen Buch iiber
die «Toyota-Kata» spielt das Unter-
nehmen aber eher eine untergeord-
nete Rolle, denn die Denk- und
Handlungsweisen, die er darin
beschreibt, sind seiner Meinung
nach im heutigen Umfeld univer-
sell einsetzbar und effektiv. Auf
jeden Fall aber stellen sie Manager
vor neue Aufgaben. In einem Vor-
trag bei der Staufen AG, einer inter-
national tdtigen Lean-Beratung mit
Sitz in Kongen bei Stuttgart, refe-
rierte er kiirzlich zum ersten Mal in
Deutschland iiber seine Ergebnisse
und die sich wandelnden Anforde-
rungen an die Fiihrungskrifte. Wir
sprachen mit ihm.

Herr Rother, Sie haben nie

direkt bei Toyota gearbeitet —
wie ist es Ihnen gelungen, einen
so tiefen Einblick zu erhalten?
Klassisches Trial-and-Error-Prin-
zip und sechs Jahre intensiver
Fokus auf das Thema mit guten
Kontakten zu Toyota und anderen
Unternehmen, in denen ich expe-
rimentieren durfte. Angefangen
habe auch ich «klassisch» mit den
Tools, basierend auf der Frage,
warum es Toyota Ende der 80er-
Jahre gelang, produktiv und quali-
tativ so viel besser zu arbeiten als
die amerikanische Konkurrenz —
zum Teil sogar mit den gleichen
Mitarbeitern, wie zum Beispiel im
ersten US-Toyota-Werk in der Ndhe
von San Francisco. Das Werk war
zuvor eine General Motors-Produk-
tionsstétte und lief so schlecht, dass
es geschlossen werden musste.

Dann kam Toyota in einem Joint
Venture zu GM, tibernahm den
Standort und groBtenteils die Mit-
arbeiter — mit Erfolg. Unser Fazit:
Irgendetwas machen die anders.
Was, wollten wir herausfinden. Das
Offensichtliche waren die Produk-
tionsmethoden und die Montage-
zellen. Doch die Ubertragung auf
«westliche» Unternehmen erzeugte
nie die kontinuerliche Verbesse-
rung, die wir bei Toyota fanden. Ich
fragte mich, warum das nicht funk-
tionierte — und das war der Start
meiner Forschung in diesem
Bereich. Auf halber Strecke etwa
kam dann das Aha-Erlebnis: Das
Problem liegt weniger in der sicht-
baren Technik als in unserer Ein-
stellung gegentiber den Tools, wie
wir diese anwenden und was wir
damit bezwecken.

Und das wire?

In unseren Unternehmen definie-
ren wir oft ein Ziel und arbeiten
einen Plan aus, wie wir dorthin
kommen —und den ziehen wir dann
durch. Zum Beispiel mochten wir
Kosten sparen, indem wir einen
Produktionsfluss gldatten. Auf
Toyota-Japanisch nennt man das
»Heijunka.» Dabei kalkuliert man
ein Produktionsmuster, das man im
besten Fall einfach «durchfahren»
konnen sollte. Unser Plan zum Ziel
ist also Heijunka, wir fithren es in
unser bestehendes System ein —
und es passt nicht. Und zwar des-
halb, weil das auch bei Toyota so
nicht funktionieren wirde. Bei
Toyota wird ein Heijunka-Muster
als Zielzustand betrachtet, den man
mit viel Ausprobieren und einer
grofen Portion «wir segeln ins
Ungewisse» anzustreben versucht.
Wir kénnen uns also nicht hinstel-
len und die Lésung tibernehmen.
Wir miissen sie selbst finden.

Und das ist es, was die Basis des
Toyota-Managementsystems dar-
stellt: Den Mitarbeitern das Hand-
werkszeug mitzugeben, sich effek-
tiv durch den Losungsprozess
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arbeiten zu konnen. Dieses Hand-
werkszeug nenne ich «Verbesse-
rungs-Kata». Sie ist eine Routine,
durch die sich alle Mitarbeiter zu
jeder Zeit an Verbesserung und
Innovation beteiligen, und zwar
automatisch durch ihr tdgliches
Denken, Handeln und Reagieren.
Durch sie wird groBes Potenzial
freigelegt — Potenzial zur Kreativi-
tat, zur Problembewdéltigung, zur
Adaptivitdt. Zudem wird eine ent-
sprechende Unternehmenskultur
geschaffen, die durch Fortschritt
nachhaltig Wettbewerbsvorteile
sichern kann.

Toyota hat es geschafft, nichtnur
ein Ziel zu definieren, sondern den

Mitarbeitern beizubringen, wie sie
sich nahezu wissenschaftlich
anhand iterativer Erkenntnisse (die
durch wiederholendes Vorgehen
gewonnen werden) durch diese
Grauzone zu arbeiten. Und damit
sich die Mitarbeiter auch mit der
Ungewissheit des Weges wohlfiih-
len, iiben sie die Verbesserungs-
Kata. Diese beinhaltet grob fol-
gende Punkte: Wo wollen wir bis
wann sein? Wo befinden wir uns
jetzt? Was steht uns nun im Weg?
Was ist der ndchste Schritt? Im Prin-
zip wird also schrittweise, gemal
dem vielzitierten Plan-Do-Check-
Act, vorgegangen. Ein Unterschied
zu PDCA als Methode, wie sie
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manchmal bei uns angewendet
wird, ist aber, dass das Prinzip bei
Toyota durch wiederholtes Uben in
«Fleisch und Blut» iibergegangen
ist wie eine Kata, also eine Bewe-
gungsabfolge oder Trainingsrou-
tine aus dem Kampfsport. Das Ele-
gante an der Verbesserungs-Kata ist
auBerdem, dass sie inhaltslos ist.
Sie ist einfach eine Herangehens-
weise an Herausforderungen, die
im Prinzip auf alle Bereiche iiber-
tragbar ist, sogar bis hin ins Pivat-
leben. Ubt man sie oft genug, steht
man Problemen oder ungeahnten
Situationen wesentlich selbstbe-
wusster gegeniiber.

