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IME7ETEE DR. JEFFREY LIKER, PROFESSOR OF INDUSTRIAL AND OPERATIONS ENGINEERING

Joyota ist wieder die Nummer Eins’
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Der internationale Lean-Experte Dr. Jeffrey Liker duBert sich liber die
Qualitatsoffensive von Toyota, den Umgang mit antijapanischen Pro-
testen und das Ziel, die Nummer 1 zu sein.

Dr. Liker, Sie sind einer der
Hauptredner fiir den BestPracti-
ce Day, die europdische Veran-
staltung fiir Lean Management,
die vom 4. bis 5. Juni 2013 in
Darmstadt stattfindet. Wie se-
hen Sie die Zukunft von Lean
Management?
Seit meiner letzten Rede beim
BestPractice Day 2011 haben wir
zwei Blicher verdffentlicht - The
Toyota Way to Continuous Impro-
vement und The Toyota Weg to
Lean Leadership. Wir gehen da-
von aus, dass die traditionelle
Top-Down-Fiihrung, welche mit
Hilfe von Kennzahlen flihrt sowie
versucht, Transformationen durch
Programme, welche durch Stabs-
stellen geleitet werden, herbeizu-
fiihren, generell zu enttduschen-
den - Ergebnissen gefiihrt hat.
Durch Modelle und viele Fallbei-
spiele demonstrieren wir, dass
Fiihrung im Sinne von Lean und
somit kulturelle Verdnderungen
fiir die Erreichung der Ziele be-
zliglich Exzellenz

wir heutzutage sehen, gab es kei-

ne Unfille oder Verletzungen, .

aber Untersuchungen beschrei-
ben Zustinde, oftmals unge-
wohnliche Begebenheiten, unter
denen sich theoretisch jemand
verletzen konnte. Bei einer der
Toyota-Riickrufaktionen zum Bei-
spiel hitte das Problem auftreten
kénnen, dass wenn jemand eine
andere Bremsfliissigkeit verwen-
det als die von Toyota empfohle-
ne, dies den Dichtungsgummi be-
eintrichtigt, woraufhin die Ol-
warnleuchte einen zu niedrigen
Olstand anzeigt, und wenn Sie das
ignorieren, konnten die Bremsen
versagen. Das Unternehmen hat
keine Moglichkeiten vorauszuse-
hen, wie viele Fahrzeuge davon
betroffen sein konnten, selbst
dann nicht, wenn sie eine Hand-
voll mit Problemen finden. Die
konservative Losung sieht daher
vor, alle Autos zu reparieren, bei
denen maoglicherweise ein Prob-
lem auftreten kénnte.

und langfristiger L . Toyota hat kiirzlich
Wettbewerbsfihig-  »Riickrufaktionen  gine weitere Quali-
keit entscheidend werden oft miss- tatsoffensive ange-
sind. Ich mochte kiindigt. Welche ers-
iiber unsere Erfah- <mmwﬁmwbam5_ veL ten mnﬂlﬁm wurden
rungen in der jahr- Medien und bereits in die Wege
zehntelangen Zu- - Qffentlichkeit” geleitet?

sammenarbeit mit

Firmen weltweit be-

richten, wie auflergewdhnliche
Menschen und eine Arbeitskultur
der stdndigen Verbesserung ent-
wickelt werden.

Sie unterstiitzen den-Toyota-
Weg zu Lean Leadership. Aber
vor dem Hintergrund der Her-
ausforderungen in der Indus-
trie: Warum muss Toyota seine
Produkte wieder zuriickzuru-
fen?
Riickrufaktionen werden oft miss-
~ verstanden, sowohl von den Me-
dien als auch von der Offentlich-
keit. Die Offentlichkeit rgert sich,
wenn einer Firma der Umsatz
wichtiger ist als die Sicherheit und
sie ihre Produkte nicht zuriickruft,
wenn auch nur ansatzweise die
Sicherheit gefdhrdet ist. Ein Un-
ternehmen wie Toyota jedoch, das
im Interesse des Biirgers handelt
und seine Produkte schnell zu-
riickruft, wird oft wegen mangeln-
der Qualitdt abgestempelt. Bei
den meisten Riickrufaktionen, die
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Best Practice Day

Dr. Jeffrey K. Liker spricht am 4. Ju-
ni 2013 auf dem Best Practice Day
in Darmstadt. Dr. Liker ist internati-
onaler Lean-Experte, Autor und
Professor of Industrial and Opera-
tions Engineering an der Universi-
ty of Michigan. Neben Dr. Liker
treffen Sie auf dem internationa-
len Lean Management Kongress
der Staufen AG flihrende Kopfe der
produzierenden Industrie in
Deutschland.
www.best-practice.day.de

Wahrscheinlich ha-

ben die meisten Ver-
dnderungen in der Konstruktion
stattgefunden. So wurde der Ent-
wicklungsprozess um mehrere
Wochen verldngert, um den Fokus
insbesondere auf die vom Kunden
erwartete Qualitét zu richten. 1000
zusitzliche Ingenieure kiimmer-
ten sich um die Kundenanforde-
rungen und es wurde eine zusétz-
liche Fithrungsebene (Assistant
Manager) eingefiihrt, um ein bes-
seres Verhiltnis zwischen erfahre-
nen Mitarbeitern und einer klei-
nen Gruppe von Jungingenieuren
(ca. 5 Personen) Diese werden tég-
lich geschult, das System dahinge-
hend zu verdndern, dass Kunden-
beanstandungen mit Hilfe von IT-
Systemen direkt an
den Ingenieur, der

Dr. Liker: ,Mitarbeiter von Toyota sind geduldig und wissen, dass die Situation in China kein Dauerzustand ist.” Bild: Liker

Welche Verbesserungen konn-
ten bis jetzt erreicht werden?
Gibt es auch irgendwelche
Riickschlage?
Drei Jahre nach den Riickrufen,
Ende 2011, dominierte Toyota
wieder die ].D. Power 3 Jahres-
Zuverldssigkeitsliste fiir Qualitét:
Lexus war die Nummer eins, wih-
rend Toyota und die jugendliche
Marke Scion in den Top 5 waren.
Beides, Umsatz und Rentabilitét,
hatten sich iiberwiegend bis zum
Herbst 2009 erholt, bis das
schlimmste Erdbeben in der Ge-
schichte Japans dafiir sorgte, dass
Ersatzteile nicht geliefert werden
konnten. Nachdem Toyota sich
von dem Ungliick
schnell erholte, gab

fiir ein Teil des Fahr-  ,Irotz der politi- es in Thailand die
zeugs verantwortlich schen Lage wird schlimmste Flut der
ist, weitergeleitet Geschichte. Dies
werden, ohne viele .H_GSE Ende mﬁ.ﬁm brachte die Produk-
Zwischenstationen die Nummer eins tion von Toyota zum
durchlaufen zu miis- sein’ Stillstand. Vor die-

sen. Eine entschei-

dende Verdnderung

war die Schaffung von regionalen
Qualitdtsbeauftragten auf der gan-
zen Welt. In Nordamerika ist es
jetzt Ray Tanguay, der das Werk in
Ontario, Kanada leitete, das die
besten Qualitdtsstandards in ganz
Nordamerika vorweisen konnte
und daraufhin zu einem der bes-
ten Manager Nordamerikas auf-
stieg. Er ist in seiner Firma hoch
angesehen und hat einen direkten
Draht zu Akio Toyoda. Er hat die
Aufgabe, Qualitat und Sicherheit
zu lehren und durchzusetzen so-
wie Entscheidungen iiber Riick-
rufaktionen einzuleiten, die bis-
lang in der Verantwortung einer
Zentralstelle in Japan lag.