Welche Rolle haben dabei jetzt
die Manager?

In diesem System ist es die Aufgabe
des Managers, dafiir zu sorgen, dass
die Mitarbeiter diese Kata lernen
und nach ihr handeln — ich nenne
das Coaching-Kata. Zum einen
muss er die Verbesserungs-Kata
dafiir natiirlich vorleben, denn
jeder Manageristimmer Lehrer, ob
bewusst oder unbewusst. Zum
anderen sorgt er dafiir, dass die Mit-
arbeiter die Verbesserungs-Kata,
also das erwiinschte Denk- und
Handlungsmuster, iiben —und zwar
praktisch, nicht theoretisch. Denn
Lesen, Seminare oder Ahnliches
reichen nicht aus, um diese zu
dndern, das hat uns die Hirnfor-
schung bestétigt. Nur durch Erleb-
nisse bilden sich neue neurologi-
sche Bahnen — und je 6fter man
diese Bahnen nutzt, um so vertrau-
ter werden sie. Jeder Toyota-Mitar-
beiter wird dabei vor zunehmend
groBere Herausforderungen ge-
stellt,jenachdem, wie weit er beim
Erlernen der Verbesserungs-Kata
schon ist. Fehler, aus denen man
lernt, sind hier durchaus zulassig,
ja sogar erwiinscht. Vor allem dem
Anfanger nimmt die Fiihrungskraft,
beziehungsweise der Coach, etwas
Risiko ab: Sie miissen dafiir sorgen,
dass sich die Fehler auf dem Lern-
weg im Rahmen halten und nur da
geschehen, wo sie keinen Einfluss
auf den Kunden haben.

Um auf diese Art fithren zu kon-
nen, sollte der Manager aus eigener
Erfahrung wissen, wo die Hand-
lungsgrenzen der Kata sind, so dass
er seine Mitarbeiter immer wieder
zurlick in den Korridor fiihren
kann. Festzustellen, wo diese sich
gerade befinden, lduft hauptséach-
lich iiber Beobachtungen und Fra-

gen im sokratischen Stil ab, wie
zum Beispiel: «Schau Dir die Situa-
tion mal an und sag mir, was Du
denkst.» Die Intention hinter den
Fragen ist nicht, wie so oft bei uns,
Kontrolle zu haben oder dass der
Mitarbeiter den Losungsweg des
Managers errat. Die Fiihrungskraft
fragt, um zu erkennen, wie der Mit-
arbeiter gerade denkt und handelt
—und vergleicht das mit dem Mus-
ter der Kata. Kommt der Mitarbei-
ter beim Ausiiben der Kata auf eine
Losung, die gut und praktikabel ist,
aber nicht die des Managers gewe-
sen wire, wird das bei Toyota ohne
«mit der Wimper zu zucken» akzep-
tiert. Denn es ist der Mitarbeiter, der
die Aufgabe hat, den erwiinschten
Zustand zu erreichen, wahrend der
Manager mit der Aufgabe betraut
ist, den Mitarbeiter durch prakti-
sches Tun in seiner Handlungs-
weise zu schulen.

Die jeweiligen Manager miissen
die Kata ziemlich genau kennen,
und auch irgendwo die Crux fiir
Unternehmen, die damit starten
wollen, sollte bekannt sein. Zu-
nédchst sollte sich das Top-Manage-
ment entscheiden, wie die Hand-
lungsweise aussehen sollte, die
man im Unternehmen entwickeln
mochte. Um das tun zu konnen,
sollten sie selbst erst praktische Er-
fahrung mit der Kata sammeln. In
der Regel ist es daher nétig, sich zu-
néchst Coaching-Impulse von au-
Ben zu holen. Wichtig dabei: Su-
chen Sie sich eine Beratung, bei der
Sie selbst gefordert sind, und die ex-
ternen Spezialisten quasi neben Ih-
nen herlaufen und Tipps geben —
und sich nach und nach zuriickzie-
hen, wenn die eigenen Fiahigkeiten
wachsen.

AuBerdem sollte man nicht ver-
suchen, auf einmal alle Mitarbeiter
«ausbilden» zu wollen — hier ist
eine Kaskade, also ein Top-down-
Prinzip, gefragt. Die externen
Coaches bilden also einige interne
aus, und diese konnen dann zuneh-
mend im Unternehmen weiterma-
chen. Dabei wird man eines erken-
nen: Eingefahrenes Verhalten in ei-
ner Organisation &ndert man weder
von heute auf morgen, noch ohne
PDCA, sprich «Lernen auf dem
Weg». Aber wenn man dranbleibt,
hat man die Moglichkeit, die eige-
ne Unternehmenskultur bewusst
zu gestalten und als Mittel einzu-
setzen, um Herausforderungen zu
meistern.