sem schwierigen

Hintergrund, trotz
eines starken Yen und der politi-
schen Lage zwischen China und
Japan, wird Toyota Ende 2012 be-
ziiglich verkaufter Einheiten pro
Jahr die Nummer Eins unter den
Automobilherstellern sein, Re-
kordverkiufe in seiner Geschich-
te verzeichnen und bis zum Ende
des Geschiftsjahres 2012 voraus-
sichtlich iiber 10 Milliarden US-
Dollar Umsatz machen. Die
Riickschldge kamen durch die
Riickrufaktionen zustande. Dies
spiegelt, das mochte ich nochmal
erwdhnen, das neue Toyota Prin-
zip ,erst Riickruf, dann Untersu-
chung’ wider. Die PR-Mitarbeiter
haben mir erzihlt, dass sie selbst

nach grofien Riickrufaktionen

kaum mehr Anrufe von der Presse

erhalten - die Riickrufaktionen
von Toyota sind heute wohl keine
grofle Headline mehr wert.

Wie sollte Toyota mit ,Japan-
feindlichen’ Protesten in China
umgehen, um den Verkauf
positiv zu beeinflussen?

Wie wiirden Sie die neue Toyo-
ta-Strategie beschreiben, wie-
der die Nummer 1 der Automo-
bilbauer weltweit zu werden?
Toyotas Vision war schon immer
und wird es auch immer bleiben,
die Nummer 1 der Automobilbau-
er weltweit zu sein. Aber was heifst
es, die Nummer 1 zu sein? Es heifSt
nicht, mehr Einheiten zu verkau-

Eine von Toyotas fen. Das ist- die
Stiarken, vielleicht Kennzahl, welche
eine Stirke der japa-  »In jeder Krise sollte  immer berichtet
nischen Kultur, ist  man sich fragen: wird, aber diese ist
Geduld. Sie beifien " 4 weitgehend bedeu-
die Zdhne zusam- Was konnen wir tungslos. Toyota
men und sind in der ~ kontrollieren und macht sich andau-
Lage, Dinge auszu-  wasnicht?“ ernd Gedanken iiber
sitzen, die nicht ih- die Zukunft. Und die
rer Kontrolle oblie- Zukunft faingt immer

gen. Sie kdnnen qualitativ hoch-
wertige Autos konstruieren und
bauen, die verschiedene Verbrau-
chertypen in China ansprechen.
Sie sind in der Lage, aus dem Kauf
und dem Service eine positive Er-
fahrung zu machen. Sie kénnen
Werbung machen wie jede ande-
re Firma. Aber sie haben keinen
Einfluss auf politische Probleme
zwischen China und Japan, die
dafiir sorgen, dass japanische
Produkte nicht mehr gekauft wer-
den. Aber sie sind geduldig und
wissen, dass das kein Dauerzu-
stand ist, haben die Geldreser-
ven, um weiter in China zu inves-
tieren, bis sich die Lage wieder
normalisiert hat und die Leute
wieder zu den Autohédndlern ge-
hen. In jeder Krise sollte man sich
fragen: Was kénnen wir kontrol-
lieren und was nicht? Legen Sie
Thren Schwerpunkt dann auf das,
was Sie selber kontrollieren kon-
nen.

beim Kunden an. In der Global Vi-
sion 2020, die auf ihrer Internet-
seite zu sehen ist, wird ein Baum
gezeigt, dessen Wurzeln die Toyo-
ta-Prinzipien, die Werte und die
Philosophie darstellen. In den As-
ten und Bléttern zeigt ein Mosaik
ihre Vision, welche die Richtung
vorgeben: die Erwartungen des
Kunden iibertreffen, das Leben
bereichern, die sicherste und ver-
antwortungsvollste Art der Fortbe-
wegung gestalten, die Umwelt er-
halten und mit einem Licheln
vom Kunden belohnt werden. Sie
gehen davon aus, wenn Toyota die
Nummer 1 in all diesen Dingen ist,
dass sie ein gesundes, nachhalti-
ges Wachstum haben, Gewinne
machen und Geld fiir Investitio-
nen in Forschung, Entwicklung
und Produktionskapazitdt haben
und eine hohe Lebensqualitét ih-
rer Teams ermdglichen kénnen.
Somit werden sie auch weiterhin
langfristigen Erfolg haben.



